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Tyoelaman murros tuo organisaatioille merkittavia muutospaineita erityisesti osaamisen
kehittdmisen ja ennakoinnin ndkékulmasta. Automatisoinnin ennustetaan hoitavan lahes puolet
liiketoiminnan tehtdvista ldhivuosina, mikd pakottaa organisaatiot ennakoimaan
osaamistarpeiden muutoksia sailyttddkseen kilpailukykynsd ja vastatakseen tulevaisuuden
muutosvoimiin. Muuttuvassa maailmassa ennakointiosaamisen merkitys korostuu, silla
organisaatioiden on paitsi reagoitava tulevaisuuden haasteisiin ja mahdollisuuksiin, myos
aktiivisesti luotava itselleen suotuisia tulevaisuuden kehityspolkuja.

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, mitkd tekijat tukevat ennakointikyvykkyyden
yllapitamistda ja kehittamistd, sekd miten strateginen ennakointi toteutuu pienissd ja
keskisuurissa organisaatioissa. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena kdytetdan dynaamisia
kyvykkyyksia, erityisesti niiden mikroperustaa, joka toimii ylemman tason dynaamisten
kyvykkyyksien pohjana.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa haastateltiin kuutta asiantuntijaa
teemahaastattelun avulla. Aineisto analysoitiin teema-analyysilla, joka auttoi tunnistamaan,
miten strateginen ennakointi toteutuu pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa, ja mitka tekijat
edesauttavat ennakointiosaamisen yllapitamista ja kehittamista.

Taman tutkimuksen keskeisin havainto on, etta yrityksen ennakointikyvykkyydet rakentuvat niin
yksildiden kyvykkyyksien kuin organisaation kyvykkyyden varaan. Yksilotasolla ennakointikykya
rakentavat reagointiherkkyys, resilienssi ja strategisen tason osaaminen. Organisaatiotasolla
ennakoinnin  kyvykkyytta rakentavat prosessit, johtamisjarjestelma ja tiedonkulku.
Erityispiirteiksi pienten ja keskisuurten organisaatioiden strategisessa ennakoinnissa
tunnistettiin ennakoinnin hajanainen integrointi paatdksentekoon, jaetun vastuun ja heikon
omistajuuden haasteet seka kyvykkyys ketteryyteen ja reagointikykyyn.

Ennakointikyvykkyyden rakentaminen edellyttdda kokonaisvaltaista ldahestymistapaa, joka
huomioi organisaation rakenteiden ja yksilotason kyvykkyyksien lisdksi yksildiden
valmentamisen ja voimaannuttamisen tarkeyden. Tdma lahestymistapa ei ainoastaan paranna
organisaation kykya reagoida muuttuviin olosuhteisiin, vaan myds merkittavasti vahvistaa sen
valmiuksia tulevaisuudessa. Se luo perustan, jolla organisaatio voi menestyd ja sopeutua
jatkuvasti kehittyvaan liiketoimintaymparistoon, varmistaen asemansa tulevaisuuskyvykkaana
toimijana.

AVAINSANAT: Strateginen ennakointi, dynaamiset kyvykkyydet, pk-yritykset, asiantuntijat
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1 Tulevaisuuteen valmistautuneet organisaatiot tarvitsevat

dynaamisia kyvykkyyksia

Tyon murros luo organisaatioille merkittavia muutospaineita erityisesti osaamisen
kehittamisen ja ennakoinnin nakoékulmasta. Automatisoinnin ennustetaan hoitavan
lahes puolet liiketoiminnan tehtdvistd ldhivuosina, mika asettaa organisaatioille
vaatimuksia ennakoida osaamistarpeiden muutoksia, jotta ne sailyvat kilpailukykyisina
ja pystyvat reagoimaan tulevaisuuden tarpeisiin (World Economic Forum, 2023). Tama
tarkoittaa myOs osaamisvaateiden muuttumista ja organisaatioiden tulee olla
varautuneita reagoimaan tulevaisuuden muutoksiin, jotta oikeaa osaamista |0ytyy
organisaatioista. Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella strategista ennakointia
erityisesti organisaation kyvykkyyksien nakékulmasta. Tutkimus lahtee siita oletuksesta,
ettd organisaatiot, jotka pystyvdat ennakoimaan tulevaisuuden muutoksia ja
mukautumaan niihin, ovat kilpailukykyisempia kuin ne, jotka eivat tdahan kykene
(Rohrbeck & Kum, 2018). Muuttuvassa maailmassa ennakointiosaamisen merkitys
korostuu, silld organisaatioiden on oltava valmiita reagoimaan tulevaisuuden haasteisiin

ja mahdollisuuksiin.

Ennakointi perustuu Bergerin ja muiden (Rohrbeck ja muut, 2015) mukaan kasitykseen
siitd, ettd useat eri tulevaisuudet ovat mahdollisia, ja ettd muutosvoimia voidaan
tunnistaa ja tutkia. Lisdksi ennakoinnin avulla voidaan pyrkia vaikuttamaan toivottuihin
kehityskulkuihin. Strateginen ennakointi vie ennakointitiedon soveltamisen askeleen
pidemmalle: se tarkoittaa kykyd luoda ja yllapitda laadukasta, eteenpdin katsovaa
nakemystd ja kayttdd sitd organisaation hyodyksi. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi
epdsuotuisten olosuhteiden tunnistamista, strategian muotoilua tai uusien
markkinoiden ja palveluiden |6ytamista (Slaughter, 1997). On tarkeda huomata, etta
ennakointi ei ole sama asia kuin tulevaisuuden tarkka ennustaminen, vaan sen avulla

organisaatiot voivat varautua ja muokata strategioitaan tulevaisuuden tarpeisiin.



Ennakoinnin kansainvalinen tutkimus ja kehitetyt mallit painottuvat isojen yritysten
tutkimiseen (Rohrbeck & Kum, 2018). Sen sijaan aikaisemmissa tutkimuksissa pienten ja
keskisuurten yritysten tutkiminen on jaanyt vihemmalle huomiolle (Kononiuk, 2022).
Suomessa vuonna 2021 pienet ja keskisuuret yritykset eli alle 250 henkilda tyollistavat
yritykset muodostivat yli puolet kaikkien suomalaisten yritysten liikevaihdosta (54,2 %)
ja pk-yritykset kattavat bruttokansantuotteesta runsaat 40 % (Yrittajat, 2024). Suomessa
ennakointia pk-yrityksissa ovat tutkineet muun muassa Pouru ja muut (2019). Kononiuk
(2022) suosittelee pk-yrityksia koskeneen maarallisen tutkimuksensa jatkoksi laadullista
tutkimusta yksittdisten haastattelujen muodossa pienten ja keskisuurien yritysten

kontekstissa.

Ennakointia on tutkittu aiemmin enemman ylemman johdon keskuudessa, tdman tyon
kohderyhmaksi valikoitui haastateltavia henkil6ita organisaation joka tasolta. Strategisen
ennakointitiedon kerddaminen ja havainnointi ei ole vain johdon tehtava. Tata tukee myos
Hamel ja Prahaladin (1994) ndakemys, jonka mukaan koko organisaation kapasiteetin ja

kyvykkyyden hyodyntamistd ennakoinnissa suositellaan.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu merkittava puute siina, etta vaikka ennakointia
on tutkittu enenevissd maarin viime vuosikymmening, useista ennakoinnin tutkimuksista
on puuttunut selked teoreettinen viitekehys. Alan tutkijat ovat tunnistaneet tarpeen
jatkotutkimukselle dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa hyodyntaen (Marinkovi¢ ja muut,
2022). Dynaamisilla kyvykkyyksilla tarkoitetaan kykya aistia uhkia ja mahdollisuuksia,
kykya tarttua mahdollisuuksiin ja kykya parantaa, yhdistda, suojella ja tarvittaessa
uudelleen konfiguroida yrityksen aineellisia ja aineettomia padomia yllapitadkseen

kilpailukykya (Teece, 2007).

Taman tutkielman teoreettinen viitekehys pohjautuu dynaamisten kyvykkyyksien
teoriaan. Dynaamisten kyvykkyyksien teoria pyrkii vastaamaan monimutkaiseen
haasteeseen siita, kuinka yritys voisi saavuttaa kilpailuetua muuttamalla olemassa olevia

resurssejaan vastauksena toimintaympariston muutoksiin. Dynaamiset kyvykkyydet



viittaavat organisaation kykyyn yhdistaa, kehittaa ja muokata uudelleen naita resursseja.
Tutkielmassa tarkastellaan mitd ennakointi tarkoittaa, sen historiaa, hyotyja seka siihen
kohdistuvaa kritiikkia. Dynaamisten kyvykkyyksien teoria integroidaan ennakoinnin
teoriaan, jolloin pyritdan selventdmadan, miten nama teoriat tdydentavat toisiaan ja
yhdessa tukevat organisaatioiden tulevaisuuteen varautumista. Ennakointia
tarkasteltaessa kyvykkyysajattelun kautta voidaan konkretisoida helposti ylatasolle
jdavaa ennakoinnin ilmiéta. Strateginen ennakointi ajateltuna eri osaamisina ja
dynaamisina kyvykkyyksina auttaa yrityksia hahmottamaan mita ja millaista osaamista

tarvitaan, jotta strategista ennakointia voidaan organisaatiossa toteuttaa.

Tyon murros ei kosketa vain helposti korvattavissa olevia rutiinitehtdavia vaan myos
asiantuntijatyo, kuten konsultointi, muuttuu tekodlyn laajemman kayttoonoton ja
kehityksen myota. Tama tuo mukanaan uusia vaatimuksia tyotapojen kehittamiselle
yhteistydssa tekoalyn kanssa (DellAcqua ja muut, 2023; Bankins ja muut, 2024).
Organisaatioiden on ennakoitava, minkalaista osaamista niiden tulisi vahvistaa, jotta ne

pystyvat hyodyntamaan digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia.

Nama tosiasiat toimivat [ahtokohtana taman opinnadytteen laatimiselle. Tutkimusaiheen
merkittdavyys korostuu nopeasti muuttuvassa maailmassa ja muutospaineissa, joita
organisaatiot ja asiantuntijatyd® kohtaavat. Aiheen tarkastelu on tdrkeda osaamisen
johtamisen kentdssa, silla digitalisaatio muuttaa tyonteon tapoja, tyon sisiltéad ja
kasitysta tyosta. Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena yhteistyoyrityksen

kanssa, joka toimii henkilosto- ja palvelualalla.

1.1 Tutkimustavoite

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, mitka tekijat tukevat ennakointikyvykkyyden
yllapitamista ja kehittamistd, sekd miten strateginen ennakointi toteutuu pienissa ja

keskisuurissa organisaatioissa. Teoreettisessa viitekehyksessa keskityttiin dynaamisiin



kyvykkyyksiin ja erityisesti niiden mikroperustaan, joka toimii perustana ylatason

dynaamisille kyvykkyyksille.

Taman tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin.

1. Miten strateginen ennakointi toteutuu pienissa ja keskisuurissa
organisaatioissa?
2. Mitka tekijat edesauttavat organisaation ennakointiosaamisen yllapitamista ja

kehittamista?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisessa eli johdantokappaleessa esitellddn opinndytteen keskeinen aihe, joka
kasittelee strategisesta ennakointia ja dynaamisia kyvykkyyksia organisaatioissa. Lisdksi
tarkastellaan, miksi strateginen ennakointi on olennainen tekija organisaatioiden
menestykselle ja kilpailukyvyn yllapitdmiselle. Kappaleessa korostetaan tutkimuksen
ajankohtaisuutta nykyisten muutostekijoiden, kuten digitalisaation ja globalisaation,
keskella. Lopuksi esitelldan tutkimuskysymykset, jotka ohjaavat tutkimuksen suuntaa ja

tavoitteita.

Toisessa kappaleessa syvennytdaan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja
keskeisiin kasitteisiin. Tassa kappaleessa keskitytdan dynaamisten kyvykkyyksien ja
strategisen ennakoinnin teorioihin. Kappaleessa esitellddn aikaisempaa kirjallisuutta ja
tutkimuksia, jotka liittyvat tutkimuksen aiheeseen, ja tarkastellaan, mitad asiasta jo
tiedetadn ja miten aiemmat tutkimukset ovat vaikuttaneet taman tutkimuksen

muotoiluun.
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Kolmannessa kappaleessa esitetdadan tutkimusstrategia ja perustellaan kaytettyjen
menetelmien valinta. Kappaleessa kasitelladn myos tutkimuksen filosofisia olettamuksia,

kuvaillaan aineistoa seka pohditaan tutkimuksen eettisia periaatteita ja luotettavuutta.

Neljannessa kappaleessa raportoidaan teemahaastattelujen tulokset ja tuodaan esille
aineistosta nousseet keskeiset teemat. Lisdksi analysoidaan tuloksia teoreettisen

viitekehyksen avulla ja havainnollistetaan haastateltavien vastauksia sitaatein.

Viidennessa kappaleessa vedetadn yhteen mita tutkittiin ja minkalaisia 10ydoksia tehtiin.
Tassa kappaleessa tarkastellaan, miten tulokset suhteutuvat laajempaan kontekstiin ja
kenelle tutkimuksesta on erityisesti hyotya. Lopuksi annetaan ehdotuksia

jatkotutkimukselle ja kdytannon suosituksia tutkimustulosten perusteella.

1.3 Keskeiset kasitteet

Tama tutkimus perustuu Bergerin ja muiden (Rohrbeck ja muut, 2015) maaritelmaan
ennakoinnista (Foresight), joka perustuu kolmeen keskeiseen oletukseen: 1) useat eri
tulevaisuudet ovat mahdollisia, 2) muutosvoimia voidaan tunnistaa ja tutkia, ja 3)
tulevaisuuteen voidaan vaikuttaa. Tama maaritelma on valittu, koska se korostaa
ennakoinnin monimuotoisuutta, erityisesti mahdollisuutta vaikuttaa tulevaisuuteen ja
sen merkitysta. Ennakointi ei rajoitu pelkdstdan muutosvoimien ennakoimiseen ja niihin
varautumiseen, vaan se tarkoittaa myos tulevaisuuden muokkaamista nykyhetken

paatoksilla.

Yritysten ennakoinnilla (Corporate Foresight) viitataan yritysten harjoittamaan
ennakointiin. Talld termilld on haluttu erotella ennakointitoimenpiteet julkisten
toimijoiden ja hyvantekevaisyysjarjestdjen osalta ja talla viitataan voittoa tavoittelevien

yritysten harjoittamaan ennakointiin (Gordon ja muut, 2020).
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Strateginen ennakointi (Strategic Foresight) maaritelldan kyvyksi luoda ja yllapitaa
korkealaatuista, johdonmukaista ja eteenpdin katsovaa nakemysta seka hyodyntda naita
nakemyksia organisaation eduksi esimerkiksi tunnistamalla epdsuotuisia olosuhteita,
ohjaamalla menettelytapoja, muotoilemalla strategiaa ja etsimalld uusia markkinoita,
tuotteita ja palveluita (Slaughter, 1997). Nakokulma tdhdan tyohon on johtamisen
nakokulmasta, silla tyo kasittelee strategista ennakointia. Strateginen ennakointi eroaa
yleisesta ennakoinnista siten, ettd ennakointitiedon soveltaminen kohdistuu strategisiin

tarkoituksiin.

Heikoilla signaaleilla (Weak Signals) tarkoitetaan ensimmaisia merkkeja mahdollisesta
muutoksesta tulevaisuudessa, joiden voidaan tulkita olevan varoitusmerkkeja tai

merkkejd uusista strategisista mahdollisuuksista (Ansoff, 1984).

Teoreettisen viitekehyksen keskeinen kdsite on dynaamiset kyvykkyydet (Dynamic
Capabilities). Dynaamiset kyvykkyydet voidaan jaotella yrityksen 1) kykyyn aistia uhkia
ja mahdollisuuksia, 2) kykyyn tarttua mahdollisuuksiin, ja 3) kykyyn parantaa, yhdistaa,
suojella ja tarvittaessa uudelleen konfiguroida yrityksen aineellisia ja aineettomia
pdadomia yllapitadkseen kilpailukykya. Nama kolme kykya voidaan Teecen kolmijakoisen
kapasiteettimallin mukaisesti ymmartdaa dynaamisten kyvykkyyksien ylatasoksi (Teece,
2007). Dynaamisten  kyvykkyyksien ylataso muodostuu alemman tason
mikrokyvykkyyksistd, joita ovat muun muassa taidot, prosessit, menettelytavat,

organisaatiorakenne, paatoksentekosaannot ja toimintaperiaatteet.
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2 Strateginen ennakointi rakentuu dynaamisista

kyvykkyyksista

Tassa osiossa kasitelladn strategisen ennakoinnin ja dynaamisten kyvykkyyksien teorian
historiaa, nykytilaa ja tarkeimpia kasitteita. Tutkimuskohteen hyddyt tuodaan esille seka
kritiikki, jota aihetta kohtaan on osoitettu. Nakokulma ennakointiin rakentuu
dynaamisten kyvykkyyksien teorian kautta, jota kdytetddn tdman tutkimuksen
teoreettisena viitekehyksena. Tassa osiossa esitellddan synteesi ennakoinnin ja

dynaamisten kyvykkyyksien teorioiden vililla.

2.1 Strateginen ennakointi

Strateginen ennakointi on organisaatioiden toiminnan jatkuvuudelle elintdrkea prosessi,
jossa arvioidaan systemaattisesti tulevaisuuden mahdollisuuksia ja uhkia. Tavoitteena on
kehittda joustavia ja kestavia strategioita (Vecchiato & Roveda, 2010), jotka auttavat

organisaatiota sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin ja saavuttamaan tavoitteensa.

Ennakointi tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden tulevaisuuden kilpailuedun
luomiseksi (Rohrbeck ja muut, 2015). Ennakointi on muutosta aiheuttavien tekijéiden
tunnistamista, havainnointia ja tulkintaa, mahdollisten organisaatiospesifien
seurauksien  madrittamista ja  tarkoituksenmukaisten  organisaatioreaktioiden
kaynnistamista. Ennakointi sisaltdaa useita eri sidosryhmia ja luo lisdaarvoa tarjoamalla
paasyn kriittisiin resursseihin ennen kilpailijoita, valmistellen organisaatiota muutoksiin

ja ohjaten sita kohti haluttua tulevaisuutta.

Viime vuosikymmeninad ennakoinnin tutkimus on lisdantynyt, mutta terminologian
selkeys on yha haasteena tutkimuksen kehittyessa. Erilaisia termeja kuten ennakointi
(Foresight), strateginen ennakointi (Strategic Foresight), yritysten ennakointi (Corporate

Foresight) ja tulevaisuuden tutkimus (Futures Research) kaytetddan kuvailemaan
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samanmerkityksisia tai paallekkaisia kasitteitd. Kasitteitd ei ole tarpeeksi selkeasti
eroteltu toinen toisistaan (Rohrbeck ja muut, 2015). Tutkijoilla ei ole tdysin yhtenevaista
nakemystd siita mita ennakointi on. Ennakointia on tutkittu eri tieteenalojen

nakokulmasta, jolloin myds termin tulkinta on vaihdellut valitun nakékulman mukaisesti.

Tassa tutkimuksessa ennakointia |ahestytdadan Bergerin ja muiden (Rohrbeck ja muut,
2015) maaritelman pohjalta, jossa ennakointi perustuu kolmeen keskeiseen oletukseen:
1) Useat eri tulevaisuudet ovat mahdollisia: Tulevaisuus ei ole ennalta maaratty, vaan se
voi kehittyd monin eri tavoin riippuen nykyisistd paatoksistd ja kehityskuluista, 2)
Muutosvoimia voidaan tunnistaa ja tutkia: On mahdollista ja tarpeellista analysoida
tekijoita, jotka vaikuttavat tulevaisuuden kehityskulkuihin, jotta voidaan ymmartaa
niiden vaikutuksia ja valmistautua niihin, ja 3) Tulevaisuuteen voidaan vaikuttaa:
Ennakoinnin avulla organisaatiot voivat suunnitella ja toteuttaa strategioita, jotka
ohjaavat kehitystd haluttuun suuntaan ja parantavat niiden valmiuksia sopeutua
muutoksiin. Taman maadritelman avulla ennakointia voidaan tarkastella aktiivisena
prosessina, jossa organisaatiot eivat pelkadstdan reagoi tulevaisuuden muutoksiin, vaan

myds ennakoivat, muokkaavat ja ohjaavat niita.

Yritysten ennakoinnin tutkimus on kehittynyt aina 1950-luvulta lahtien. Ennakoinnin
tutkimuksessa jo varhaisessa vaiheessa erottui kaksi padsuuntausta; Gaston Bergerin
kehittama ranskalainen ”la prospective” (tulevaisuuden) koulukunta, joka on rakentunut
systeemiajattelun ymparille ja amerikkalainen Herman Kahnin ja RAND yrityksen
yhteistyossa kehittynyt “foresight” (ennakointi) koulukunta. Termi ennakointi esiintyi
ensi kertaa 1933 Alfred North Whiteheadin kirjassa. 1960-1970 Iluvulla
skenaarioanalyysit vakiinnuttivat paikkansa ennakointimenetelmand, jota hyodynsi
menestyksekkadsti muun muassa Shell ennakoidessaan Oljykriisin mahdollisuuden.
1980-1990 luvulla maailman muuttuessa yha kompleksisemmaksi ennakoinnin
lahestymistapaa hyddynnettiin strategisen paatoksenteon lisdksi myos
innovaatiojohtamisessa. Innovaatiojohtamisen myo6ta teknologia- ja markkinatrendeja
ennakointiin yha systemaattisemmin satunnaisten ennakointiprojektien sijaan ja

teknologiaroadmapit yleistyivat. 2000-lukua kuvaa ennakoinnin integrointi
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organisaation toimintaan, sen nykyisiin prosesseihin ja johtamisjarjestelmiin (Rohrbeck

ja muut, 2015).

Tutkijat ovat tunnistaneet tarpeen rakentaa ennakointikyvykkyyttd seka yksilo- etta
organisaatiotasolla (Hines ja muut, 2017). Yksilotasolla ennakoinnilla viitataan erityisesti
johdon kykyyn ennakoida tulevaisuuden kehityskulkuja ja hyddyntda ennakoinnin
tyokalujen tarjoamia mahdollisuuksia paatoksenteossa (Vasquez ja muut, 2022). Tama
tarkoittaa, ettd johtajien on kehitettava taitojaan ja osaamistaan, jotta he pystyvat
tehokkaasti  arvioimaan ja valmistautumaan tulevaisuuden haasteisiin ja

mahdollisuuksiin.

Organisaatiotasolla ennakoinnissa korostuu puolestaan prosessikyvykkyys ja
organisaation kypsyysaste (Grim, 2009; Rohrbeck, 2010). Tama tarkoittaa, etta
organisaatioiden on rakennettava ja kehitettdva ennakointiprosesseja ja -rakenteita,

jotka tukevat systemaattista tulevaisuuden arviointia ja strategista suunnittelua.

Ennakointia voidaan my6s tarkastella resurssiperusteisesta nakokulmasta, mika
tarkoittaa, ettd huomio kiinnitetadn erityisesti siihen, miten yksiléiden ja organisaation
kyvykkyydet vaikuttavat ennakointiprosessiin. Tallaisesta ndakdkulmasta asiaa ovat
lahestyneet muun muassa Ahuja ja muut (2005), jotka korostavat yksilon kyvykkyyden
merkitystd ennakoinnissa. YksilGilla viitataan johtajien ennakointikyvykkyyteen ennustaa
miten johtajien toiminta voi luoda kilpailuetua. Prosessindkdékulmassa korostuu
prosessin ja organisaation rooli ympadriston monitoroinnissa. Yritysten tulisi rakentaa
tulkintajarjestelmia, jotka mahdollistavat ympariston monitoroinnista saadun datan
jalostamisen edelleen johtamistoiminnaksi (Daft & Weick, 1984). Nakemyksessa

korostuu organisaation rooli, johon tdma tieto ajan myota kerdaantyy yksilon sijaan.

Organisaation rooli korostuu myods Hamel ja Prahaladin, (1994) maaritelmassd, jossa
toimialan ennakointi perustuu syvallisiin nakemyksiin teknologian, vdestdrakenteen,
saantelyn ja elamantapojen trendeihin liittyen, jotka voidaan valjastaa toimialan

kaytantojen uudelleenkirjoittamiseksi ja taten luoda uutta kilpailukykyista tilaa.
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Ennakointi voidaan nahda myods osana yrityksen paatoksentekoprosessia. Ennakointi
osallistavana tulevaisuustietoa kerdadvana visiointiprosessina, joka keskittyy keskipitkalle
ja pitkdlle aikavidlille, ja joka systemaattisesti hyodyntdaa tieteen, talouden ja
yhteiskunnan  tulevaisuutta tukeakseen tamanhetkistda paatdksentekoa ja
mobilisoidakseen yhteisid voimavaroja naiden toteuttamiseksi (Becker, 2002) on yksi
maaritelma ennakoinnille. Yritys voi kdyttaa ennakointimenetelmia, kuten tulevaisuuden
skenaarioiden laatimista, arvioidakseen, miten esimerkiksi digitaalinen kehitys saattaa
vaikuttaa sen lilketoimintaan. Ndiden ennusteiden perusteella yritys voi tehda paatoksia,
kuten investoida uusien teknologioiden kehittdmiseen tai muuttaa strategiaansa
varmistaakseen, ettd se pysyy kilpailukykyisend ja pystyy hyodyntdamaan uusia

mahdollisuuksia.

Ennakointi on Whiteheadin (Tsoukas & Shepherd, 2004) mukaan siis kykyd nahda
ilmeinen epadselvyys, havaita kehityskulkuja ennen kuin ne kehittyvat vallitseviksi
trendeiksi, hahmottaa kaavamaisuutta ennen niiden ilmestymista ja kasittaa sosiaalisten
virtauksien (yhteiskunnalliset trendit) merkityksellisia piirteitd, jotka todenndkoisesti
ohjaavat tulevaisuuden tapahtumien kulkua. Tsoukas ja Shepherd jatkavat, etta
organisaation ennakointi on myo6s organisaation kykya tarkkailla, hahmottaa ja havaita
hienovaraisia eroavaisuuksia ymparistossd. Ennakointia ei pida sekoittaa ennustamiseen,
joka tahtaa tulevaisuuden tarkkaan ennustamiseen. Ennakointi eroaa ennustamisesta,
silla sen tavoitteena ei ole tarkkojen ennusteiden laatiminen esimerkiksi taloudellisten
avainlukujen perusteella. Sen sijaan ennakoinnissa otetaan huomioon useita mahdollisia
tulevaisuudenkuvia, ja tulevaisuuteen voidaan vaikuttaa tdman paivan valinnoilla ja

paatoksilla.

Ennakointi voidaan ndahdad myos strategisena tydkaluna, joka auttaa organisaatioita
luomaan ja ylldapitamaan selkeda, tulevaisuuteen suuntautunutta ndkemysta.
Strateginen ennakointi (Strategic Foresight) maaritelldaan kyvyksi luoda ja yllapitaa
korkealaatuista, johdonmukaista ja eteenpadin katsovaa nakemysta seka hyédyntaa naita

ndakemyksia organisaation eduksi esimerkiksi tunnistamalla epasuotuisia olosuhteita,
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ohjaamalla menettelytapoja, muotoilemalla strategiaa ja etsimalla uusia markkinoita,

tuotteita ja palveluita (Slaughter, 1997).

Strategisessa ennakoinnissa hyddynnetdadn tietoa tulevaisuuden tutkimuksesta
todennakoisten tulevaisuuden muutosajureiden hahmottamiseksi ja haltuun
ottamiseksi (lden ja muut, 2017). Tulevaisuustietoa hyodynnetdan strategiseen
analyysiin siitd, minkalaisia organisaatiokohtaisia vaikutuksia ndillda on ja kuinka
strategian tulisi huomioida nama. Lopputulemana strategian painopisteet rakentuvat

ndiden osa-alueiden paalle. Alla oleva kuva havainnollistaa strategista ennakointia.

‘ Strategian tulos
‘ Strateginen analyysi

* Organisaatiokohtaisista
vaikutuksista ja
Tulevaisuuden strategisista vastauksista

todennékdiset paattéminen
muutosajurit

Tulevaisuuden
tutkimus

* Ennakointimenetelmien
soveltamista
tulevaisuuden
muutosajureiden
haltuunottamiseksija
hahmottamiseksi

Kuva 1. Strateginen ennakointi (Iden ja muut, 2017).

Esimerkiksi digitalisaatio on merkittdava tulevaisuuden muutosajuri, joka vaikuttaa
erityisesti pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. Digitalisaation tuomat teknologiset
innovaatiot voivat muuttaa liiketoimintamalleja, asiakaspalvelukanavia ja operatiivisia
prosesseja. Strategisessa ennakoinnissa pk-yritykset voivat arvioida, miten digitalisaatio
vaikuttaa niiden markkinoihin ja kilpailuasetelmaan. Talloin strateginen analyysi
keskittyy siihen, miten yritys voi integroida digitaalisia ratkaisuja, kehittdaa uusia palveluja
tai tuotteita ja sopeuttaa liiketoimintaprosessejaan digitalisaation edellyttamalla tavalla.

Esimerkiksi, pk-yritys voi paatella, etta digitalisaation myota se tarvitsee investointeja
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uusiin teknologioihin ja koulutukseen, mika puolestaan vaikuttaa sen strategisiin
painopisteisiin ja pitkdn aikavdlin suunnitelmiin. Tamad koskee myds osaamisen
johtamista, jolloin tarvitaan uudenlaista osaamista, jotta teknologiaa osataan hyodyntaa

organisaatiossa.

Heikkojen signaalien tunnistaminen ja tulkinta kuuluvat ennakoinnin menetelmiin kuten
ympdriston skannaus ja Delfoi-menetelmd (Holopainen & Toivonen, 2012).
Tarkasteltaessa heikkojen signaalien teoreettista taustaa Ansoffia (1984) voidaan pitaa
ensimmadisend, joka esitteli ajatuksen heikoista signaaleista. Ansoff kaipasi strategiseen
suunnitteluun joustavampaa tapaa havainnoida ja reagoida muutoksiin nopeasti, silla
han koki strategisen suunnittelun keskittyvan historiatietoon ja sen arviointiin. Kaivattiin
tulevaisuuteen vahvemmin nojaavaa suuntausta, joka reagoi muutoksiin nopeasti.
Ansoff madritteli heikon signaalin olevan ensimmaisia merkkeja mahdollisesta
muutoksesta tulevaisuudessa, joiden voidaan tulkita olevan varoitusmerkkeja tai
merkkeja uusista strategisista mahdollisuuksista. Heikot signaalit viestivat strategisesta

epdjatkuvuudesta.

Sittemmin Ansoffin mallin jalkeen heikkojen signaalien maaritelma on tasmentynyt ja
teoreettinen viitekehys on kehittynyt. Hamel ja Prahalad (1994) viittavat Ansoffin
filtterimalliin ja suosittelevat, ettd koko organisaation kapasiteettia ja kyvykkyytta tulisi
hyoédyntdaa ennakoinnissa ottaen huomioon paatdoksentekoon liittyvia valtasuhteita
(Ansoffin filtterimalli). Holopaisen ja Toivosen (2012) mukaan heikkojen signaalien
havaitsemiseen kannattaa osallistaa demografisesti ja kognitiivisesti monimuotoinen
joukko ihmisia, sillda henkilokohtaiset mielenkiinnon kohteet vaikuttavat siihen, miten
ymparistéa skannataan ja millaisia signaaleja huomataan. Heikot signaalit ovat
kontekstiriippuvaisia; ihmiset tulkitsevat signaaleja sen ympaériston kautta, jossa he
elavat ja toimivat (Kearney & Kaplan, 1997). Heikkojen signaalien tulkinnan merkitys siis
korostuu, silla monet pystyvat tunnistamaan heikkoja signaaleja, mutta eivat ymmarra
niiden merkitysta. Organisaatioiden kontekstissa johtajat mieltavat tallaisia heikkoihin

signaaleihin liittyvia tunteita intuitiiviseksi ja kuvaavat nditd pehmeiksi taidoiksi (Uskali,
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2005). Holopainen ja Toivonen esittavatkin, ettd naihin pehmeisiin taitoihin
panostaminen  trigger6i ja  vahvistaa  tyontekijoiden  tulevaisuusajattelua.
Tulevaisuusajattelu voidaan ndhda oppimisprosessina, jota voidaan opetella (Masini,

2006; Miller, 2007).

Tulevaisuuteen liittyva tieto voidaan Dufvan ja Ahlqvistin (2015) mukaan jakaa neljaan
kategoriaan; koodattu tieto, artikuloitu tieto, kehollistunut tieto ja tutkan ulkopuolella
oleva tieto. Koodattu ja artikuloitu tieto edustavat sitd, mita yleisesti kuvataan
eksplisiittiseksi tiedoksi. Koodattu tieto on tallennettu dokumentteihin, joko
kirjoitettuun tai visuaaliseen muotoon. Artikuloitu tieto on sellaista tietoa, joka
ilmaistaan keskusteluissa tai ilmenee koodattuna tietona, joka on kontekstualisoitu.
Kehollistunut ja tutkan ulkopuolinen tieto edustavat tiedon hiljaista tai implisiittista
puolta, ja ne sisaltavat ihmisten sisdistamat taidot, kompetenssit ja mentaaliset mallit.
Tutkan ulkopuolinen tieto on kaikkein tulevaisuussuuntautuneinta ja kattaa aavistukset,
vaistot, visiot ja ideat, jotka haastavat vallitsevan ajattelun ja sen, mika koetaan

normaaliksi.

2.1.1 Strategisen ennakoinnin vaikutukset

Ennakoinnin vaikuttavuutta tutkiessa Rohrbeckin ja Kumin (2018) pitkittaistutkimus on
yksi eniten ennakoinnin uskottavuuteen vaikuttaneista tutkimuksista. Rohrbeck ja Kum
tutkivat ennakoinnin vaikuttavuutta vyrityksen suorituskykyyn ja totesivat, etta
tulevaisuusvalmiutuneet yritykset olivat kilpailukykyisempia kuin ei-
tulevaisuusvalmiutuneet verrokkiyritykset. He kehittivat mallin, joka arvioi yrityksen
tulevaisuusvalmiutta arvioimalla yrityksen ennakointitarvetta ja vertaamalla sita
yrityksen ennakoinnin kypsyyden tasoon. Tulevaisuusvalmiutta oli mitattu tutkimuksen
alkaessa vuonna 2008 ja sen vaikutusta yrityksen tulokseen vuonna 2015. Yrityksen
suorituskyvyn mittareina kaytettiin kannattavuutta (EBITDA) ja markkina-arvon kasvua.
Ennakoinnin odotettiin auttavan yrityksia poikkeamaan strategisista

polkuriippuvaisuuksista, auttamaan p&aattdjia maarittelemadn tulevaisuuden



19

suuntaviivoja ja lopulta mahdollistamaan yrityksen vylivoimaista suorituskykya.
Tutkimustulos osoitti, etta yrityksen tulevaisuusvalmiuden aste on vahva ennuste siita,
tuleeko yrityksesta toimialan menestyja, saavuttaako se ylivoimaista kannattavuutta ja
markkina-arvon kasvua. Tulevaisuusvalmiutuneilla yrityksilla oli merkittavasti parempi
todennédkoisyys olla toimialansa menestyja. Tulevaisuusvalmiutuneilla yrityksilla oli 33 %
suurempi kannattavuus ja 200 % suurempi markkina-arvon kasvu verrattuna

tutkimuksen otoksen keskiarvoon.

Jatkuvasti muuttuvassa maailmassa heraa kysymys, miten ennakoiminen on mahdollista,
kun muutoksen suunta ja luonne ovat jatkuvasti vaihtelevia. Tutkimus onkin ehdottanut,
ettd tarkan tulevaisuuden ennustamisen sijaan ennakointimenetelmat tehostavat
oppimista ja joustavuutta, mika puolestaan edistdd organisaation kyvykkyytta havaita
muutoksia ulkoisessa toimintaymparistossa (Vecchiato, 2015). Ennakointia harjoittavien
yritysten odotetaan olevan kyvykkditda omaksumaan uusia toimintatapoja, jotka
poikkeavat totutusta tavasta tehda asioita ja jotka voivat mahdollistaa disruptioiden
syntymisen toimialoilla (Gavetti & Menon, 2016; Rohrbeck & Kum, 2018). Ennakointiin
panostamisella on merkittdva positiivinen vaikutus yrityksen kyvykkyyteen havaita
muutoksia aiemmin ja reagoida niihin (Schoemaker & Day, 2020). Pidemman
aikahorisontin hyodyntdminen viahentaa johtamisen likindkoisyytta (Flammer & Bansal,
2017). Strateginen ennakointi (Rohrbeck & Schwarz, 2013) parantaa organisaation kykya
havaita muutoksia, tulkita seka reagoida niihin ja vaikuttaa muihin toimijoihin. Lisaksi

ennakointi edistaa organisaation oppimisprosesseja.

Strategisella ennakoinnilla on tunnistettu olevan kolme erilaista roolia organisaatiossa;
aloitteentekijan rooli, strategin rooli ja vastustajan rooli (Rohrbeck & Gemiinden, 2011).
Aloitteentekijan roolissa ennakointi tunnistaa uusia innovaatioaloitteita tunnistamalla
uusia asiakastarpeita, nousussa olevia teknologioita ja kilpailijoiden konsepteja.
Strategin roolissa ennakointi tukee strategista johtamista luomalla visioita, tarjoamalla
strategista ohjausta, yhdistamalla mielipiteitd, arvioimalla ja uudelleenasemoimalla

tutkimus- ja kehitysportfolioita, tunnistaa uusia liiketoimintamalleja ja muutoksia
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lilketoimintalogiikassa. Vastustajan roolissa ennakointi haastaa perusolettamuksia
asiakastarpeisiin, teknologiseen kehitykseen, poliittiseen ja sdaatelyn haasteisiin liittyen.
Tassa roolissa myos nykyisia tutkimus- ja kehitysprojekteja haastetaan seka skannataan

disruptioita, jotka voivat vaarantaa nykyisia tai tulevia yrityksen innovaatioita.

Ennakoinnin vaikutukset voidaan jakaa Dufvan ja muiden (2015) mukaan kolmeen
luokkaan: 1) uuden tiedon ja ndakemysten tuominen tulevaisuudesta paatoksentekoon,
2) uusien yhteyksien ja verkostojen luominen sekd olemassa olevien verkostojen
parantaminen ja uudelleenjarjestaminen, ja 3) vyksilollisten ja organisatoristen
kyvykkyyksien parantaminen, jotka ovat olennaisia vahvalle

tulevaisuussuuntautuneisuudelle.

2.1.2 Tieteellinen kritiikki ennakointitutkimuksessa

Rohrbeck ja muut (2015) argumentoivat, ettd ennakoinnin akateeminen kenttd on yha
pirstaloitunut, eikd ole olemassa yhta tieteenalaa, joka yhdistdisi tdman kentan. Myos
Marinkovi¢ ja muut (2022) ovat viitanneet ennakointia tutkittaneen strategisen
johtamisen, paatoksenteon, organisaation oppimisen ja tulevaisuuden tutkimuksen
nakokulmasta. Rohrbeckin ja muiden (2015) mukaan ennakointi on heikosti linkittynyt

yleiseen johtamiskeskusteluun ja sita on kehitetty erilldan siita.

Ennakoinnin tutkimuksen haasteena on, ettda mahdollisia positiivisia vaikutuksia ei voida
odottaa lyhyelld aikavalilla. Mikali ennakoinnin vaikuttavuutta halutaan tutkia pitda
tutkimusasetelmaksi valita pitkittdistutkimus (Rohrbeck & Kum, 2018). Kaytdannon
haaste johtotasolla on tasapainoilla lahitulevaisuuden operatiivisen kyvykkyyden
turvaamisen ja pidemman aikajanteen tulevaisuuden ennakoinnin valilld. Ennakoinnin
on kritisoitu pahimmillaan tuottavan ylemman johdon kyvyttomyyttd ndahda selvasti
lahelld olevia kohteita ja keskittyvan liikaa pitkdn aikavalin toimintaan (Burt ja muut,
2015). Toisaalta pidempaa aikahorisonttia hyodyntavat yritykset pystyvat torjumaan

johdon likindkoisyytta (Flammer & Bansal, 2017).
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Ennakoinnin vaikuttavuuden ja mittaamisen osalta on esitetty paljonkin kritiikkia.
Ennakointia on kritisoitu sen vaikutusten vahaisyydesta. Tahan vastatakseen on kehitetty
muun muassa ennakoinnin kypsyytta mittaava maturiteettimalli (Rohrbeck, 2010), jonka
elementit ovat konteksti, kyvykkyydet ja arvonluonti. Kyvykkyyksien osa-alueet ovat 1)
tiedon kaytto, 2) menetelmien hienotunteisuus, 3) ihmiset ja verkostot, 4) organisaatio,
ja 5) kulttuuri. Grimin Foresight Maturity model -mallia (2009) on kehitetty Hines ja
Biskopin (2006) viitekehysta hyddyntden. Day ja Schoemaker (2006) ovat kehittdneet
ympariston luotaamiseen aareisndkomallin ja Hines ja muut (2017) tutkivat futuristin
kompetenssimallia, joka sisadltdd ydinkompetenssit yksilotasolla toimivalle futuristille

(Vasquez ja muut, 2022).

Ennakointitiedon soveltaminen organisaatioissa asettaa haasteita. Resurssien vahyys
ennakointitoimintaan liittyen on yksi rajoite (Hines & Gold, 2015). Voidaan my0s ajatella,
ettd vallitsevat ajatusmallit ja strategia rajoittavat nakokulmaa liiaksi, jolloin
ymparistosta etsitdan itsedan vahvistavia, tuttuja signaaleja ja poikkeavat havainnot
sivuutetaan. Tama koskee varsinkin pk-yrityksid, joita Oikarinen ja muut tutkivat (2012).
Organisaation rakenteiden on tunnistettu olevan yksi hidastava tekija tulevaisuustiedon
liikkumisen osalta. Joissakin yrityksista ennakointiyksikko voi olla erillaan toimiva elin ja
tieto ei kulkeudu sitd tarvitseville henkil6ille (Becker, 2002; Schwarz, 2005).
Artikkelissaan Mortensen ja muut (2021) tutkivat tulevaisuuslukutaitoa ja ennakoinnin
kayttéonoton esteitd organisaatiossa ja suosittelivat tutkimaan lisaa ryhmadynamiikkaa
ja tiedonsiirron puutetta organisaation sisalla. Ennakointitiedon abstraktius ja haaste
yhdistdda se olemassa olevaan hetkeen ja tietoon ovat merkittdvia haasteita
organisaatioille (Andersen & Andersen, 2014; Sotarauta ja muut, 2002). Yksi
konkreettinen haaste on osaamisen puute ennakointitiedon hyddyntamiseen ja
jalostamiseen liittyen. Tietoa pystytddan kyllda havaitsemaan ymparistostd, mutta
ymmarrys siitd, mita tama juuri meidan organisaatiollemme tarkoittaa tai voisi tarkoittaa
puuttuu sekda ymmarrys toisen asteen vaikutuksista (Hines & Gold, 2015; Schwarz, 2005).

Ennakointia koskevat negatiiviset asenteet ovat merkittavd este sekd ennakoinnin
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tuottamat uhkakuvat tulevaisuudesta voidaan kokea epamotivoivina (Hines & Gold,
2015). Muutosvastarinta organisaatioissa voi hidastaa tulevaisuustiedon hyddyntamista
organisaatiossa, jolloin tarvittavaa rohkeutta ja sinnikkyyttd muutosten eteenpain
viemiseksi ei ole (Schwarz, 2005; Sotarauta ja muut, 2002). Odotusarvo
ennakointitietoon liittyen voi olla myos virheellinen; yritykset olettavat, ettd pelkka
tulevaisuustieto riittda inspiroimaan toimintaa, mutta todellisuudessa yritykset eivat
tieda kuinka viestia, hallita ja hyédyntaa tulevaisuustietoa omassa liiketoiminnassaan
(Sotarauta ja muut, 2002). Puutteellinen ohjeistus organisaatiossa ennakointitietoa

koskien hidastaa my6s sen hyodyntamistd (Sotarauta ja muut, 2002).

Ennakoinnin tutkimus on ollut pirstaloitunutta ja selked teoreettinen viitekehys on
puuttunut useasta tutkimuksesta (Marinkovi¢ ja muut, 2022). Iden ja muut (2017)
tutkivat  kirjallisuuskatsauksessaan 59  strategista  ennakointia  kasittelevaa
tutkimusartikkelia vuosilta 2000-2014 ja totesivat, ettd aiheen ymparilla on ollut vahan
teoreettista edistystd, vaikkakin aihe on herattanyt lisda kiinnostusta tutkijoiden
keskuudessa naind vuosina julkaisujen Ilukumadrien osalta. Useita teoreettisia
ndkokulmia on hyédynnetty, mutta yhta luotettavaa teoriaa ei ole |6ydetty selittamaan
strategista ennakointia. Marinkovi¢ ja muut (2022) tutkivat kirjallisuuskatsauksessaan
viimeisen 20 vuoden ajalta (2000-2020) julkaistut tieteelliset artikkelit ennakoinnista ja
koonnissaan tiivistivat |0ydokset 73 artikkelista. He havaitsivat, ettd useasta
tutkimusartikkelista koskien ennakointia puuttui selked teoreettinen perusta.
Tutkimusartikkeleissa, joissa selkeda teoreettinen tausta [6ytyi, olivat dynaamisiin
kyvykkyyksiin, verkostoteoriaan ja organisaation oppimiseen liittyvéat teoriat. Marinkovic¢
ja muut suosittelivatkin, etta erityisesti dynaamisten kyvykkyyksien ja verkostoteoriaa
hyodynnettdisiin tulevissa ennakoinnin tutkimuksissa. Myds Rohrbeck ja muut (2015)
suosittelivat dynaamisten kyvykkyyksien teorian integroimista strategisen ennakoinnin
tutkimukseen, silla yhdistamalla kummatkin tutkimussuuntaukset voidaan saavuttaa
uutta tietoa siitd, kuinka yritykset pystyvat ponnistelemaan epdvarmassa ja

hyperkilpailukykyisissa ymparistdissa (Haarhaus & Liening, 2020).
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2.2 Dynaamisten kyvykkyyksien rooli strategisessa ennakoimisessa

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria tarjoaa keskeisen ndkdkulman strategisessa
ennakoinnissa. Teorian kehittamisessa merkittavan panoksen on antanut Teece, jonka
tutkimukset aiheesta vuosilta 1997—2018 ovat edistaneet teorian kehittymistd (Teece ja
muut, 1997, 2007, 2012 2018). Dynaamisia kyvykkyyksia on tutkittu paljon (Di Stefano
ja muut 2014; Eisenhardt & Martin, 2000; Teece ja muut, 1997; 2012; 2018). Dynaamisia
kyvykkyyksia on tutkittu muun muassa resurssipohjaisesta, tietoon perustuvasta,
positiointiperustaisesta sekd kayttaytymis- ja verkostoteorian nakdkulmasta. Lisaksi
evoluutiotaloustiede ja transaktiokustannustaloustieteen nakdkulmasta dynaamisia
kyvykkyyksia on tutkittu (Di Stefano ja muut, 2014). Dynaamisten kyvykkyyksien teoria
isossa kuvassa liittyy strategiseen johtamiseen ja sisaltdd ominaisuuksia seka

resurssipohjaisesta ettd kyvykkyysperustaisesta nakemyksesta.

Sana dynaaminen on johdettu antiikin filosofian teknisesta termista dynamos, jolla
viitataan potentiaalisuuteen, mahdollisuuteen tulla tai kasvaa tulevaisuudessa joksikin.
Dynaamisella viitataan usein liikkeessa olevaan, aktiiviseen, muuttuvaan ja kehittyvaan
voimaan. Kyvykkyytta suomalainen asiasanasto- ja ontologiapalvelu Finto kuvaa kyvyksi
toimia tarkoituksenmukaisella tavalla tietyllda osa-alueella, ja hydodyntdd osaamistaan
seka resurssejaan, jotta tavoitteet saavutetaan (Finto, 2024). Termien moniulotteisuus

tuo omat haasteensa tutkimusaiheeseen.

Tutkijoiden keskuudessa eniten keskustelua onkin aiheuttanut aiheen maarittely.
Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon on koottu tutkijoiden maaritelmia aiheesta ja
keskeisia tutkimuksia. Tutkijoilla ei ole yhtenaista nakemysta dynaamisten kyvykkyyksien

maaritelmasta.
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Taulukko 1.Maaritelmia dynaamisille kyvykkyyksille (mukaillen DiStefano ja muut (2014,

314).

Dynaamisen kyvykkyyden luonne

Kyvykkyys

Organisaation kyvykkyys luoda, laajentaa ja muokata
resurssipohjaansa (resurssit, osaaminen) (Kale & Singh,

2007: 982).

Prosessi

Yrityksen prosessit, jotka kayttdvat erityisesti prosesseja
integroidakseen, uudelleen jarjestelldkseen, hankkiakseen
ja vapauttaakseen resursseja vastaamaan ja jopa luomaan

markkinamuutosta (Eisenhardt & Martin, 2000: 1,107)

Dynaamisen kyvykkyyden toimija

Johto

Kyvykkyydet, joilla uudelleen jarjestelladn yrityksen
resursseja ja rutiineja paaasiallisen paatoéksentekijan/-
tekijoiden ndkemyksen mukaisesti (Zahra ja muut,

2006: 918).

Organisaatio
Dynaamiset kyvykkyydet on opittu ja vakaa kollektiivisen
toiminnan tapa, jonka avulla organisaatiot systemaattisesti
tuottavat ja  muokkaavat

operatiivisia  rutiineja

tehokkuuden parantamiseksi (Zollo & Winter, 2002: 340).

Dynaamisen kyvykkyyden toiminta

Nykyisen muuttaminen

Luodakseen uusia arvoa luovia strategioita johtajat
muuttavat yrityksensd resurssipohjaa hankkimalla,
karsimalla, integroimalla ja yhdistamalla resursseja
dynaamisten kyvykkyyksien avulla, jotka nahdain
organisatorisina ja strategisina rutiineina. Dynaamiset

kyvykkyydet ovat organisatorisia ja strategisia rutiineja

(Sapienza ja muut, 2006: 914).

Uuden kehittdminen

Dynaamiset kyvykkyydet muodostuvat tunnistettavista ja

spesifeistd prosesseista, jotka sisaltdavat merkittavaa
yhteista samankaltaisuutta eri yritysten kesken parhaita
kaytantoja koskien. Nama kaytdnteet ovat jokaiselle
yritykselle ainutlaatuisia ja polkuriippuvaisia kehittyessdan
ja mahdollistavat uusien arvoa luovien strategioiden

syntymisen (Aragon-Correa & Sharma, 2003: 73).

Dynaamisen kyvykkyyden toiminnan kohde

Kompetenssi / resurssi

Dynaamiset kyvykkyydet voidaan maaritelld sellaisiksi,
jotka operoivat laajentaakseen, muokatakseen tai

luodakseen tavallisia kyvykkyyksia (Winter, 2003: 991).

Mahdollisuudet

Kyvykkyys havaita ja tarttua nopeasti ja taitavasti

mahdollisuuksiin (Teece, 2000: 35).

Dynaamisen kyvykkyyden tavoite

Muuttuviin olosuhteisiin sopeutuminen

Yrityksen kyky integroida, kehittdada ja uudelleen
jarjestella sisdisia ja ulkoisia kyvykkyyksia vastatakseen
toimintaympariston nopeisiin  muutoksiin (Teece ja

muut, 1997: 1229).

Etulyéntiaseman saavuttaminen

Dynaamiset  kyvykkyydet mahdollistavat yritykselle
resurssipohjan  uudelleenjarjestelyn  ja  muuttuviin
markkinaolosuhteisiin  sopeutumisen  saavuttaakseen

kilpailuetua (Zahra & George, 2002: 185)
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Dynaamisten kyvykkyyksien maaritelman rakentumiseen on eniten vaikuttanut kaksi eri
koulukuntaa, joista asiaa katsotaan. Eisenhardtin ja Martinin (2000) nakemyksessa
painottuu prosessindkemys, jossa dynaaminen kyvykkyys ndhdain koostuvan
osatekijoista kuten prosesseista, rutiineista ja malleista. Teecen ja muiden (1997)
nakymyksessa painottuu kyvykkyysnakemys (DiStefano, 2014). Tutkijat ovat
tunnistaneet myos tilanteita, joissa ei ole kyseessa dynaamiset kyvykkyydet. Muun
muassa ad hoc -tyyppinen ongelmanratkaisu (Winter, 2003), kopioitavissa olevat parhaat

kdytannot ja operatiivinen tehokkuus (Teece, 2007) eivat ole dynaamisia kyvykkyyksia.

Vaitoskirjassaan Post (2023, s. 35) esitti dynaamisten kyvykkyyksien sijoittuvan
kyvykkyysajattelun jatkumossa ylimmalle tasolle. Alimmalla tasolla ovat resurssit,
toisella tasolla operatiiviset kyvykkyydet ja ylimmalla tasolla dynaamiset kyvykkyydet.
Dynaamiset kyvykkyydet sijaitsevat vahintddan yhden tason korkeammalla kuin
operatiiviset kyvykkyydet (Breznik & Hisrich, 2014). Dynaamisten kyvykkyyksien
katsotaan hallitsevan tavanomaisten kyvykkyyksien muutosta (Winter, 2003). Teecen
(2007) mukaan dynaaminen kyvykkyys on metakompetenssi, joka ylittda operatiivisen
kompetenssin ja mahdollistaa yrityksille ei vain keksimisen vaan myds innovoinnin

kannattavalla tavalla.

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria pyrkii vastaamaan monimutkaiseen haasteeseen siita,
kuinka yritys voisi havaita kilpailijoitaan nopeammin uusia mahdollisuuksia tehda
taloudellista tulosta, tehda paatoksia ja toteuttaa naita mahdollisuuksia ja pysya
ketterana paivittadkseen tata varhaista menestysta, jonka tuloksena taloudellista voittoa
syntyy. (Teece, 2007). Viitekehys auttaa johtajia maarittdmaan olennaiset strategiset
nakokulmat ja prioriteetit parantaakseen yrityksen pitkan aikavalin suorituskykya.
Erityisesti yritykset, jotka toimivat avoimessa kansainvalisessa kaupassa ja ovat alttiina
teknologian mahdollisuuksille ja uhkille hyotyvat dynaamisista kyvykkyyksista. Teorian
mukaisesti avoimilla kansainvalisilla markkinoilla toimivilla yrityksilla on haasteita [6ytaa

kovassa kilpailussa kilpailuetua tuottavia tekijoitd, mutta mahdollisuus kilpailuetuun
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[6ytyy uusien mahdollisuuksien l6ytamisessa ja niin kutsuttujen sinisten markkinoiden

[oytdmisessa.

Teecen mukaan vahvoilla dynaamisilla kyvykkyyksilla varustetuilla yrityksilla korostuu
vahva yrittdjahenkisyys. Nama yritykset pyrkivat muokkaamaan
lilketoimintaekosysteemia innovaatioiden ja kumppaniyritystensa seka instituutioiden
yhteistyon myotda. Dynaamisilla  kyvykkyyksilla varustetut vyritykset sopeutuvat
joustavasti myos vallitsevaan liiketoimintaekosysteemiin. Dynaamisia kyvykkyyksia
tarvitaan vyrityksen kestavan kilpailuedun saavuttamiseksi nopeasti muuttuvassa
maailmassa, joka on avoin globaalille kilpailulle. Potentiaalista tai todellista arvoa
synnyttavat dynaamiset kyvykkyydet voidaan valjastaa jatkuvasti luomaan,
laajentamaan, paivittdmaan, suojelemaan ja yllapitdamaan yrityksen vaikeasti
kopioitavaa ja ainutkertaista resurssipohjaa, joka koostuu edelld mainituista jokaiselle

yritykselle yksilollisista ja vaikeasti kopioitavista kyvykkyyksista (Teece, 2007).

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria on saanut paljon myos kritiikkid osakseen. Teoriasta
ei ole yksimielista tulkintaa tutkijoiden kesken ja sitd on kritisoitu selkeyden puutteesta
(Ambrosini & Bowman, 2009;Winter, 2003; DiStefano ja muut, 2014). DiStefano ja muut
(2014) toteavat, ettd kaksi erilaista ja ristiriidassa olevaa ndakemysta teoriasta ovat
jarruttaneet tutkimuksen kehittymistda koherentiksi kokonaisuudeksi. Dynaamisten
kyvykkyyksien teoreettiset juuret ovat heterogeeniset, mikd on osaltaan vaikuttanut
teorian kypsymiseen. Toisaalta tama on my6s tuonut ilmioon liittyvaa monimuotoisuutta

ja monimutkaisuutta ilmi tutkimuskohteena (Di Stefano ja muut, 2014).

Gonzalez-Samaniego ja muut (2023) tutkivat kirjallisuuskatsauksessaan dynaamisia
kyvykkyyksia kasittelevia 49 tutkimusartikkelia vuosilta 1997—2023. Dynaamisia
kyvykkyyksia on tutkittu vuosi vuodelta yha enemman, ja se onkin yksi sovelletuimmista
lilketoimintastrategian teorioista. Suosiostaan huolimatta teoria on edelleen
kypsymisvaiheessa, johon viittaa kritiikki, jota se on saanut osakseen. Viime vuosina

teoria ei ole pystynyt tuottamaan merkittavad uutta tietoa, ja sen perusteissa on
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edelleen puutteita. Ottaen huomioon dynaamisten kyvykkyyksien abstraktit ja
kiistanalaiset teoreettiset kéasitteet, niitd pidetddan |ahes mahdottomina havaita

kdytannossa (Pavlou & El Sawy, 2011; Peteraf ja muut, 2013).

2.2.1 Teecen kolmijakomalli

Teecen kolmijakomallia kdytetddan tdman gradun teoreettisena viitekehyksena.
Dynaamiset kyvykkyydet voidaan jaotella yrityksen 1) kykyyn aistia uhkia ja
mahdollisuuksia, 2) kykyyn tarttua mahdollisuuksiin, ja 3) kykyyn parantaa, yhdistas,
suojella ja tarvittaessa uudelleen konfiguroida yrityksen aineellisia ja aineettomia
padomia yllapitadkseen kilpailukykya (Teece, 2007). Nama kyvykkyydet voidaan Teecen
kolmijakoisen kapasiteettimallin mukaisesti ymmartda dynaamisten kyvykkyyksien
ylatasoksi. Dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat mikroperustan paalle, joilla viitataan
erilaisiin yrityskohtaisiin taitoihin, prosesseihin, menettelytapoihin,
organisaatiorakenteeseen, paatoksentekosdaantdihin ja toimintaperiaatteisiin, joita on

vaikeaa kehittda ja toteuttaa.

Mikroperustan tarkastelu yhdistaa yksilolliset kyvyt ja organisaation toiminnot mika
auttaa  konkretisoimaan abstraktit dynaamiset kyvykkyydet konkreettisiksi,
toteutettaviksi ja ymmarrettaviksi toimiksi (Schilke ja muut, 2018). Dynaamisten
kyvykkyyksien syntymisen, kehittymisen ja yllapitamisen tutkiminen on vield ollut melko

rajoittunutta (Felin ja muut, 2012; 2015; Felin & Foss, 2005).
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Dynaamiset kyvykkyydet

3.

9 Kyky yllapitaa kilpailukykya
parantamalla, yhdistelemalla,
suojaamalla ja muuttamalla
aineellistaja aineetonta pddomaa
(reconfiguring)

1.

Kyky aistia lilketoiminnan
uhkia ja mahdollisuuksia
(Sensing)

Kyky tarttua mahdollisuuksiin
(seizing)

Mikroperusteet Mikroperusteet Mikroperusteet

Kuva 2. Dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusta (Teece, 2007).

1. Kywyllda havaita ja tunnistaa uhkia, mahdollisuuksia ja muutosta (sensing);
tarkoitetaan  valmiutta ja  herkkyyttd kerdta ja  tulkita tietoa
liilketoimintaymparistdstda ja muista ldhteistda seka tulkita tata tietoa. Se on
ympariston skannausta, uuden luomista, oppimista ja tulkitsemista.

2. Kywylla tarttua mahdollisuuksiin (seizing): tarkoitetaan kykya tarttua ja
toimeenpanna mahdollisuuksia, usein viitataan paatdksentekokyvykkyyteen.

3. Kywylla sopeutua uusiin tilanteisiin (reconfiguring) tarkoitetaan resurssipohjan

uudelleenjarjestelemista tai muokkaamista kilpailukyvyn yllapitamiseksi

Teecen (2007) nakemyksen mukaan skannaus, tulkinta ja luovat prosessit tulisi sijaita
yksilon sijaan organisaatiossa. Teecen nakemyksestd on tulkittavissa, etta yksiloilla ja
yrityksilla on erilaisia valmiuksia oppia, tulkita ja hyédyntda luovuutta ympariston ja
asiakastarpeiden suhteen. Mikali tdma toiminta on vain harvojen yksiléiden varassa on
organisaatio haavoittuvainen vyksilon l|ahdettya. Teecen ndkemyksen mukaan
organisaation prosessit voidaan suunnitella niin, ettd ne auttavat kerdamaan uutta tietoa,
tunnistamaan muuttuvia asiakastarpeita ja tekemaan kilpailijaseurantaa. Tiedon

hyédyntamiseksi prosessien ja tuotteiden kehittamisessa on tarkeaa osata suodattaa ja
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tulkita kerattya tietoa oikein. Teecen mukaan tiedon oleellisuuden ja merkityksellisyyden
tulkinta tulisi tapahtua ylemman johdon toimesta. Johdon kyky tunnistaa, kehittda ja
hyodyntda yhdessa erikoistuneita ja vyhteiserikoistuneita resursseja on tarkea
dynaaminen kyvykkyys. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Teecen mukaan dynaamiset
kyvykkyydet sijaitsevat pitkalti ylemmassa johdossa, mutta johon vaikuttavat yrityksen
luomat aiemmat organisationaaliset prosessit, systeemit ja rakenteet. Ylemman johdon

yrittdjamaisyys korostuu sen maarittelyssa mika yritys tulee menestymaan.

Teecen aiemman tyon (1997) mukaan ei-keskusjohtoiset organisaatiot suuremmalla
paikallisella autonomialla pystyvat paremmin huomioimaan paikalliset ja teknologiset
muutokset seka kehityskulut. Tiedon katsotaan hajoavan, jos se kulkee hierarkisesti ylos
ja alas, ja taman ehkdisemiseksi organisaation prosessit ndhddan hyodyllising.
Nopeatempoisissa ~ ympadristdissa  organisaation  eri  tasoilla  tulisi  olla
paatoksentekovaltaa, mutta eri organisaatiotasojen tulisi sdilyttda toisiinsa yhteys ja
koordinoida toimiaan. Taman toteuttaminen on yksi tirked mikropohja dynaamisille
kyvykkyyksille (Teece, 2007). Dynaamisten kyvykkyyksien taustalla olevien prosessien ja
rakenteiden ymmartaminen sekd toteuttaminen on yrityskohtaista ja vaatii syvallista

tuntemusta seka yrityksesta etta sen ekosysteemista.
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2.2.2 Strateginen ennakointi ja dynaamiset kyvykkyydet

Tutkijat ovat viime aikoina alkaneet tutkia ennakointia dynaamisten kyvykkyyksien
viitekehyksen avulla (Schwarz ja muut, 2020; Semke & Tiberius, 2020;Yoon ja muut,
2018). Dynaamisista kyvykkyyksista yrityksen strategista joustavuutta ja paatoksenteon
rationaalisuutta on tutkittu ennakoinnin kontekstissa laadullisessa tutkimusasetelmassa
(Haarhaus & Liening, 2020). Tutkimus on osoittanut strategisella ennakoinnilla olevan
merkittdvda positiivista vaikutusta yrityksen strategiseen joustavuuteen ja
paatoksenteon rationaalisuuteen. Samaisessa tutkimuksessa todettiin
toimintaympariston epavarmuuden vahvistavan strategisen ennakoinnin positiivista
vaikutusta organisaation strategiseen joustavuuteen (Haarhaus & Liening, 2020).
Tutkimus on merkittava, silla se on ensimmadisia laadullisia tutkimuksia, joita
strategisesta ennakoinnista dynaamisten kyvykkyyksien kontekstissa on tehty.
Dynaamisten  kyvykkyyksien  ndkokulmasta tehdyissa  tutkimuksissa  koskien

yritysennakointia on pdaosin hyddynnetty Teecen (2007) mikrotason perustan kehysta.

Schwarzin ja muiden (2020) tutkimus tukee oletusta, etta sekd organisaatiotasolla etta
yksilétasolla toteutettu yrityksen ennakointi voi edistdd dynaamisia kyvykkyyksia.
Koulutus ja kaytdannoét ennakointiin liittyen antavat merkittavan panoksen dynaamisiin
johtamiskykyihin seka organisaatiotason dynaamisiin kyvykkyyksiin (Day & Schoemaker,
2016;Schwarz ja muut, 2020). Maailman muuttuessa nopeasti dynaamiset kyvykkyydet
ovat erityisen tarkeita (Teece, 2014), silla tavalliset kyvykkyydet tarjoavat kilpailuetua

vain staattisissa olosuhteissa (Drnevich & Kriauciunas, 2011; Haarhaus & Liening, 2020).

Huomionarvoista on, ettd dynaamisten kyvykkyyksien nakokulmasta tehdyt tutkimukset
pitavat yritysennakointia organisaation kyvykkyytena, joka ulottuu organisaation kaikkiin
tasoihin (Pulsiri & Vatananan-Thesenvitz, 2018; Rohrbeck, 2010). Yritysennakointi
voidaan ndhda mikrotason toimintoina, joiden avulla organisaatio neuvottelee
tulevaisuuden suuntaa. Tama toiminta vaatii organisaation kaikkien jasenten osallisuutta
eikd rajoitu pelkdstddan ylemman johdon toimminnaksi (Fergnani, 2022). Koulutus

yritysennakoinnista auttaa johtajien kykya tehda merkittavia kognitiivisia harppauksia
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(Haarhaus and Liening, 2020; Schwarz ja muut, 2020). Gavetti ja muut (2012) totesivat,
ettad kognitiivisesti paikallisesti rajoittuneet haut rajoittavat yksilon kyvykkyytta tunnistaa
pidemmalle tulevaisuuteen suuntautuvia mahdollisuuksia, jotka sijaitsevat heidadn
nykyisen kognitionsa ulkopuolella. Yksiléiden tulisi omaksua tulevaisuuteen
suuntautunut ajattelutapa ja kehittdda mielikuvitusta, mutta myos tietoista lasndoloa
(Gartner, 2011) ja mindpystyvyyttd (Kevill ja muut, 2017). Vecchiato (2015) pitaa
ennakointitekniikoita ja -kdytantoja tarkeind dynaamisten kyvykkyyksien ennakoijina,

koska ne parantavat organisaation joustavuutta ja oppimista epavarmuuden kohdatessa.
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3 Tutkimusmenetelmat

Tassa kappaleessa esitelldan valittu tutkimusstrategia sekd perustellaan laadullisen
tutkimusmenetelman ja teemahaastattelujen kayttd. Lisdksi perustellaan ndiden
metodologinen valinta. Aineistonkeruun eri vaiheita kuvaillaan, ja lisdksi pohditaan

tutkimuksen luotettavuutta seka eettisia periaatteita.

3.1 Tutkimusasetelma

Tutkimusstrategiaksi valittiin laadullinen menetelmd, koska tavoitteena oli tutkia
ihmisten toimintaa, toiminnan tulkinnan rikkautta ja merkitysta numeraalisen
tilastotieteellisen lahestymistavan sijaan. Kvalitatiivinen eli laadullinen menetelma sopii
erityisen hyvin organisaation liikkeenjohdon ilmididen tutkimiseen (Koskinen ja muut,
2005, s. 14-15). Tutkimusaineiston tulkinnan rikkauden vuoksi olisi haastavaa asettaa
tutkimusaineisto tilastometodin my6td numeeriseen muotoon eikd tutkimuksen

tavoitteita saataisi tuotua esille niin kattavasti.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista yksittdisten tapauksien tutkiminen ja naihin
tutkimuksiin osallistuvien ihmisten niille antamien merkitysten kautta tehtava tutkimus.
"Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd tutkimuskohdetta ei hahmoteta
muuttujien valisten yhteyksien avulla riippumatta siitd, miten ihmiset ne itse tunnistavat
(Koskinen ja muut, 2005, s. 31). Laadullinen tutkimus on induktiivista eli johtopaatoksia
ja hypoteeseja tuotetaan tutkimuksen edetessd, aineistoa kerdtessd sekd aineistoa
analysoidessa. Laadullisessa  tutkimuksessa ei ole valttamatta tavoitteena
teoriapohjaisten hypoteesien testaus etukdteen. Laadullinen tutkimus keskittyy
hypoteesien testaamiseen, mutta aineiston eldessa tutkimuksen edetessd, aineistoa
keratessa ja aineistoa analysoidessa (Koskinen ja muut, 2005, s. 32). Laadullista
tutkimusta kuvaa, etta hypoteesit syntyvat aineistosta, eivat teoriasta (Koskinen ja muut,
2005, s. 39). Voidaan siis sanoa, ettd tutkimus on induktiivista eli oletukset

muodostetaan keratyn aineiston perusteella.



33

Tama tutkimus on tehty laadullisia menetelmia hyodyntden eli keskitytddn yhden
tapaustutkimuksen  tarkkaan tutustumiseen usean sijaan. Tutkimusotteena
hydédynnetdaan tapaustutkimusta. Laadullisessa tutkimusotteessa ei ole tarkoituksena
muuttaa  tutkimusaineistoa  numeraaliseen  muotoon  kuten  maarallisessa
(kvalitatiivisessa) tutkimusotteessa tehddan (Koskinen ja muut, 2005, s. 30). Tavoitteena

on tuottaa syvallinen ja perusteellinen analyysi ja ymmarrys aiheesta, jota tutkitaan.

3.2 Tutkimuksen filosofiset olettamukset

Jokainen tutkimusmenetelma on rakennettu tiettyjen oletusten varaan (Eriksson &
Kovalainen, 2008). Filosofiset olettamukset liittyvat perustavanlaatuiseen tapaan nahda
tieto, miten tietoa tuotetaan, ja miten tietoa kuvaillaan, argumentoidaan ja perustellaan.
Tutkimuksen tekijan on hyva ymmartdaa minkalaiselta pohjalta vaitteet ja argumentit
syntyvat. Mikaan tutkimus ei synny tyhjiossa. Erityisesti laadullisen tutkimuksen osalta
filosofiset olettamukset tuodaan esille, jotta tutkijan eli tietdjan ja tutkittavan kohteen
eli yhteiskunnan, talouden, organisaation, yritysten tai yritysten tyontekijoiden eli
tutkimuskohteiden ja tietdjan valisien yhteyksien tietovaitteet ja informaatioldhteet

tuodaan mahdollisimman lapindkyvasti esille.

Ontologia viittaa kasitykseen ihmisten, yhteiskunnan ja maailman olemassaolosta seka
ndiden yhteyksistd yleiselld tasolla (Eriksson & Kovalainen, 2008). Ontologia auttaa
ymmartamaan mika tutkimuksessa on (sosiaalisen todellisuuden) olemassaolon osalta
oleellista, mita pitaisi tutkia ja miten sita tulisi tutkia. Usealle laadulliselle tutkimukselle
tyypillista on ontologinen olettamus, jossa todellisuus ymmarretaan subjektiivisena eli

yksilollisena tulkintana, joka muuttuu ajan ja kontekstin myota.

Maarallisen tutkimuksen osalta maailma ymmarretaan selkeasti erottuvana ja erillisena,
objektiivisena todellisuutena. Objektivismi olettaa, etta todellisuuden sosiaalinen

olemassaolo on erillinen ihmista ja heidan teoistaan. Toisin sanoen ihmisten teoilla ei ole
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vaikutusta ymparilla olevaan sosiaaliseen todellisuuteen, ymparilla oleva todellisuus on
kuten on. Objektiivinen ndakékulma olettaa, ettd sosiaalisen todellisuuden olemassaolo
on tutkijan ulkopuolella eli tutkijalla ei ole vaikutusta tdaman todellisuuden

rakentumiseen.

Konstruktionismi nojaa kasitykseen, jossa todellisuuden sosiaalinen olemassaolo syntyy
sosiaalisen kanssakdynnin myo6td, johon vaikuttavat sosiaaliset tekijat. Nakemys ja
ymmarrys todellisuuden sosiaalisesta olemassaolosta voi muuttua vuorovaikutuksen
myotd. Konstruktionismi kuvaa todellisuuden sosiaalista luonnetta ja tata kaytetaan
usein subjektivismin sijaan. Subjektiivinen ndakemys (eli konstruktionismi) ontologiasta
olettaa, etta tutkijan (tietdjan) todellisuus syntyy sosiaalisten ja kognitiivisten prosessien
tuotoksena. Kahta samanlaista todellisuutta ei voi olla olemassa ja tdssa palataan tiedon
subjektiivisuuteen. Konstruktionistisen nakemyksen mukaisesti todellisuus ei ole
olemassa vyksildiden ulkopuolella, todellisuudessa on kyse Blaikien (Eriksson &

Kovalainen, 2008) mukaan yksildiden ja ryhmien tekemista tulkinnoista.

Epistemologialla pyritdan tutkimuksen kontekstissa maarittamaan mita tieto on, mika on
tiedon lahde ja missda menee tiedon rajat. Epistemologia pyrkii maarittelemaan, miten
tietoa tuotetaan ja argumentoidaan. Epistemologiaan liittyy myos subjektivistinen ja
objektivistinen ndakemys. Subjektivistisen ndakemyksen mukaisesti tietoa on saatavilla
sosiaalisten tekijoiden kautta ja todellisuus on sosiaalisesti rakentunutta.
Subjektivistinen nakemys liittyy interpretivismiin. Interpretivismi perustuu ihmisten
tulkintaan sosiaalisesta todellisuudesta ja sen epistomologinen olettamus eli miten
tietoa hankitaan, on havainnoinnin avulla, jonka myota pyritdan ymmartamaan ihmisten
toimintaa, kokemuksia ja tulkintoja (Eriksson & Kovalainen, 2008). Tama laadullinen

tutkimus on interpretivista tutkimusta.
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3.3 Aineiston keraaminen

Aineiston keruu tutkittavasta aiheesta on yksi tdrkeimpia tutkimuksen vaiheita.
Tutkimuksen kohteena ollessa ihmiset ja heiddn antamat monitahoiset,
monimerkitykselliset ilmiot ja tulkinnat naille, pidetddan haastattelututkimusta hyvana
vaihtoehtona kerata tamantyyppista tietoa (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 17). Selvat syy-
seuraussuhteet eivat tallaisessa ymparistossa ole aina selkeitd kuten esimerkiksi
luonnontieteellisia ilmidita tutkiessa (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 17). Sosiaalinen
konstruktionismi leimaa tiedetta yksildiden subjektiivisen tulkinnan myota ja siten
antamamme kielellinen merkitys ilmidille on sidottu ymparéivddn maailmaan ja on
merkityksellinen ja tarkea tapa keréata tietoa ja tutkia naita tulkintoja (Hirsjarvi & Hurme
2008, s. 17). Ihmisid tutkiessa korostuu heiddn antamat merkitykset asioille seka
konteksti, jossa asiaa tutkitaan. Haastattelututkimusta tehtdessd korostuu inter
subjektiivisuus eli yleisesti tunnistettujen kasitteiden tai arvojen merkitys, joka voidaan
ymmartda samalla tavalla riippumatta yksilon subjektiivisestd tulkinnasta (Hirsjarvi &
Hurme 2008, s. 18). Haastattelu sopiikin hyvin tiedonkeruumuodoksi, silld se antaa
joustavuutta sekd haastattelijalle ettd haastateltavalle monitahoisen- ja tulkintaisen

tutkimusongelman &arella (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 34).

Tutkimuksen teko eteni vaiheittain ensin tutkimusongelman maarittelystda melko
nopeasti aineiston keruuseen. Tatd ennen tutustuttiin tutkimusaiheen teoriaan ja
haastattelukysymykset muotoiltiin. Aineisto kerattiin puolistrukturoidulla
teemahaastattelulla. Haastattelun teemat tulevat teoriaosuudesta, mutta
haastateltaville ei tarjota valmiita vastausvaihtoehtoja vaan he voivat itse muotoilla
vastauksensa. ”“Teemahaastattelua kdyttdessaimme olemme yleensd kiinnostuneita
tutkittavan ilmién perusluonteesta ja -ominaisuuksista seka hypoteesien l6ytamisesta
pikemmin kuin ennalta asetettujen hypoteesien todentamisesta” (Hirsjarvi & Hurme
2008, s. 66). Haastattelu aloitettiin lammittelykysymyksilla, jotka kartoittivat osallistujien
taustatietoja. Haastateltavilta kysyttiin ensimmaiseksi strategiseen ennakointiin liittyvia
kysymyksid. Teemaan sisaltyvia kysymyksia oli yhdeksan, heikkoihin signaaleihin liittyvia

kysymyksia oli kuusi. Haastattelun loppupuolen kysymykset vetivat teemaa yhteen. Tama
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toimintatapa on kuvaavaa teemahaastatteluissa, joissa valitaan haastattelua varten

teemat, mutta ei yksityiskohtaisia kysymysluetteloita (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 66).

Taman tyyppinen haastattelu sopii tutkimuskohteeseen hyvin, sillda tyé on
tapaustutkimus, jossa tutkitaan strategista ennakointia kohdeyrityksessa. Tavoitteena on
saavuttaa mahdollisimman tarkkaa tietoa juuri taman organisaation eri
tyontekijaryhmien ajatuksista tutkittavaan aiheeseen liittyen. Taman tyyppinen
haastattelu mahdollistaa my6ds haastattelijan jatkokysymykset seka reagoinnin

haastattelun aikana nousseisiin vastauksiin ja teemoihin (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 34).

Aineisto kerattiin joulukuussa 2023 — tammikuussa 2024 valiselld ajanjaksolla.
Haastateltaville |dhetettiin  sdhkopostitse tietosuojailmoitus ja tutkimustiedote
luettavaksi sekd tutkimussuostumus Kkirjallisesti kuitattavaksi. Euroopan unionin
tietosuoja-asetuksen (106/679) art 12—-14 mukaisessa tietosuojailmoituksessa kerrottiin
mista tutkimuksesta on kyse ja kuka on tutkimuksen tekija. Tietosuojailmoituksessa
kerrottiin myds mihin tarkoitukseen ja miten heidan antamaansa tietoa kasitelldan ja
kaytetaan, mika on tutkimuksen tarkoitus ja kerrottiin tutkimukseen osallistumisen
olevan vapaaehtoista ja anonyymia. Samassa sdahkopostissa osallistujilta pyydettiin
sahkopostitse  kirjallinen  tutkimussuostumus, jossa kerrottiin  tutkimuksen
osallistumisen vapaaehtoisuudesta, mahdollisuudesta keskeyttdd osallistuminen
tutkimukseen tai peruuttaa aiemmin annettu suostumus tutkimukseen milloin tahansa
ennen tutkimuksen paattymista. Osallistujia tiedotettiin myds mahdollisuudesta vetaa
itsestddan keratty aineisto pois ennen tutkimuksen julkaisua. Tutkimustiedotteessa
osallistujille kerrottiin tutkimuksen aiheesta, tavoitteesta, aikataulusta, vaiheista seka
tutkimukseen liittyvista hyodyistd ja riskeistda. Tiedotteessa kerrottiin myos
luottamuksellisuudesta, tietojen kasittelystad seka kehen voi tutkimukseen liittyen olla

yhteydessa.
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Seuraavaksi osallistujille lahetettiin sahkopostitse Teams kalenterikutsut ja haastattelut
toteutettiin ja tallennettiin Teamsin valitykselld, jonka jalkeen haastattelut litteroitiin ja

aineisto analysoitiin.

3.4 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on laadullinen tutkimusmenetelma, jossa tarkastellaan syvallisesti yhta
tai useampaa erityisesti valittua tapausta, joka edustaa laajempaa ilmiota. Tassa
tutkimuksessa paatettiin keskittyd vain yhteen organisaatioon, koska se tarjoaa
mahdollisuuden tarkastella strategista ennakointia syvallisesti ja
yksityiskohtaisesti. Valittu tapaus, pk-yritys, on edustava esimerkki pienistda ja
keskikokoisista yrityksistd, jotka kohtaavat erityisia haasteita ja mahdollisuuksia

ennakointikyvykkyyksien kehittamisessa.

Tapaustutkimuksen asetelma rakennettiin huolellisesti, jotta se voisi tarjota kattavan
kuvan valitusta tapauksesta. Tutkija syventyi aikaisempaan kirjallisuuteen, ja maaritteli
tutkimuskysymykset sekd valitsi tutkimusongelmaan sopivan tapauksen. Taman
tutkimuksen avulla haluttiin ymmartaa, miten ennakointitaidot ilmenevat organisaation
eri tasoilla, ja otantaan valittiin henkiloitd organisaation eri tasoilta.
Tapauustutkimuksen otanta kerattiin hyddyntamalld harkinnanvaraista naytettd, jossa
haastateltaviksi valikoidut henkil6t voidaan valita avoimesti (Hirsjarvi & Hurme 2008, s.

59).

Haastateltaviksi valikoitui kuusi henkil6a tarkoituksellisella otannalla. Haastattelukutsu
esitettiin seitsemalle henkilolle, joista kaikki yhtd lukuun ottamatta vastasivat
myoOntadvasti; yhdeltd henkiloltd ei saatu vastausta lainkaan. Haastateltavat valittiin
organisaation eri tasoilta, jolloin mukana oli kolme tyontekijaa, kaksi johtoryhmalaista ja
yksi esihenkil6. Tallainen valinta mahdollisti laaja-alaisen ndakemyksen strategisen
ennakoinnin osaamisesta eri organisaatiotasoilla. Haastateltavien lkahaarukka oli 32—-49

vuotta, haastatteluun osallistui sekd naisia ettd miehida kolme kappaletta. Kaikkia
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haastateltavia yhdistdda se, ettd he toimivat asiantuntijarooleissa seka hieman eri

painotuksilla kaikki tyoskentelevat asiakasrajapinnassa. Haastateltavien tarkkoja

titteleita ei esitellda haastateltavien anonyymiyden kunnioittamiseksi.

Taulukko 2. Yhteenveto haastateltavista.

Haastattelu |Vuosia Tutkinto Haastattelun |Asema organisaatiossa
yrityksessa kesto

H1 1v 7kk Tradenomi 42min 31s Tyontekija

H2 4v 6kk KTM 44min 28s Johtoryhma

H3 1v 6kk YAMK 46 min 27s Tyontekija

H4 20v KTM 1h 5min 25s  |Johtoryhma

H5 2v Tradenomi 48min 53s Esihenkild

H6 10v DI 48min 56s Tyontekija

Tutkimuksen kohdeorganisaatio toimii osaamisen kehittamisen konsultoinnin parissa
henkil6sto- ja palvelualalla. Pieniin ja keskisuuriin yrityksiin lukeutuvalla yrityksella on 85
tyontekijaa usealla paikkakunnalla Suomessa liikevaihdon ollessa 11,5 miljoonaa euroa.
Yritys on osa konsernia, joka on markkinajohtaja omalla alallaan. Yrityksen tyontekijat
ovat asiantuntijarooleissa toimivia henkil6ita, joiden tarkeinta padomaa on osaaminen.
Yrityksen tarkeimpia strategisia kulmakivia on henkiléston osaaminen, silla tata
osaamista myods heiddn asiakkaillensa myyddan. Taman tyyppiselle toimijalle on
elintarkeaa pysya relevanttina muuttuvan tyéelaman haasteissa ja ennakointitaidot ovat
yksi tarked osaamisalue, johon organisaatio haluaa panostaa tulevaisuuden

muutosvoimien vain lisddntyessa.
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3.5 Analyysimenetelmit

Aineiston analysointia on hyvd myos ldhestyd avoimin mielin, silld se voi maaritella
tutkimusongelmaa uudella tapaa ja tutkimusongelmakin voi tarkentua ensimmaisesta
tyoversiosta. On hyva huomioida, ettd aivan kaikkea ei kannata eikd voi lahtea
analysoimaan vaan on valittava ndakdkulma mihin arvoitukseen halutaan tutkimuksella

saada vastauksia tai selityksia.

Puolistrukturoidun haastattelun analyysi aloitettiin aineiston purkamisella eli kaikki
teams haastattelut kuunneltiin uudestaan ja litteroitiin. Sisdllonanalyysi valikoitui
analyysimenetelmaksi. jonka avulla luokiteltiin ja analysoitiin aineistoa syvallisesti.
Teema-analyysin tavoitteena on etsia ylateemojen alle alateemoja ja koetetaan |6ytaa
aineistoa yhdistavia kasitteitd ja alateemoja teemoittelun avulla. Hyvan analyysin
saavuttaakseen valitut paateemat tulevat olla loogisesti perusteltuja ja kuvastavat
tutkijan omia valintoja nostetuista teemoista. Tarkeda kuitenkin on, ettd nama
paateemat ovat perusteltuja ja huolella valikoituja nakemyksia tutkittavasta aiheesta.
Puolistrukturoitu haastattelu antaa haastateltavalle mahdollisuuden vastata kysymyksiin
vapaasti. Teema-analyysi sopii tallaiseen aineistoon, silla vastauksia ei ole rajoitettu ja
analyysia padasee tekemdan ilman ennakkoajatuksia, tietdmatta haastateltavan

vastauksista.

Haastattelut nimettiin H1, H2, H3, H4, H5 ja H6. Litteroitu aineisto sitaattien kera vietiin
exceliin, jossa teemoittelu aloitettiin. Aineisto luettiin huolellisesti useaan kertaan ja
muistiinpanoja eri sitaateista lisattiin. Aineistosta alleviivattiin ja korostettiin avainsanoja.
Jokainen sitaatti excelissa luokiteltiin sitd kuvaavan teeman alle ja testattiin, sopiiko
kyseinen sitaatti teeman alle. Huolellisen teemoittelun jalkeen tunnistettiin alateemoja,

jotka vahitellen sijoittuivat ylateemojen alle.
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Aineistosta |oydettiin kolme teemaa, jotka kuvastavat pienten ja keskisuurien yritysten
ennakoinnin toteutumista (kuva 3). Nama teemat ovat 1) ennakoinnin hajanainen
integrointi paatoksentekoon, 2) ennakoinnin jaettu vastuu ja heikko omistajuus, ja 3)
kyky ketteryyteen ja reagointikykyyn. Ensimmaisen teeman alle ennakoinnin hajanaista
integrointia paatoksentekoon kuvaileviksi alateemoiksi tunnistettiin yhteisollinen
tiedonkeruu, systemaattisuuden puute ja riippuvaisuus yksilon aktiivisuudesta. Toisen
teeman osalta jaetun vastuun ja heikon omistajuuden alateemoiksi tunnistettiin vastuun
keskittyminen johdolle ja kokemus kollektiivisesta ennakoinnista. Kolmannen teeman
osalta ketteryyttd ja reagointikykya kuvastavia alateemoja olivat asiakaslahtoisyys,
kulttuuri sekda toimialan erikoispiirteet kuten julkinen rahoitus ja poliittinen

paatoksenteko.

Yhteisdllinen tiedonkeruu

Ennakoinnin integrointi
Systemaattisuuden puute - | paitéksentekoon hajanaista

Riippuvainen yksilon

aktiivisuudesta

Vastuun keskittyminen

johdolle Jaettu vastuu, heikko omistajuus

Kollektiivinen ennakointi

PK-YRITYKSET

Asiakaslzhtdisyys

s Ketteryys ja reagointikyky

Kulttuuri = =

Julkinen rahoitus ja poliittinen
padtdksenteko, toimiala

Kuva 3. Ennakoinnin toteutuminen pienissa ja keskisuurissa yrityksissa.
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Teimintaymparistin

Reflektointitaidot

E hahmottaminen
]
; . _| Reagointiherkkyys
ﬁ Kyky tulkita ja analysoida miks ™ Viestintd- ja
; relevanttia wuorovaikutustaidot
>
S
= - T jou 1 Resilienssi
& || Ep@varmuuden sietiminen Muutosjoustavuus
<
|_ s
Ea) Strategian
= Srrettaviksi Strategisen ta
5 ymmErrettavaksi —| Strategisen tason
= tekeminen ja osaaminen
sisgistamingn
Toimintamallit i
= Kaytannét — Prosessit
Foorumi
Ryhmacynamiikka -
Tavoitteet
Psykologinen turvallisuus ™ ohtamisjarjesteima

Luottamus = \
T4 Tiedon tulkinta ja
o z | ymmarrys
Intuition tunnustaminen = ! ¥
/..
Oppiminen s

Konsernin tuki —— Organisaatiorakenne

| Tiedonkulku

'y

ORGANISAATIOTASOMN KYVYKKYYDET

Fasilitointikulttuuri 7

| Tiedon jakaminen

Arjen spontaani vuorovaikutus  |——

Kuva 4. Ennakointiosaamisen yllapitamista ja kehittdmista edesauttavat tekijat.

Aineistosta tunnistettiin kuusi teemaa (kuva 4.), jotka kuvaavat niita tekijoita, jotka
edesauttavat ennakointiosaamisen yllapitamisessa ja kehittdmisessa organisaatioissa.
Tunnistetut teemat jakautuivat yksilo- ja organisaatiotason kyvykkyyksiksi. Yksil6tason
kyvykkyyksiksi, joita yllapidetaan yksilollisilla tekijoilla, tunnistettiin 1) reagointiherkkyys,
jonka alateemoina reflektointitaidot ja viestinta- ja vuorovaikutustaidot, jotka edelleen
jakautuivat toimintaympariston hahmottamiseen ja kykyyn tulkita seka analysoida mika
on relevanttia 2) resilienssi, jonka alateemoina muutosjoustavuus ja epavarmuuden
sietdminen, ja 3) strategisen tason osaaminen, joka kattoi strategian ymmarrettavaksi

tekemisen ja sisdistimisen. Organisaatiotason kyvykkyyksiksi, joita vyllapidetdan
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rakenteellisilla tekijoilla, tunnistettiin 4) prosessit koskien kaytantoja, toimintamalleja ja
foorumeja, 5) johtamisjarjestelma, jonka alateemana tavoitteet ja 6) tiedonkulku, joka
kattoi tiedon tulkinnan ja ymmarryksen (alateemoina ryhmadynamiikka, psykologinen
turvallisuus, luottamus, intuition tunnustaminen ja oppiminen), organisaatiorakenteen
(alateemana konsernin tuki), seka tiedon jakamisen (alateemoina fasilitointikulttuuri ja

arjen spontaani vuorovaikutus).

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Talla tutkimuksella saavutetaan puolistrukturoiduista haastatteluista nelja tunnistettua
paateemaa, jotka liittyvat tutkittavaan aiheeseen. Lisdksi tunnistettiin alateemat, jotka
toistuivat haastateltavien vastauksissa tai olivat merkittavia sisallollisesti. Haastattelut

tuottivat my0ds sitaatteja havainnollistamaan ja tukemaan tutkimuksen tuloksia.

Tutkimuksen yhtena tavoitteena on selvittad, onko tdssa kyseisessa organisaatiossa
tunnistettavissa aiempaan kirjallisuuteen sovellettavia tuloksia vai ovatko
tutkimustulokset ristiriidassa aiemman tutkimustiedon kanssa. Tutkimus voi tuottaa
my0s tdysin uutta tietoa tdstad kyseisesta kohdeorganisaatiosta. Tutkimuksen tulokset
tuottavat hyodyllista ja sovellettavaa tietoa kohdeorganisaatiolle. Tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmat vaikuttavat tutkimustuloksiin, mika rajoittaa niiden
yleistettavyyttd. Taman tutkimuksen tuloksia ei sellaisenaan voi yleistdd muihin
organisaatioihin suoraan. Yleistaminen laadulliseen tutkimukseen liittyen on haastavaa,
mutta tutkimustuloksia voi aina suhteuttaa ja liittda jo olemassa olevaan tutkimukseen
ja sitd kautta tuottaa tieteellistd kontribuutiota. Tutkimuksen tulokset antavat hyodyllista

tietoa asioiden nykytilasta kohdeorganisaatiossa.

On tarkeda huomioida, ettd taman tutkimuksen tulokset saattavat olla rajoitettuja sen
pienen osallistujajoukon vuoksi. Haastatteluihin osallistui vain kuusi henkil6a.
Tutkimuksen aikarajoitukset rajoittivat mahdollisuutta syvalliseen analyysiin monista

potentiaalisista nakdkulmista.
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3.7 Tutkimuksen eettiset periaatteet

Tama tutkimus on tehty tutkimuksen eettisid periaatteita kunnioittaen. Tassa
tutkimuksessa on kiinnitetty erityistd huomiota tutkimukseen osallistuvien
vapaaehtoisuuteen, silla kaikki haastateltavat ovat tyosuhteessa kohdeorganisaatioon.
Vapaaehtoisesta osallistumisesta todisteena kaikilta tutkimukseen osallistuvilta on
olemassa kirjallinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Kappaleessa 3.3.
aineiston kerddaminen on tarkemmin kuvattu, kuinka osallistujia on tiedotettu
tutkimuksen tavoitteista, tutkimuksen kdytannon toteutuksesta, tutkimuksen
osallistumisen  keskeyttdmisestd, tutkimussuostumuksen  peruuttamisesta ja

henkilotietojen kaytosta.

Tutkimusaineisto on tallennettu kohdeorganisaation serverille, jonne padsy on vain
tutkijalla. Tutkimuksen kaikissa kohdissa osallistujien anonymiteettia on suojeltu ja
haastatteluun osallistuneita henkil6itéa ei voida tunnistaa. Talla tutkimuksella ei ole
aiheutettu haittaa tutkittaville eikd kohdeorganisaatiolle. Kohdeorganisaatio tai mikaan
muukaan taho ei ole vaikuttanut tutkimuksen kulkuun tai tutkimuksen tuloksiin. Kaikessa

toiminnassaan tutkija on kunnioittanut tutkimuksen eettisia periaatteita.
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4 Analyysi

Tassa kappaleessa esitellddn aineistosta tunnistetut teemat ja niiden alateemat. Lisaksi
raportoidaan aineistosta tehdyt havainnot, joita tuetaan haastateltujen henkildiden
suorilla sitaateilla. Kappale on jaettu kahteen osaan: ensimmaisessa osassa kasitelldan
strategisen ennakoinnin toteutumista pk-yrityksissd, ja toisessa osassa tarkastellaan,

kuinka ennakointikyvykkyyksia tuetaan yksilo- ja organisaatiotasolla.

4.1 Miten strateginen ennakointi toteutuu pk-yrityksissa

Tavoitteena oli ymmartdad, miten strateginen ennakointi toteutuu pienissa ja
keskisuurissa yrityksissa. Haastateltavien vastauksista kavi ilmi, etta pk-yrityksessa termi
ennakointi tai strateginen ennakointi ei ollut kaikille tuttu, mutta haastateltavat pystyivat
kuvailemaan ennakointia vastauksissaan. Suurin osa vastaajista yhdisti strategiseen
ennakointiin ulkoisen toimintaympariston havainnoinnin ja tulevaisuuden muutoksiin
varautumisen. Aineistosta tunnistettiin kolme teemaa, jotka kuvailevat miten ennakointi
toteutuu  pk-yrityksissd. Teemat ovat ennakoinnin  hajanainen integrointi

paatoksentekoon, jaettu vastuu ja heikko osallisuus seka ketteryys ja reagointikyky.

4.1.1 Ennakoinnin integrointi paatoksentekoon hajanaista

Taman tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa useat eri henkilot eri rooleissa
kerddvat ja jakavat tietoa, erityisesti asiakastapaamisista. Tahdan yhteisolliseen
tiedonkeruuseen asiakasrajapinnassa osallistuu organisaation eri jasenia. Kuitenkin
ennakointitiedon soveltaminen paatoksenteossa ei vaikuta olevan systemaattista, vaan
se ndyttda olevan riippuvainen yksilon aktiivisuudesta. Osallistujat, jotka kertovat
hyodyntavansa ennakointia strategisen suunnittelun tukena, kokevat sen tuovan

nakemyksellisyytta paatoksentekoon. Seuraavissa sitaateissa kdy ilmi, ettd ennakoinnin
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integrointi padtoksentekoon on kuitenkin isossa kuvassa hajanaista, mika johtaa siihen,

ettd ennakointia ei hyddynneta tehokkaasti systemaattisuuden puutteen vuoksi.

Kylld ma nden, ettd jos mietitddn meidan viitekehystamme, niin me tehdaan
kuitenkin melkein 4000 asiakastapaamista ja sitd ei tee kukaan yksittdinen
henkilé vaan me kaikki. Niin kylla ma néden, ettd meidan jokaisen pitda pystya
organisaatiossa tunnistamaan, ettd mitad markkinoilla tapahtuu ja siina tavallaan
yhteisGssa on se viisaus, mutta kylla sitten kuitenkin se lopullinen vastuu on
yrityksen johdolla, mutta kylld johto on sinélldan tyhm3, jos ei hae sen koko

organisaation viisautta myos naissa pidemman aikavalin asioissa. (H2)

Tama on just se, ettd naita hetkid, kun vaan sattuu juttelemaan jostain ja sitten
tulee niitd ahaa elamyksia. Niin jotta niitd padsee syntymaan niin kylld se on
tuurista kiinni, ettd sen takia juuri jonkinlainen muodollinen vastuu jollakin
toimenkuvansa puolesta vieda tata eteenpain. Kyllahdn se hyvin paljon myds
yksilon aktiivisuudesta on kiinni, ettd eteneekd nama, ettd jollain voi tulla
riittdvan vahvasti se ajatus jostain ja se jaksaa raivata sitd eteenpdin. Mutta

sitten on paljon mika jaa ilmaan. Siihen arjen jalkoihin. (H6)

Meillda on toimintaymparistdssa tulossa iso muutos. Syksyn alussa muodostin
aika nopeasti, mutta siina tietysti jalleen ajattelua takana niin, viisi skenaariota,
jotka ovat mahdollisia karkean tason ratkaisuja, etta miten toi homma menee.
Ja sitten otin mielestani tasta asiasta konsernista parhaiten arjessa naita asioita
ymmartdvat viisi henkiléd ja jokainen arvioi itsendisesti naiden viiden eri
skenaarion todenndkodisyyden ja sitten vedin yhteen ja jalleen ei kovin
tieteellisesti vaan keskiarvo meidan arviostamme ja vaihteluvali ja sitten
puhuttiin siitd. Ja naiden tuloksena syntyi aika selked nakemys siita, etta
todenndkoisesti meidan kaltaistemme palveluiden ostaminen jatkuu tdaman
murroksen yli. Tassa oli alle kahden vuoden aikahaitari eli ei edes pyritty
ottamaan kantaa, miten se paatyy sitten lopulta vaan miten tdma murroskohta
menee. Jossain kohdissa oltiin vahdan enemman eri mieltad tai nahtiin erilaiset

painotukset, mutta paasaantoisesti se toi sitd ndakemysta. (H4)
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Just sitd ei kootusti kauhean hyvin keratd, Slackissa on markkinaseuranta
foorumi, johon joku linkkaa, ettd I6ysin tdllaisen tai joku bongannut mita
kilpailija tekee. Ei siind ole logiikkaa, kuka tahansa joskus laittaa, ei ole
systematiikkaa, miten tuotetaan vaan enemman nice to know, en tieda tekeekd
johtoryhma, miten paljon. Keskimaaraisesti yrityksella ei ole systemaattista

oikein kenelldkaan. (H3)

4.1.2 Jaettu vastuu ja heikko omistajuus

Tarkea teema, joka nousi esiin osallistujien kertomuksissa, oli kokemus kollektiivisesta
ennakoinnista. Kaikki vastaajat kokivat, ettd ennakointi kuuluu kaikkien tehtavaksi
organisaatiossa. Seuraava haastateltava vastasi aluksi, etta tekee itse ennakointia, mutta
paatyi kuitenkin siihen, ettd itsella ei ole aktiivista roolia ennakoinnissa, mutta

yrityksessa sita tehdaan kollektiivisesti.

Mina en suoranaisesti ehka ole se sitten joka siina vaiheessa valttamatta tekee
sen ennakoinnin, vaan me tehdaan se kollektiivina. Mun mielestd meidan uudet
[--] ovat loistava esimerkki siitd, ettd on tullut viestia kentasta, etta tata tarvitaan
ja ettd se on kuuma aihe ja sitten lahdetaan tekemaan sita. Se on mun mielesta
ihan semmoinen konkreettinen esimerkki. Oikeastaan kaikki meidan [--] mita

pyritadn ennakoimaan tietenkin, ettei se olisi siina sylissa. (H1)

Analyysissa ilmeni, ettd vaikka useimmat vastaajat aluksi pitivat ennakointia kaikkien
vastuuna, lopulta kaikki korostivat sen kuuluvan erityisesti johdolle. Yksilot voivat
osallistua ennakointiin, mutta vastuu ja paatoksenteko nahdain johdon roolina.
Organisaatiossa tama vaikutti ilmenevan ennakoinnin heikkona omistajuutena.
Osallistujat viittasivat "johdolla" liiketoimintavastuullisiin johtajiin, kuten aluejohtajiin,
sekda ylimpaan johtoon, kuten johtoryhmaan ja toimitusjohtajaan. Seuraavissa

sitaateissa ilmenee koettu yhteisvastuu ja heikko omistajuus.
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Tama voi olla vahan kimurantti vastaus eli kenen vastuulla ennakointi on, niin
ennakointi pitda olla niiden vastuulla, joilla on liiketoimintavastuu ja sitten kun
puhutaan strategisesta ennakoinnista niin timahan ei ole yksiselitteinen vastuu,
vaan kenen vastuulla on strategia? Niin se on sitten ylimman johdon vastuulla.
Sitten kun ennakointi jopa strateginen ennakointi pitaisi olla liiketoimintajohdon
vastuulla ja strategian ylimman vastuulla niin niiden pitda tehda yhdessa ja viime
kddessdahan toimitusjohtaja vastaa tydpaikallaan siitd, ettd ollaan
kilpailukykyisid myo6s tulevaisuudessa eli onnistutaan siina, ettd ennakoidaan

muutoksia mahdollisimman hyvin ja parjatdan myos tulevaisuudessa. (H4)

Haluaisin sanoa, ettd se on kaikkien vastuulla, mutta yhteisvastuu on vahan
huono vastuu. Jos mietitdan alueellisestikin, niin se on alue. Alueorganisaatioilla
ja toki johtoryhmall3, ettad se on mielessa koko ajan, mutta se vastuu miten se
jakautuu sitten vield, jos ma mietin vaikka omaa tiimiani niin vaikka se ei lue
siella sun tyotehtdvissa niin se, etta meilla on sellaiset ihmiset toissd, jotka
luontaisesti ajattelevat myos sitd ennakointia ja miettii omalta osaltaan, etta hei
mitd ma voin tuoda tdhan yhtaloon, koska jotenkin nyt ollaan paasty tosi paljon
siitd sellaisesta keskusjohtoisesta siihen, etta jokainen voi tietylla tavalla omalla
esimerkillddn tuoda uusia asioita ja se on mun mielestd se millda me voidaan
parhaiten ennakoida, koska yksi ihminen ei pysty tai muutama ihminen ei pysty

ndkemaan sita kokonaisuutta. (H5)

No varmasti se, ettd ei tieda kenelle pitéisi kertoa tai keta se voisi kiinnostaa.
Sitten se jaa sithen omaan padahansa, ei tieda mista saisi ajatuksiinsa sitten lisaa
ruokaa. Ja osittain sitten juuri se kiire, ettd on tyopoyta taynna sitd muuta, jonka
takia sa et vaan, niinku tassa olisi jotain, mutta nyt en ehdi edistaa. Ja sitten se

jaa. (H6)

4.1.3 Ketteryys ja reagointikyky

Haastatteluissa korostui osallistujien ndkemys organisaation kyvysta toimia ketterasti,

erityisesti

asiakaslahtoisyyden merkitys nousi esiin  keskeisenda osa-alueena.
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Haastattelujen perusteella organisaatiossa on havaittavissa asiakaslahtoisyytta seka

halua kehittaa sita edelleen, kuten seuraavat osallistujien lainaukset osoittavat.

Monta kertaa [--]suunnitelmat voivat lahted muokkautumaan sen mukaisesti
mita kentaltd kuuluu tietoja, mikda mahdollisesti voisi olla markkinatilanteessa ja

tietylla alalla hyva, etta silloinhan ne menevat suoraan kaytantoon. (H3)

Meidan alallamme joudutaan koko aika miettimaan, ettd mika teema olisi se,
ettd mihin tartutaan, ehditdan, ennen kilpailijaa ja mika sitten vetaa yrityksissa,
ettd se on semmoinen, ehka luontainen keskustelunaihe meill3, ettd sitten kun
puhutaan asiakastapaamisista niin sieltd kauhean helposti tulee jaettua sita
tietoa, etta hei taalta nousi tammoinen termi tai tallainen asia esille ja sitten jaa

niinku kytemé&an palasia sielta ja toinen taalta. (H6)

No tietysti kun vahvasti on myyntiroolissa niin silloin se tieto missa se asuu niin
se asuu sielld asiakkaissa ja toisaalta ehkda sen meiddan oman tekemisen
muuttaminen siitd, ettd nyt me ollaan tehty sitd aika vahvasti, niin kuin me
Idhtoisesti elikkdi me haluamme toteuttaa tiettyjd teemoja ja me haluamme
tehda nyt tallaisia asioita niin muuttamalla se siihen, etta kysytadanpa asiakkailta,
ettd mika on se tdman vuoden juttu tai seuraavan vuoden juttu, jotta me ollaan
niin kun vield vahan enemman asiakaslahtdisida. Kartoituksia alueellisesti
kdydaan systemaattisesti lapi, tietynlaisia yrityksia ja kysytddan heidan [--]
tarpeistaan ja siitd, ettd miten he nakevat tulevaisuudessa minkalaista

osaamista he tulevat tarvitsemaan. (H5)

Toimintaymparistd, mukaan lukien riippuvuus julkisesta rahoituksesta ja poliittisesta
paatoksenteosta seka toimialan erityispiirteet, osoittautuivat haasteiksi organisaation
ketteryydelle. Nama tekijat vaikuttivat luovan polkuriippuvuutta eli tietyt rahoitukseen
sidotut hankintojen raamit valilla haastavat ketteryyttd reagoida muuttuviin
markkinatilanteisiin. Toisaalta ne myds pakottavat organisaation uudistumaan lyhyella

aikavalilla.
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Meidan tydssamme se poliittinen paatoksenteko on aika isossa osassa, kun
vedetdan isolla pensselilla ja suuria dariviivoja niin vaikea naitd on ennakoida.
Mutta se ettd on jotain tiettyd nakyvissa, ettd nama ovat varmaan niita, etta
tdssa on varmaan se tahtotila, mutta sitten just se, ettd maailma muuttuu aika

nopeasti. (H1)

Ihan selkedsti hankinnat ohjaavat mun ajattelua, etta jos meilld on jotain pitkia
puitteita, niin sitten se suuntaa mun ajatusta ehkd pidemmalle, mutta muuten
se on varmaan noin vuosi mitd ma mietin. Naureskeltiin ettd eras teknologian
edustaja oli aikanaan hehkuttanut, ettd tdma on sitten sellaista osaamista, jota
te tarvitsette pitkdan, etta talla te parjaatte jopa 2—-3 vuotta niin ehkd se

kuvastaa toisaalta maailmaa. (H6)

Jos olisin ydinvoimalabisneksessa niin se aikajanne olisi 30-50 vuotta, mutta
tallaisessa palvelubisneksessd aika hyva aikajanne on kolmisen vuotta ja
silloinkin sen strategian pitdaa pohjautua tosi vahvasti jonkinnakdiseen visioon.
Nyt on hyvd, jos kvartaalin pystyy suunnittelemaan tai halfin etukdteen, et miten
tama suunnilleen menee. Se palvelubisnes on luonteeltaan sellaista, etta aika
hyva aikajanne on sellainen kolmen enintdan neljan vuoden paassa, jossa on
joku visio, joka on kiinnostava, innostava, sitouttava ja sitten katsotaan
vuosittain, mika on realismia alkavalla vuodella vuoden suunnittelun yhteydessa
ja sittenkin vield jaetaan se pienempiin paloihin. Meilla esimerkiksi strategian
toteutumista vieddaan OKR (Objectives and Key Results) kautta ja OKR tehdaan 4
kk jaksolle, koko firmalla on sitten koko vuoden OKR, mutta et kdytdanndssa se
milld tiimeja ohjataan ja itseasiassa koko johtoryhman OKR tehd&aan aina 4 kk

eteenpain, se on sitten sita arkeen viemista. (H4)

Seuraavassa sitaatissa havainnollistuu matalan kynnyksen kulttuuri tiedon jakamiselle,

joka mahdollistaa tiedon jakamisen ilman muodollisia prosesseja.
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Tykkadn siind meidan kulttuurissamme siita just, etta ei valttamatta tarvita
mitdadn isoa tiedotustilaisuutta aina, ettd voidaan myo6s jakaa sitd tietoa

huomattavasti matalammalla kynnyksella. (H1)

4.2 Ennakointikyvykkyyden tukeminen

Haastateltavien kokemukset kategorisoitiin ja ennakoinnin kyvykkyyden ylldpitdamiseksi
tunnistettiin seka vyksil6- ettd organisaatiotason tekijoita. Yksilotason tekijoiksi
tunnistettiin reagointiherkkyys, resilienssi ja strategisen tason osaaminen. Naita
ennakoinnin kyvykkyyksia  yllapidetaan erityisesti  yksilollisilla  tekijoilla.
Organisaatiotason tekijoiksi tunnistettiin prosessit, johtamisjarjestelma ja tiedonkulku.
Ndita ennakoinnin kyvykkyyksia yllapidetadan erityisesti rakenteellisilla tekijoilla.
Seuraavissa kappaleissa kdaydaan lapi nama teemat ja kerrotaan tutkittavien ajatuksista

ja nakemyksista sitaatein.

4.2.1 Reagointiherkkyys

Aineistosta nousee merkittdvdand huomiona teema, joka tdssd nimitetdan
reagointiherkkyydeksi. Talla tarkoitetaan yksilon kykya reagoida erilaisiin toimenpiteita
vaativiin asioihin tai ilmidihin. Yksi keskeisista |6ydoksista oli se, etta haastateltavat
kokivat arjessa tarvittavan mahdollisuuden pysahtya tarkean tiedon darelle eli kyvykkyys
pysahtya ja reflektoida arjen kiireiden keskellad korostuu. Tassa korostui tarve tydyhteison
karsivallisyyteen sen suhteen, etta kaikkia ongelmia ei ratkaista nopeasti vaan varataan
aikaa myos pohdinnalle. Osallistujat kokivat, etta tiimityon osalta tama voisi nakya
yhdistamalla nopeita paatoksia tekevia ja pidempadn pohtivia, jolloin eri tilanteiden
arviointiin  voitaisiin  osallistaa eri reagointiherkkyyksia ~omaavia henkildita.
Reagointiherkkyydessa korostui selvasti systeemiajattelun piirteet eli kun asia

tunnistetaan, organisaatiossa on tarve pysdhtyd tiedon &arelle ja toive siirtya
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reaktiivisesta reagoinnista kohti ennakoivaa toimintaa, kuten seuraavassa sitaatissa tulee

ilmi.

Mun mielestd toi on se, ettd kun niitd (tietoa) kuitenkin tulee monesta eri
suunnasta, niin mun mielestd on tarkeata, ettd on hetki tai paikka mihin ne
laitetaan ylOs ja sitten otetaan se oikea hetki. Jos on sellainen, etta yritetdan
jossakin kahvipoytdkeskustelussa sitten nopeasti ratkaista niitd niin ma en ole
ihan varma, etta lahteeko se oikein sitten eteenpain, jos kysymys on vaikka isosta
mahdollisesta muutoksesta vaan se, etta sitten otetaan se hetki, ettd mietitdan,
otetaan paiva - puolipaivaa sille, ettd paastdan pureskelemaan, ettd onko naissa
jotakin sellaista mihin meidan pitda reagoida niin toi on ehka se oma ajatus siina,

etta sille pitda vaan ottaa aikaa. (H2)

Reagointiherkkyyttd kuvastaa myds kyvykkyys tunnistaa markkinaa mullistavia asioita.
Reagointiherkkyyden osalta korostuu kyky tunnistaa tarkeda tietoa, mutta myoés kyky
tulkita ja analysoida tietoa eli mika on tarkeaa juuri meidan organisaatiollemme. Tiedon
jatkojalostamisen osalta on tarkedad, etta tyoyhteisossa voidaan keskustella avoimesti
kollegoiden kanssa, jolloin sisdinen ajatteluprosessi muuttuu jaetuksi organisaatiota

hyédyntavaksi tiedoksi. Tama vaatii yksilotasolla vuorovaikutustaitoja.

Se meni itseasiassa asiakaskeskusteluiden kautta eli kaksi eri henkil6a, eli
toimitusjohtaja kavi yhden keskustelun, jossa han jai pohtimaan, etta asiakas ei
sitd suoraan sanonut, mutta jai pohtimaan sitd ja sitten itse kavin yhden
keskustelun ja me ei tiedetty ndista eli kummallakin herdsi semmoinen
mututuntuma, ettd hei, olisikohan tdssa jotakin ja sitten kun lahdettiin
keskustelemaan niin tajuttiin ettd me ollaan kumpikin tunnistettu tallainen
hiljainen signaali, ettd se ldhti ihan puhtaasti tdllaisen asiakkaan rivien valista
tulkittuna. Ei sindllddn mihinkaan faktaan tai muuhun perustuen vaan se mita

asiakas oli meille antanut ymmartaa. (H2)

Hahmottaa omaa toimintaymparistéa niin, ettd pystyy tulevien muutoksen

vaikutukset ja mahdollisuudet huomioimaan omassa toiminnassa tai
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uusiutumisessa, mutta totta kai se kasittda myos yksilon omat sisdiset valmiudet,
ettad ei nyt pelkastaan pida uloskaan katsoa, etta sitten jos mennaan taas niinku
henkil6ston osaamiseen, niin se linkittyy myds siihen sen hyédyntamiseen ja

valmistautumiseen. (H6)

Osallistujat toivat esiin, ettd haasteena ei ole tarkedn tiedon saavuttaminen vaan
tulosten tulkinta paljasti, etta mahdollisuus reagoida tahan tietoon ja osata viestia siita

eteenpain.

Tieto varmaan tavoittaa, mutta on eri asia, miten sitd kdytetddn, miten tdman
nyt kauniisti sanoisi, mina luulen, ettd monella on tietodhky, koska sitd on
saatavilla ja tulee kokoa ajan. Kiire on oman tyon kanssa ja siind on ne tietyt jutut
mita pitda tehda niin tulee sellainen, ettd d4h mietin sitten joskus, etta sitten se

(tieto) ei niin hyvin tavoitakaan. (H3)

Kun tarkastellaan hiljaisten signaalien tunnistamista ja niiden valittamista eteenpadin
organisaatiossa, aineistossa korostuvat viestinta- ja vuorovaikutustaidot. Keskeisena

ajatuksena on, ettad ennakointitieto ei jaa vain yksilotason tiedoksi.

Tietysti pitda miettia sitd, ettd jos olet asiakkaan kanssa keskustelussa, niin luet
niita signaaleja, mita han ei ehka suoraan sano, mutta vaikka jos antaa ymmartaa,
ettd ei voida [--] ja markkinassa tapahtunut sitd niin tietda, etta voisi ehka olla
jossain vaiheessa [--]. Tykkadn kayttaa tallaista heikkojen signaalien tulkintaa,
tdma on mun oma termi, joka voi sitten isommassakin mittakaavassa olla
tulevaisuuden ennustamista mutta ihan asiakastyossakin. Aika herkalla korvalla
pitdd kuunnella sitd, ettd sanooko han just sitd mita voi tulevaisuudessa tapahtua

vai puhuuko han tasta paivasta. (H3)
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4.2.2 Resilienssi

Osallistujien kokemukset kertovat, ettd nopeasti muuttuvassa maailmassa, jossa asiat
muuttuvat jatkuvasti ja nakokulmaa on vaihdettava usein, resilienssi, eli kyky sopeutua
uusiin tilanteisiin, on valttamatonta. Resilienssilla viitataan tassa kykyyn sopeutua

epdvarmuuteen ja hyvaksya epavarma tulevaisuus ennakoinnissa.

Kylla tdssda on huomattu, ettd niin kun Suomen ja maailman parhaatkin
huippuasiantuntijat, jotka yrittavat ennustaa tulevaisuutta, niin on mennyt aika
pahasti kiville, niin ehkd semmoinen tietty noyryys myos siitd, ettd no ehka ei
tarvitsekaan tietda satavarmasti, ettd mihin ollaan menossa vaan ymmartaa

minkalaisia tekijoita ylipdansa vaikuttaa isossa kuvassa. (H2)

Aineistossa yksilotason kyvykkyyksissa korostuu muutosjoustavuus, jotta ei lukkiuduta
tiettyihin staattisiin nakemyksiin, vaan pystytdaan pitamaan mieli avoinna epavarmassa

maailmassa ja muuttuvissa tilanteissa.

Ei yksin pelkdstdadn vaan sitten isommalla porukalla ja yleensda myos se, etta
vaikka mietitaan yrityksen johtoryhmaa niin siihen muodostuu tietynlainen
kupla. Joka tapauksessa katsotaan tietystda ndkdkulmasta niin kylld ne
ulkopuoliset nakemykset mita pitaa johtoryhmiin saada on juuri se, ettd saadaan
eri nakemyksia siihen, ettd miltd tavallaan ndma nayttavat ja sitten se varmasti
muodostuu siitd yhteisen keskustelun kautta ainakin oman kokemuksen mukaan.
Sitten se etta hei, ettd ok nama tapahtuu, mutta me ei voida tarkasti tietaa, etta
juuri talla tavalla tulee, mutta taytyy olla niin kun ehkd enemmankin timmoinen
joustava suunta, ettd sitten kun tdasmentyy matkan varrella, ettd miten ne
oikeasti tulevaisuuden muutokset vaikuttavat, niin sitten pystyy ehka
enemmankin sitd kautta, ettd se on hyvin joustava se tapa suhtautua niihin

asioihin. (H2)
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4.2.3 Strategisen tason osaaminen

Osallistujien kokemukset viittaavat siihen, ettd strategian ymmartamiseen ja
sisdistamiseen tulisi kdyttaa tarpeeksi aikaa. Tama kyvykkyys teemoittelussa nimettiin

strategisen tason ymmarrykseksi ja osaamiseksi.

Ma tunnistan tdassa niin kun meidan konsernimme strategiatydssa sen, etta
sitdhan kaytiin 1api tietysti enemman johdolle, mutta myds henkilostolle, etta
olisi mielenkiintoinen kuulla, ettd kuinka moni, jos nyt kysyisi, ettd mitka on ne
konsernin strategiatyén nelja megatrendia minkda perusteella tama koko
konsernin uusi strategia on muodostunut ja miten meidat linkitetdan siihen, niin
kyllda mulla on vahan semmoinen tunne, ettd aika harva pystyy sitd nimeamaan.
Eli se tieto on ollut saatavilla, mutta onko sitd koettu silloin tarkeaksi? Onko se
tullut oikeassa muodossa? Onko siita keskusteltu, niin ma uskon etta toi on yksi
sellainen seikka, etta olisi pystytty tekemaan paremmin ja se ehkd miten se
nakyy niin on juuri sitd, ettd kun meidan konsernissa on [--] niin halutaan
muodostaa ehed yrityskokonaisuus niin kylla ma veikkaan, ettd tuon tiedon
puute, koska kaikki fiksut ihmisethan kysyy, ettd no miksi tima muutos tehdaan,
koska jokainen muutos ei valttamatta ole sille yksilolle aina paras, mutta senkin
pystyy hyvaksymaadn jos nakee sen ison kuvan. Ma veikkaan, ettd yhtenaisen
konsernin muutoksen nopeus on hidastunut sen takia, ettd ihmisille ei ole
muodostunut sellaista selkedtd hyvaksyttya, ettad kylla tdman takiahan meidan
kannattaa tama muutos tehda ja tdman takia tdma on ihan OK, ettda myds mun
roolikuva muuttuu ehka pikkaisen siihen suuntaan, joka nyt ei ole ihan ideaali

itselleni. (H2)

Strateginen ennakointi no tdlleen hyvin yksinkertaistettuna, niin ma naen sen
niin, ettd kun meilld on joku strategia niin se ennakoi siihen ja sitten ma pystyn
ottamaan sielta lisda tarttumapintaa ja kehittdmaan sita tiettya asiaa viela
itsekin silhen meidan strategiamme suuntaan. Mutta se kylla tosiaan vaatii sen,

ettd sieltd tulee joku taky tavallaan siihen johonkin tiettyyn osa-alueeseen. (H1)
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Haastatteluaineistosta havaitaan, ettda strategisen tason osaamista tarvitaan arjen

tekemisessa, jotta ennakoiminen onnistuu paremmin.

Tietynlaisessa niinku talouspuolen ymmarryksessa siind, ettd ymmarrettaisiin
isossa kuvassa myos liiketoimintaa. [mihin tarvitaan lisdd ymmarrysta]. Ja mika
taas sitten mun mielestd ajaa siihen selkeddn ennakoimiseen, ettd kun me
ymmarretddan niita liiketoiminnan lukuja esimerkiksi niin, silloinhan me
tiedetdaan mita se vaatii, ettd saavutetaan tiettyja tuloksia ja silloin se ajaa meidat

ennakoimaan. (H1)

Yritys, joka ei ennakoi niin on kuin juna, joka menee kiskoilla ja toivoo ettei
kukaan ole minkdan mutkan taakse asettanut minkaanlaisia esteitd, kun taas
painvastoin, jos me ennakoidaan, niin on jo kartoitettu etukdteen erilaisia

raiteita, joille voidaan tarvittaessa siirtya. (H4)

Seuraavaksi esitellddn aineistosta havaitut organisaation kyvykkyydet, jotka korostuvat
ennakoinnissa. Organisaatiotason ennakoinnin kyvykkyyksida tukeviksi tekijoiksi
tunnistettiin  prosessit  koskien  kdytdntoja, toimintamalleja ja foorumeja,
johtamisjarjestelma sisaltden tavoitteet ja tiedonkulku. Tiedonkulku oli isoin
kokonaisuus, johon sisdltyi viela alateemoina organisaatiorakenne (konsernin tuki),
tiedon tulkinta ja ymmarrys (ryhmadynamiikka, psykologinen turvallisuus, luottamus,
intuition tunnustaminen ja oppiminen) sekd tiedon jakaminen (arjen spontaani
vuorovaikutus ja fasilitointikulttuuri). Naitd ennakoinnin kyvykkyyksia yllapidetdaan

erityisesti rakenteellisilla tekijoilla.

4.2.4 Prosessit

Useissa haastatteluissa nousi esiin tarve toimintamallille ja foorumille, joiden avulla

ennakointitietoa voitaisiin jakaa ja kasitella.
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Mitd ma sanoisin hapuilevaa, ettd sellaista niinku systemaattista, ettd ndin me
tehdaan se aina ja noi on ne tietopisteet mistd me haetaan niin en ehka itse
tunnista kovinkaan monta yritysta, jotka pystyvat tekemaan ellei heille sitten ole
joku McKinsey sielld asiantuntijana tekemadssa, etta kylla se niinku ne pisteiden
tunnistaminen tulee sielld arjen kautta myos siihen, ettd kun keskustellaan
asiakkaiden kanssa, niin aletaan tunnistamaan niita, ettd hei ne alkaa puhumaan
tan tyyppisista asioista, niin kylla se tulee tuommoisen niin kun kanssakdaymisen
kautta, johon sitten tietysti linkittyy niitd taloudellisia tutkimuksia. Sitran
tutkimuksia mita pystytdaan tekemaan, mutta ehka sellaista niinku taysin selkeata
tdmmaoisia niinku tietopisteitd mihin aina turvattaisi, niin en ainakaan itse
tunnusta tai tunnista ettd olisi. Mutta ihan ihanaahan se olisi, jos tohon

tilanteeseen paastaisiin. (H2)

Niin en varmasti tieddkdan, ettd meilld ei varmaan ole sellaisia formaaleja

rakenteita télle, ettd ihan niita aukkopaikkoja 16ytyy. (H6)

Ei valttamatta ole ihan toimivaa paikkaa vield, josta me voisimme niinku kootusti
nahda esimerkiksi, vaikka alueellisia eroavaisuuksia. Se on semmoinen, joka on
ehka itsellakin toive, ettd sellainen jossain kohtaa on nadhtavissa, ettd se

ennakoida voisi nakyisi niinku lapinakyvasti lapi organisaation. (H5)

Siis varmaan tuollaisessa tilanteessa, kun padsee kdymaan koko organisaatiolle
lapi niin siind mielessd voisi sanoa ettd tavoittaa. Mutta kylla se oman
nakemyksen mukaan on tosi niin kun pistemaista ja sitten kun tiedetaan se arjen
kiireet ja muuta, etta vaikka sita tietoa olisi ja sen laittaisi vaikka teams kanavan
kautta eteenpdin, ettd lukekaa etta tdssd on muuten tosi tarkeda tietoa niin se
kysymys, ettd kuinka moni kerkeaa lukemaan sen ja haluaa lukea sen. Ja sitten
jos sen lukee niin my0s sisdistaa sen ja sitten juuri se, etta vield jos on sisdistanyt
niin sisdistdadakd sen samalla tavalla kuin kaikki muutkin ja tdssa tullaan ehka
siihen systematiikkaa mita itse kaipaisi. Enemman johtamiseen on juuri se, etta
naillekin asioille, etta ei ole niin kuin joko lyhyt aikavali tai pitka aikavali vaan
pystyttdisiin arjessa huolehtimaan naistd molemmista. Eli sitten kun tulisi

tallaista tietoa niin ihmisilla olisi mahdollisuus pysahtya sen dareen ja sitten
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ennen kaikkea se tarkein keskustelu, ettd meilld on siind niin kun paineeton
tilanne siihen arkeen. Ettd me voitaisiin miettia, ettd mita tama meille tarkoittaa
ja luoda sita kautta sitd yhteista tulevaisuuden kuvaa ja se on ehka nyt talla
hetkelld se mitda ma koen, ettd ei ehkd pystytd niin hyvin tekemaan kuin

haluttaisiin. (H2)

Mutta tota montakin asiaa jokaisella on tietylld tavalla ollut ehka fokus vahan
siind omassa pallossa ja silloin se kaverin palvelun muistaminen on saattanut olla
haastavaa. Toinen tarked iso teema, joka on noussut on se, ettd me emme tieda.
Meilld on valtavasti sellaisia asioita, joita me voisimme tarjota asiakkaille. Me
emme tieda, etta mita kaikkea me pystytaan tarjoamaan ja se on sita tiedonjakoa
sisdisesti, ettd me olemme kartalla siitd, ettd mitd niin kun missa kaikkialla me
voidaan auttaa? Ja sitten se kolmas, ettd siihen taytyy olla tietynlainen
toimintamalli, jotta siita tulee konkretiaa ja se viedaan arkeen, etta se ei vaan jaa
semmoiseksi, etta olipas kiva kuulla lisda ja katsellaan syssymmalla tyyppiseen.

(H5)

Osalla osallistujista oli kokemusta tiedonkulun prosesseista, joissa korostuu sdaannoélliset

palaverit ja tiedon valittdminen niista eteenpain.

Se oikeastaan niin, kun jos menndan tdn meidan vesiputousmallin mukaisesti,
niin sehan pitaisi sieltd menna aluejohtoryhmaan. Nyt taytyy itse asiassa sanoa,
ettd ma en tiedd onko se mennyt sinne asti vai onko se ollut vaan niinku
alueellinen reagointi siihen tiettyyn teemaan. Eli siellda on oikeastaan palaveri
kdytantdjen  tehostamisella  pyritty siihen, ettda tieto kulkeutuu
projektipalavereista viikkopalaveriin, viikkopalavereista alueen johtoryhmaan ja
mikali tarve niin sitten vield eteenpdin. Saataisiin my0dskin sitten se tieto
kulkemaan, niin se ei jaa mihinkdan foorumiin, vaan se siirtyy aina seuraavaan.
Ja mikali vaatii reagointia niin sitten siihen reagoidaan, mutta jotta me emme kay
mydskaan samoja asioita eri foorumeissa samalla tavoin lapi, niin siihen on tietyt
speksit milla tavalla kdydaan niinku mitdkin aiheita lapi missdkin foorumissa niin
se on selkeyttanyt tosi paljon sitd, ettd meidan palaverit on ehka tehokkaampia

ja myoskin se, etta keskitytdaan oikeisiin asioihin. (H5)
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4.2.5 Johtamisjarjestelma

Merkittdvand huomiona aineistosta nousee esiin, ettd ennakointia ei ole sidottu
tavoitteisiin, joten vaikuttaa siltd, etta tama osa-alue ei tue ennakointikyvykkyyksien

syntymista.

Ehka se ei ole niinkdan haaste, vaan se on niinku priorisointi. Paljon on poydalla,
niin joutuu valilla priorisoimaan yksinkertaisesti ja se on ihan niinku sanoinkin,
ettd se on ihan tdysin ymmarrettavaa ja se, etta jos se ei olisi ndin niin sehan olisi

ihan loistavaa. (H1)

Sanoisin, ettd se on silla tavalla meidan kaikkien vastuulla, etta kaikki tuo niita
syoOtteita. Kaikkien syyta ottaa puheeksi, koska ollaan niin paljon kaikki tuolla eri
rajapinnoissa. Meilld on ehka kaikilla sisdanrakennettu se, ettd mielelldan
seurataan mita tapahtuu, niin kaikkien niita pitaisi tuoda meille, mutta jos ma
sitten sanon, ettd kenen vastuulla on se ennakointi, niin kylld sitten mennaan
liilketoimintajohtoon, koska jos ma ajattelen kunkin henkilokohtaisia tavoitteita,
niin eihan se ole rakennettuna valttamatta meidan kaikkien tavoitteissa, mutta
tama ei tarkoita sita, etteikd me kaikki voitaisi sita tehda tai siihen vaikuttaa.
Mutta ettd jos mietitdan, ettd kenelld on se lopullinen vastuu, sitten oikeasti
koota ndma kaikki mita viestejd on, niin ainakin semmoinen jonkinlainen
muodollinen vastuu sitten tuolla liiketoimintajohdolla, ja vahintadnkin

aluejohtajat ja siitad eteenpain. (H6)

4.2.6 Tiedonkulku

Tiedonkulun alle hahmottui tiedon tulkinta ja ymmarrys, organisaatiorakenne, seka
tiedon jakaminen. Tiedon tulkinta ja ymmarrys oli laaja kokonaisuus, joka sisalsi
ryhmadynamiikan, psykologisen turvallisuuden, luottamuksen, intuition tunnustamisen
ja oppimisen. Tiedon jakamisen alle sijoittui fasilitointikulttuuri ja arjen spontaani

vuorovaikutus. Organisaatiorakenteella viitattiin konsernin tukeen.
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Tiedon tulkinnan osalta yksi keskeisista |6yddksista oli se, ettd intuitiota pidettiin
merkittavana tekijana yhdistettyna toimialakokemukseen tai kollegojen ja verkostojen
hyoédyntdmiseen oman intuition vahvistajana. Organisaatio voi luoda puitteet intuition

todeksi ottamiseen esimerkiksi keskusteluttamisen ja turvallisen ympariston kautta.

Intuitio on loppupeleissa jaatavan tarkeata. Jos joku asia alkaa tuntua joltain niin
sitd ei saa koskaan ohittaa olan kohautuksella varsinkin, jos se dani tulee tai asia
alkaa pyoria padssa useita kertoja. Silla toimialaosaamisella on siind mielessa
merkitystd, et ma en valttdmattda meiddan kokoluokassamme pienissad ja
keskisuurissa yrityksissa usko sellaiseen yleisjohtamiseen, etta jotkut ovat aivan
jaatavan hyvia johtamaan niin et se tuottaa parhaan tuloksen vaan et pitda
vahan oppia ymmartdamaan missa siind bisneksessd on kysymys, koska se on

naiden signaalien suhteuttamisessa tarkeaa. (H4)

Olisi hirvean hieno sanoa, ettd mulla on tillainen pomminvarma systeemi milla
ma tunnistan tulevaisuudessa merkittavia tietoja. Mutta ei ole, sanon ihan
suoraan. Aika paljon sita tiettyd omaa intuitiota ja totta kai onneksi sattuu
omassa verkostossa ja tdssa yrityksessa olemaan huippuammattilaisia ketka
sitten pystyy allekirjoittaa tata, ettd jos on vaikka joku tietty asia mika tulee esiin

niin totta kai se tulee sitten muuallakin esiin, ettd ehka toi on se. (H1)

Mutta sitten jos se ajatus ei jata rauhaan, niin silloin yleensa tietaa, etta nyt on
kyse jostakin sellaisesta mihin oikeasti pitdaa tarttua tai jos siihen tormaa vaan

kerta toisensa jalkeen. (H5)

Merkittdavand huomiona korostuu tarve psykologiselle turvallisuudelle. Psykologista
turvallisuutta painotetaan, silla sen kautta koetaan uskallusta tuoda esiin erilaisia
nakemyksida. Ryhmadynamiikka ja luottamus liitetddan psykologiseen turvallisuuteen.
Ennakoinnin kontekstissa kaikki merkittavat signaalit eivat tunnu olevan heti helposti ja
kaikkien havaittavissa, joten tarvitaan psykologista turvallisuutta tyoyhteisdssa, jotta

kaikki uskaltavat naita signaaleja tuoda esille.
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Meilldkin oli sellainen tilanne johtoryhmadassd, jossa oli pitkdan toimineita
henkil6ita, jotka tunsivat toisensa aika hyvin, mutta juuri daskettadin oli tullut uusi
henkil6 porukkaan mukaan. Olin valmistellut offsitelle asioita lapi ja strateginen
perspektiivi sithen ja mulla oli tosi tarkka aikataulu siihen suunniteltuna.
Ensimmadinen pari tuntia oli varattu siihen, miten toimitaan tiiming, siind kun
keskustelu Iahti meista tiimina, oli parin pdivan veto, jossa tajusin kun alkoi
Iahestya se aika minka olin siihen varannut, niin tajusin ettd tama on tarkea aihe
ja kaytettiin siihen koko pdiva ja jatkettiin seuraavana paivana. Se johti siihen,
ettd ryhmassa tuli sellaisia henkilokohtaisia nostoja, ettd hei mulla on tallainen
kokemus historiasta ja olen herkkd néille ja loppupeleissd ne olivat paljon
merkityksellisempia kuin kasiteltdvat asiat. Jotenkin ne nostivat meidat
joukkueena uudelle tasolle. Sen jalkeen on ollut helpompi haastaa toisiamme ja
kritisoida toisiamme ja on pystytty keskustelemaan paljon tiukemmin ja asiat
nousevat esille jopa sellaiset, joita on vaikea nostaa esille, jotka sitten taas
tukevat -- nostan sen takia esille etta toi helpotti sita execuutiota paljon. Voidaan
mydskin sanoa hei sa sanoit noin tasta asiasta, musta tuntui, etta oliko rivien
valissa jokin kritiikki tai vihje mun suuntaan niin kun se luottamus on silla tasolla,
ettd tuollaisia voi tuoda esille niin sen merkitys on tosi suuri. Ei pelkdstdaan
ennakointi, ei pelkastdan data, ei pelkdstdan johtaminen, mutta myos

johtotiimin psykologinen turvallisuus ja yhteinen maali. (H4)

Haastatteluaineistosta kady ilmi, ettd markkinatiedon jakamisen kautta pyritdadn
kasvattamaan tyontekijoiden asiantuntijuutta ja ymmarrysta toimintaymparistosta.
Tama korostaa oppivan organisaation merkitysta kyvykkyyden lisddmisessa, jotta se voi

reagoida ymparoiviin signaaleihin, kuten seuraavassa sitaatissa ilmenee.

Pyritddn puhumaan siitd toimintaymparistosta. Kevaalla meilld oli kuukauden
nakemyspaketti eli kdytannossa koostettu eri datalahteista tallainen paketti siita
miltd toimintaymparistdssa ndyttaa ja jonka yksi kantava ajatus oli se, etta se
toimii meilla sitten henkildiden tukena asiakaskeskusteluissa tai vastaavissa eli
kdytdnnossa  sitd  oli hyédynnettavissa  meiddan  asiantuntijoiden
asiakaskeskusteluissa. Ja sitten toisaalta kun on kickoffit 2 kertaa vuodessa niin

nyt kaytiin vahan lapi toimintaympariston muutosta ja toisaalta kun meilla
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rahoittajat muuttuu niin jos hienosti haluaa sanoa niin me ennakoimme sita, etta
siella [--]tulosten vaikutus [--]pdatoksiin tulee merkittavasti kasvamaan niin nyt
me puhuttiin puoli paivaa koko porukalla niista [--]tuloksista ja vaikuttavuuden
parantamisesta koko firmalla nelja aluetta jokaisella alueella kaksi pienryhmaa
ja mietittiin mitd kaytdnnossd arjessa voidaan tidlle tehdd. Jaetaan

mahdollisimman paljon, mutta ei riittavasti. (H4)

Joidenkin osallistujien kokemukset osoittavat, ettd myds konsernirakenteella on

merkittava rooli ennakointitoiminnassa.

Itseasiassa toi kylla mitad on niinku kaytetty paljon niin on juuri se ehka kaksi mita
nyt linkittyy suoraan yritykseemme niin toinen on se mita tehtiin konsernin
strategian yhteydessa. Aika pitkdllinen analyysi siitd, ettd miltd markkinat
nayttdd ja mihin suuntaan niinku taloudellisesti mennaan, etta siina oli vahan
niinku uhkakuvia, etta jos kaikki menee niinku pieleen ja sitten taas kdadnnetty
positiiviseksi, etta mita mahdollisuuksia tekee ja hyvin samantyyppinen on Sitran
tulevaisuuden, ma en muista mika se virallinen tutkimuksen nimi on, mutta Sitra
tekee niita sadnnollisesti niin siind oli vdhan samanlainen ajatus, ettd mitka on
ne neljd megatrendid jotka vaikuttaa niin toi on sellainen mitd me ollaan
hyddynnetty ja sen jakaminen esimerkiksi toimitusjohtajan toimesta ja tossa kavi
lapi just meidan H2 yhteenvedossa niin maalasi sitd isoa kuvaa juuri tata kautta

ettd miten ne Sitran nelja megatrendia vaikuttaa meihin. (H2)

Nyt kun mietin omasta nakékulmasta niin kylla se varmasti se keskustelu mita
me ollaan kdyty niin on tavallaan meidan johtoryhman kanssa sielld niin kun
ulkopuolisten asiantuntijoiden nakemyksid, mutta myds sitten meidan konsernin
nakemyksid, koska esimerkiksi silloin kun konsernin strategiaa tehtiin niin
siellahan oli ulkopuolinen markkina-analyytikko, joka teki nakemysten siita, etta
mita erilaisia skenaarioita tapahtuu Suomen tyomarkkinoilla ja siita sitten
keskustelu johtoryhmadssa, ettd hei ettd jos tydelama on muuttumassa tahan
suuntaan, niin miten tdma mahdollisesti vaikuttaa meidan tekemiseen? Miten

digitalisaatio vaikuttaa niin sieltd kautta pystytdan tammodisiin isoihin
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megatrendeihin mita esimerkiksi Sitra tekee niin sieltd helposti poimimaan niita

osa-alueita, mista pitaa sitten keskustella tarkemmin. (H2)

Tiedon jakamisen alateemoista merkittdavdnd huomiona nousee esiin arjessa
spontaanisti  tapahtuva tiedonvaihto, joka nimettiin arjen  spontaaniksi
vuorovaikutukseksi. Tama epamuodollinen tiedonjako koettiin tarkedksi ei pelkastadn

tiedonjakamisen ja hiljaisen tiedon mutta my6s oppimisen kannalta.

Tyokavereiden kanssa jutellaan lounaalla, uskon ettd suurin osa epévirallista,
ettd ei sellaista, ettd nyt on perjantaikahvit ja nyt kasitelldadn menneen
kuukauden uutisia. Kaikki haluaa seurata aikaa ja syvalla tietyissa genreissa etta

tasta ei ehka puhuta tarpeeksi. (H3)

Jos johonkin térmaa niin ottaa sen kollegan kanssa puheeksi ja happotestaa sen
ja laittaa eteenpain. Itsehan en vaikuta [--] suunnitelmaan vaan asiakas, kollega
sivussa tekee sitd, se on monen ihmisen loppuunsaannos. Mita tarjotaan [--] niin
se tulee asiakkailta, yrityksilta jotka [--] esitetddn, ettd nama tarpeet on olemassa
ja tunnistettu. Ei ole yksi ihminen, joku laittaa alulle ja sitten monen summa,

miten edistyy. (H3)

Osallistujien kokemukset ovat, ettd tietoa on kylld tarpeeksi saatavilla, mutta koetut

vaikeudet liittyivat ennakoinnin osalta fasilitointikulttuurin puutteeseen organisaatiossa.

Tavallaan vaikeuden, mika tietysti on loppupelissad johdon vastuulla niin on se,
etta sitten jos sa oot sielld niin kun arjen kiireessa tekemassa sita tarkeata tyota
mika sulle kuuluu niin se, ettd miten sa pystyt irrottautumaan siita arjesta niin,
ettd sd pystyt ottamaan vastaan asioita, missd puhutaan viiden, kymmenen
vuoden aikajanteelld tapahtuvista muutoksista, niin mun mielestd toi pitaa
mahdollistaa ja se mahdollistaminen on mun mielesta johdon vastuulla, etta me
pystytdan niin, ettd annetaan mahdollisuus pysahtyd ja niinku aikaisemmin

sanoin, ettd kaytaisiin keskustelua sen ymparilla, etta kylla porukalla varmasti on
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halukkuutta siihen. Mutta se ettd miten sita keskusteluttaa, niin se on ehka talla

hetkelld se mika on tuottanut varmaan eniten haasteita. (H2)

Tuntuu, ettd lilan vdhdn, ma en oikein tunnista niitd hetkia, ettd meilld olisi
sellainen toimintamalli, ettd me pysahtyisimme niin kun niiden hiljaisten
signaalien pariin. Meidan pitéisi pystyd luomaan semmoisia foorumeita, etta
pystytdadn pysahtymaan siihen. Muutamia kertoja on tehty niin, ettd on haluttu
ihan tietoisesti tuoda eri ndkemyksia. Oliko se jonkun syksyn vai kevdan kickoff
missa meilla oli erilaisia ndkemyksia, ettd mihin tydmarkkina on menossa, mita
digitalisaatio tarkoittaa, niin pyrittiin myos vahan laittaa ne foliohatut paahan ja
fyysisesti laitettiinkin. Ettd, mita tama herattaa meille, niin kylla se tammoista
fasilitointia mun mielesta kaipaa, ettd paastaan niin kun eteenpadin, etta se voi
olla vahan liian paljon vaadittu, jos vaan sanotaan, ettd hei nyt pysahdytdan
hiljaisten signaalien darelle niin porukka kysyy, ettd no mitd naa on vaan, etta
pitdisi tulla sitd ulkopuolista drsykettd ja sitten kun sen hyvin fasilitoi niin siina

varmasti padastaisiin kaikista parhaimpaan keskusteluun. (H2)
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5 Pohdinta

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin, mitka tekijat tukevat ennakointikyvykkyyden
yllapitamista ja kehittdmista pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa, tavoitteena lisata
ymmarrysta ennakointikyvykkyyksiin vaikuttavista tekijoista ja erityisesti selvittaa, miten
nama piirteet ilmenevat tapaustutkimuksen organisaatiossa. Tutkimuskysymyksina
olivat "Miten strateginen ennakointi toteutuu pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa”
ja "Mitka tekijat edesauttavat organisaation ennakointiosaamisen yllapitamista ja

kehittamista”.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen tunnistettiin kolme teemaa. Erityispiirteiksi
pienten ja keskisuurten organisaatioiden strategisen ennakoinnin osalta tunnistettiin
ennakoinnin hajanainen integrointi paatoksentekoon, jaettu vastuu ja heikko omistajuus,

ja kyvykkyys ketteryyteen ja reagointikykyyn.

Toiseen tutkimuskysymykseen tunnistettiin kuusi teemaa, jotka jakautuivat yksilo- ja
organisaatiotasolla  tunnistettaviin teemoihin.  Ennakointikyvykkyytta tukeviksi
yksilotason tekijoiksi tunnistettiin reagointiherkkyys, resilienssi ja strategisen tason
osaaminen. Nama ovat ennakoinnin kyvykkyyksia, joita yllapidetdaan erityisesti
yksilollisilla  tekijoilld. Prosessit, johtamisjdrjestelma ja tiedonkulku tunnistettiin
keskeisiksi organisaatiotason ennakoinnin kyvykkyyksiksi, joita yllapidetdan erityisesti

rakenteellisilla tekijoilla.

Tapaustutkimuksessa tunnistetut teemat havainnollistavat, ettd strateginen ennakointi
kohdeorganisaatiossa on edelleen kehittymisvaiheessa, eikd koko organisaation
kyvykkyytta ole viela taysin hydodynnetty ennakoinnin tukena. Voikin olla, etta pienissa ja
keskisuurissa vyrityksissd tarvitaan osaamisen kehittamistd ennakointikyvykkyytta
tukevien teemojen osalta sekd toimintamallien ja prosessien selkeyttamistd, jotta
ennakointitoimintaa  voidaan tukea rakenteellisesti. Tutkimustuloksista on
tunnistettavissa Teecen (2007) dynaamisten kyvykkyyksien mikroperustan elementteja,

kuten erilaisia taitoja, prosesseja, menettelytapoja, organisaatiorakenteita,
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paatoksentekosdantdja ja toimintaperiaatteita, jotka ovat jokaisessa yrityksessa

ainutlaatuisia.

Ensimmainen keskeinen havainto tapaustutkimuksesta on, ettd ennakointi on
organisaatiossa hajanaisesti integroitu paatdksentekoon. Vaikka monet organisaation
jasenet osallistuvat tiedonkeruuseen, erityisesti asiakastapaamisten kautta, laajan
ennakointitiedon systemaattinen hyodyntdminen paatoksenteossa on vahdista ja usein
riippuvainen yksildiden omasta aktiivisuudesta. Jotta ennakointi voisi tehokkaasti tukea
paatoksentekoa, sen tulisi olla koko organisaation osallistava prosessi, joka kerda
tulevaisuustietoa ja keskittyy keskipitkdn ja pitkdn aikavalin nakymiin. Tallainen
visiointiprosessi  hyodyntdisi systemaattisesti tietoa tieteestd, taloudesta ja
yvhteiskunnasta nykyisen paatoksenteon tukemiseksi sekd organisaation yhteisten

voimavarojen mobilisoimiseksi (Becker, 2002).

Tutkimustuloksista ilmeni  kuitenkin, ettd ennakointi tuo paatoksentekoon
ndakemyksellisyytta niissa tapauksissa, joissa sitd on hydodynnetty. Tama havainto on myos
selitettavissa aiemmilla tutkimustuloksilla, jotka osoittavat strategisen ennakoinnin
merkittavan positiivisen vaikutuksen yrityksen strategiseen joustavuuteen ja
paatoksenteon rationaalisuuteen (Haarhaus & Liening, 2020). Vaikka organisaatiossa on
aktiivisia yksil6itd, jotka osallistuvat ennakointiin, koko organisaation potentiaalia ei viela
taysin hydédynnetd ennakointiprosessissa. Tama viittaa siihen, ettd ennakointia tulisi
kehittaa systemaattisemmaksi ja integroidummaksi osaksi organisaation toimintaa, jotta

sen taysi potentiaali saataisiin kayttoon.

Toinen merkittdava havainto liittyy jaettuun vastuuseen ja heikkoon omistajuuteen
ennakoinnissa. Vaikka ennakointia pidetdan kollektiivisen toimintana, tassa tapauksessa
vastuu keskittyy johdolle. Ennakoinnin vastuita ei ollut tapaustutkimuksen
organisaatiossa selkedsti roolitettu, mika ilmeni jaetun vastuun tunteena ja heikkona
omistajuutena organisaatiossa. Selkedan omistajuuden puuttuminen voi johtaa siihen,

ettd tietoa ei jaeta tai edistetd, koska organisaation jasenet eivat tieda, kuka on vastuussa
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sen kasittelysta. Heikko omistajuus voi osittain johtua organisaation rajallisista
ennakointiresursseista (Hines & Gold, 2015). Tama on ymmarrettavaa pk-yrityksissa,
joilla ei ole valttamattd mahdollisuutta perustaa omaa ennakointiyksikkda tai varata

siihen merkittavia resursseja.

Organisaatioketterilla pienilla ja keskisuurilla organisaatioilla on kyky toimia ketterasti ja
reagoida muuttuvan ympariston haasteisiin  sekd uudistaa liiketoimintaansa
kannattavalla tavalla (Troise ja muut, 2022). Ketteryys ilmeni myds tapaustutkimuksen
organisaation vahvuutena, tosin tdssd tapauksessa esimerkiksi kohdeorganisaation
rahoitusmalli, joka on riippuvainen poliittisista paatoksista ja julkisesta rahoituksesta,
sekd palvelualan toimintaymparistd voivat asettaa rajoitteita ketteryydelle. Tama
toisaalta edellyttdd yritykseltd jatkuvaa uudistumiskykya, jotta yritys voi sopeutua

nopeasti muuttuviin olosuhteisiin.

Vastatessa toiseen tutkimuskysymykseen tunnistettiin yksilo- ja organisaatiotason
kyvykkyyksid, jotka tukevat ennakointikyvykkyyttd. Yksilotason kyvykkyyksista
reagointiherkkyyden osalta alateemaksi tunnistettiin reflektointitaito, joka kiireisessa
tyOarjessa vaatii tietoista pysahtymista ja keskittymistd, mika on usein haastavaa
kiireisessa tyOarjessa. Reflektointitaito voi parantaa vyksilon kykyda tunnistaa
tulevaisuuteen suuntautuvia mahdollisuuksia. Gavetti ja muut (2012) korostavat, etta
kognitiivisesti rajoittuneet haut rajoittavat yksilon kykya tunnistaa pidemman aikavalin
mahdollisuuksia, jotka sijaitsevat nykyisen kognitionsa ulkopuolella.
Reagointiherkkyyden vahvistaminen voisi siis auttaa yksil6itd havaitsemaan ja
hydédyntamaan mahdollisuuksia, jotka ovat heiddn tamanhetkisen tietamyksensa
ulkopuolella. Aiempi tutkimus kannustaa kehittdmaan tulevaisuuteen suuntautunutta
ajattelutapaa seka mielikuvitusta, tietoista lasndoloa (Gartner, 2011) ja mindpystyvyytta
(Kevill ja muut, 2017). On kuitenkin tdrkeda huomata, ettd pelkkd yksilon
reagointiherkkyys ei riita. Lisdaksi tarvitaan vahvoja viestintd- ja vuorovaikutustaitoja,
jotta yksilé pystyy tuomaan esiin havaintonsa ja ennakointiin liittyvat huomiot koko

organisaation tietoon.
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Ansoffin filtterimalli (1984) voi selittaa sitd, kuinka organisaatiot kasittelevat ulkoisia
signaaleja ja muuttavat ne toimenpiteiksi. Malli korostaa, ettd organisaatiot kohtaavat
monenlaisia ymparistdsignaaleja, mutta vain osa niistd pdasee paatdksenteon tasolle.
Filtterimallin avulla voidaan tarkastella, miten organisaation rakenteet ja kulttuuri joko
mahdollistavat tai estdvat yksiléiden tuomien signaalien kasittelyn. Tama linkittyy
viestintd- ja vuorovaikutustaitojen merkitykseen: ilman tehokasta viestintda
merkittavatkin havainnot voivat jaada huomiotta tai vaarinymmarretyiksi organisaation

sisalla.

Ennakointi vaatii yksil6ilta vahvaa kykya sietdd epavarmuutta, silla tulevaisuutta ei voi
ennustaa varmuudella, ja erilaisten mahdollisten tulevaisuuksien kuvitteleminen
edellyttaa resilienssia. Tulevaisuuskuvat voivat olla myds epamiellyttavid, mika vaatii
rohkeutta kohdata asioita ja kykya sopeutua. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd muutosvastarinta (Schwarz, 2005; Sotarauta ja muut, 2002), ennakoinnin luomat
uhkakuvat sekd negatiiviset asenteet ennakointia kohtaan voivat merkittavasti estaa
ennakoinnin toteutumista (Hines & Gold, 2015). Tassad tutkimuksessa ei kuitenkaan
havaittu vastaavaa suhtautumista, vaan ennakoinnin tuottamaan tietoon ja erilaisiin
tulevaisuuskuviin suhtauduttiin avoimesti, uteliaasti ja joustavasti. Tama saattaa johtua
myos siitd, ettd ennakointia ei organisaatiossa viela sovelleta laajasti, jolloin

tulevaisuuden uhkakuvia ei kasitella yhta paljon ja muutosvastarinta siten on olematonta.

Tutkimustulosten perusteella strategisen tason osaamista tarvitaan myos yksilotasolla.
Aiemman tutkimuksen (Rohrbeck & Gemiinden, 2011) mukaan aineistosta voitiin
tunnistaa strategisen ennakoinnin erilaisia rooleja. Aineistossa ilmeni viitteita
aloitteentekijan ja strategin rooleista, mutta vastustajan rooli, jossa strateginen
ennakointi haastaa olemassa olevia ajatusmalleja ja strategioita, oli vdhemman
nakyvissda. Tama viittaa siihen, etta strategisen ennakoinnin haastavaa ja kriittista
nakokulmaa ei hyddynneta yhta aktiivisesti. Strategisen tason osaamisen kehittaminen,

jossa ennakointi toimii katalysaattorina muutoksille ja uudenlaisten mahdollisuuksien
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nakemiselle, voisi olla organisaatioille merkittava etu. Tutkimusaineiston perusteella
lisdd osaamista tarvitaan erityisesti strategian ymmarrettdavaksi tekemisen ja sen
laajemman sisdistamisen osalta. Tama tarkoittaa, ettd strategian tulee olla helposti
omaksuttavissa kaikilla organisaatiotasoilla, jotta ennakoinnin hyddyntdaminen tukisi

kokonaisvaltaisesti organisaation tavoitteita ja muutoksen johtamista.

Tutkimustulosten mukaan johtamisjdrjestelm@ ei tue ennakointikyvykkyyksien
kehittymista, silla ennakointia ei ole kytketty tavoitteisiin. Ennakoinnin tavoitteellinen
huomioiminen voisi tuoda tarvittavaa systemaattisuutta ennakointiin arjessa. llman
selkeda tavoitesidonnaisuutta organisaatio saattaa luottaa liikaa siihen, ettd ennakointia

tapahtuu luonnostaan, mutta tutkimustulokset eivat tue tata oletusta.

Tutkimustulokset korostavat tarvetta luoda toimintamalli ja foorumi ennakointitiedon
jakamiselle seka ohjeistukselle sen hyodyntamisestd. Organisaatiosta puuttuu selkea
paikka, johon ennakointitietoa voitaisiin kerata ja toimintamalli sen kdsittelya varten.
Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaation rakenteet voivat hidastaa
tulevaisuustiedon liikkumista (Becker, 2002; Schwarz, 2005). Lisdksi puutteellinen
ohjeistus ennakointitiedosta heikentda sen hyddyntamistd organisaatiossa (Sotarauta ja
muut, 2002). Nain ollen tutkimustulokset tukevat aikaisempia havaintoja. Aiempi
tutkimus on myos esittanyt, ettd ennakointikdytantoja ja -tekniikoita pidetdaan tarkeina
dynaamisten kyvykkyyksien ennakoijina, koska ne parantavat organisaation joustavuutta

ja oppimista epavarmuuden kohdatessa (Vecchiato, 2015).

Yksi vastaajista mainitsi, ettd organisaatiossa kaytetdaan vesiputousmallia sisdisissa
palavereissa. Vaikka rakenteita tiedonkulkuun on jo olemassa, ennakointitiedon
liittAminen niihin on vasta alkuvaiheessa. Aiempi tutkimus onkin tunnistanut
prosessikyvykkyyden ja organisaation kypsyysasteen merkityksen ennakoinnissa (Grim,
2009; Rohrbeck, 2010), mutta tutkimusorganisaation ennakoinnin kypsyysaste on viela

alkutekijoissaan, ja toimintamallien kehittamiselle on tarvetta.
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Toisaalta tutkimustuloksista ilmeni, etta organisaatiorakenne voi my6s tukea ennakointia.
Esimerkiksi pk-yrityksessa konsernin resursseja on hyoddynnetty ennakoinnissa
ulkopuolisten analyytikoiden ja skenaariotydskentelyn avulla. Pelkka toimintamallien tai
prosessien olemassaolo ei kuitenkaan riitd; tarvitaan myos fasilitointikulttuuria, joka

integroi tiedon prosesseihin ja kannustaa yksil6ita osallistumaan toimintaan.

Eras vastaaja kuvaili, etta kickoff-tilaisuudessa esiteltiin erilaisia nakemyksia
tyomarkkinoiden kehityksestd, ja osallistujat saivat paahansa foliohatut pohtiakseen,
mitd nama muutokset tarkoittavat. On kuitenkin paljon vaadittu, ettd osallistujat
pysahtyisivat yhtakkia hiljaisten signaalien aarelle ja vastaisivat, mitd ne heille
merkitsevat, silla useimmille heikot signaalit eivat ole tuttuja. Tama tilanne kuvastaa
aiemman tutkimuksen tunnistamaa virheellistd odotusarvoa ennakointiin liittyen:
yritykset olettavat, ettd pelkka tulevaisuustieto riittda inspiroimaan toimintaa, mutta
todellisuudessa ne eivat tieda, kuinka viestid, hallita tai hyodyntaa tata tietoa omassa
liiketoiminnassaan (Sotarauta ja muut, 2002). Fasilitointikulttuurin, eli keskustelun ja

osallistamisen kulttuurin, vahvistaminen voisi auttaa tassa asiassa.

Nadkemys, jossa ennakointi nahdaan oppimisprosessina, jota voidaan opetella (Masini,
2006; Miller, 2007) vahvistaa seka yksilon ettda organisaation kyvykkyyksia.
Tutkimuksessa tunnistettu intuition merkitys voidaan liittda kykyyn havaita heikkoja
signaaleja (Uskali, 2005). Naiden taitojen tunnustaminen ja kehittdminen seka yksilo-
ettd organisaatiotasolla voi parantaa reagointikykya ja vahvistaa tulevaisuuteen
suuntautuvaa ajattelua. Organisaatio voi luoda puitteet intuition todeksi ottamiseen
esimerkiksi keskusteluttamisen ja psykologisesti turvallisen ympdariston avulla, jossa
luottamus korostuu. Dufva ja Ahlqvist (2015) korostavat myods eri tietoldhteiden
merkitystd, johon tulevaisuustieto organisaatiossa sijoittuu ja tutkan ulkopuolisen tiedon
katsotaan olevan kaikkien tulevaisuussuuntautuneinta. Tahdn kuuluvat aavistukset,
vaistot, visiot ja ideat, jotka haastavat vallitsevaa ajattelua ja sitd mika koetaan
normaaliksi. Tutkimustuloksista ilmeni myds arjessa tapahtuva spontaani vuorovaikutus,

jossa korostuu Dufvan ja Ahlqvistin maarittelema kehollistunut tieto. Tama kasite kattaa
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tiedon hiljaisen tai implisiittisen puolen, sisdltden ihmisen sisdistamat taidot,
kompetenssit ja mentaaliset mallit. Ryhmadynamiikan merkitys tunnistettiin myos
tutkimustuloksissa ja (Mortensen ja muut, 2021) ovatkin suositelleet ryhmadynamiikan

lisdksi tutkimaan tiedonsiirron puuttetta organisaation sisalla.

Oppimisen vahvistaminen organisaatiossa ennakoinnin avulla ilmenee
toimintaympadriston muutoksista  kdytdvissa keskusteluissa ja asiantuntijoiden
nakemysten syventamisessa kuukausittaisissa tilaisuuksissa, jotka on suunnattu koko
organisaatiolle. Ndissa tilaisuuksissa jaetaan eri dataldhteistd koostettu tietopaketti, joka
auttaa asiantuntijoita ymmartamaan toimintaympdariston muutoksia ja avaamaan
keskusteluita  asiakasrajapinnassa. Aiempi tutkimus tukee kasitystd, ettad
ennakointimenetelmien kdyttd tehostaa oppimista ja joustavuutta, parantaen
organisaation kykya tunnistaa muutoksia ulkoisessa toimintaympaéristdssa (Vecchiato,
2015). Vaikka on positiivista, ettd markkinatietoa jaetaan asiantuntijoille, pelkka ylhaalta
alaspdin jaettava tieto ei viela riita mobilisoimaan organisaation kyvykkyyksia
ennakoinnin osalta. Tarvitaan koulutusta ja ennakointimenetelmien harjoittelua
yksilétasolla, missda organisaatiolla on vield kehitettavaa. Aiemmat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettda ennakointikoulutus ja -kdytannot auttavat johtajia tekemaan
merkittavia kognitiivisia harppauksia (Haarhaus & Liening, 2020; Schwarz ja muut, 2020),
ja ne edistavat sekd dynaamisia johtamiskykyja ettd organisaation dynaamisia
kyvykkyyksia (Day & Schoemaker, 2016; Schwarz ja muut, 2020). Johtajien osaamisen
kehittaminen  ennakointitydkalujen hyddyntamisessa paatdksenteossa auttaa
valmistautumaan tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja haasteisiin (Vasquez ja muut, 2022).
Onkin siis tarkeda, etta ennakointi voitaisiin ndhda katalysaattorina laajemmalle
oppimiselle, joka kehittda joustavaa ajattelua ja samalla tukee tulevaisuuteen

vaikuttamisen mahdollisuuksia.
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5.1 Tutkimuksen tuottama hyoty

Tama tutkimus tuo uutta tietoa ennakointikyvykkyyksien rakentumisesta sekd siitd,
minkalaiset organisatoriset ja yksilolliset kyvyt vaikuttavat niiden kehittymiseen.
Tutkimus tuo esille erityispiirteitd, jotka liittyvat ennakoinnin toteutumiseen pk-
yrityksissa. Tutkimus paljasti seka yksilo- ettd organisaatiotason tekijoitd, jotka tukevat
ennakointikyvykkyyden kehitystda. Tutkimuksen tulokset ovat yhtendiset aiemman
tutkimuksen kanssa, jonka mukaan dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusta rakentuu
pitkalti taitojen, prosessien, menettelytapojen, organisaatiorakenteiden,
paatoksentekosddntdjen ja toimintaperiaatteiden varaan, jotka ovat yrityskohtaisia ja

ainutlaatuisia.

Erityispiirteiksi pienten ja keskisuurten organisaatioiden strategisessa ennakoinnissa
tunnistettiin ennakoinnin hajanainen integrointi paatoksentekoon, jaetun vastuun ja
heikon omistajuuden ongelmat sekd kyvykkyys ketteryyteen ja reagointikykyyn.
Yksilotasolla ennakointikyvykkyytta tukeviksi tekijoiksi tunnistettiin reagointiherkkyys,
resilienssi ja  strategisen tason osaaminen. Organisaatiotasolla keskeisiksi
ennakointikyvykkyyksiksi nousivat prosessit, johtamisjarjestelma ja tiedonkulku. Ndiden
tekijoiden ymmartaminen auttaa organisaatiota kehittdamain ennakoinnin

hyodyntamista ja kayttoonottoa.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu puutteita selkedssa teoreettisessa
viitekehyksessd ennakoinnin osalta. Alan tutkijat ovat tunnistaneet tarpeen tutkia
ennakointia dynaamisten kyvykkyyksien nakékulmasta. Tama tutkimus tuo uutta tietoa
ennakointitutkimuksen  kenttdan  hyodyntamallda  dynaamisten  kyvykkyyksien
viitekehysta. Lisaksi tutkimusasetelma, jossa haastateltiin henkil6itd organisaation
kaikilta tasoilta, tarjoaa kokonaisvaltaisemman nakemyksen ennakoinnin toteutumisesta,

verrattuna pelkdstaan ylemman johdon tutkimiseen.

Tutkimuksen l0ydokset ovat merkittavia, koska ne tarjoavat uutta ymmarrysta siit3,

miten ennakointikyvykkyydet rakentuvat seka organisaatio- etta yksilotasolla. Loydokset
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ovat erityisen tarkeitda pk-yrityksille, jotka kohtaavat usein haasteita ennakoinnin
systemaattisessa hyodyntamisessa. Yksildiden reagointiherkkyyden, resilienssin ja
strategisen osaamisen merkityksen sekd organisaation prosessien, johtamisjarjestelman
ja tiedonkulun roolien ymmartaminen auttaa yrityksia paitsi kehittimaan kykydan
ennakoida ja reagoida tulevaisuuden muutoksiin, myds aktiivisesti muovaamaan
toivottuja tulevaisuuden kehityssuuntia. Lisaksi tutkimus laajentaa
ennakointitutkimuksen kenttdd dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen avulla ja
korostaa ennakoinnin merkitysta organisaation kaikilla tasoilla, ei pelkdstaan ylimmassa

johdossa.

5.2 Tutkimuksen rajallisuus

Taman tutkimuksen tuloksia ja luotettavuutta arvioidessa on tdrkedd huomioida
muutamia kriittisia tekijoitd. Haastateltaviksi valittiin kuusi henkiléa tarkoituksellisella
otannalla, mika saattaa rajoittaa tutkimuksen tulosten yleistettavyytta pienen
osallistujajoukon vuoksi. Aineistonkeruumenetelmat voivat myos vaikuttaa tuloksiin ja
rajoittaa niiden yleistettavyytta. Haastateltavat edustivat organisaation eri tasoja: kolme
tyontekijaa, kaksi johtoryhman jasenta ja yksi esihenkild. Valinta perustui asemaan
organisaatiossa, silla haluttiin saada ndkokulmia kaikilta tasoilta. Haastattelija
tyoskentelee samassa organisaatiossa kuin haastateltavat, ja tuntee heidan ennestaan,
mika saattoi vaikuttaa vastauksiin. Haastateltavat saattoivat olettaa, ettd haastattelija
tuntee yrityksen toimintatavat, mikd voi johtaa vahemman seikkaperaisiin selityksiin
verrattuna haastattelijaan, jota ei tunneta. Vaikka satunnainen otanta olisi voinut tuottaa
erilaisia tuloksia, tdssa tutkimusasetelmassa tarkoituksellinen otanta oli perusteltu,
koska haluttiin saada nakemyksia kakilta organisaation tasoilta. Osallistujien vastauksista

ilmeni samoja teemoja, joten tuloksia voidaan pitda luotettavina.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista haastatella suurempaa kohderyhmaa, mukaan
lukien useampia johtoryhmaldisia, esihenkil6ita ja tyontekijoita. Tama mahdollistaisi eri

ryhmien ndakemysten laajemman vertailun. Lisdksi voisi olla hyddyllista tutkia konsernin
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ennakointitydétda ja sen tytdryhtididen ennakoinnin  hyddyntamistd; olisiko
samansuuntaisia tuloksia odotettavissa my6s muista tytdryhtidistd? Ennakoinnin
tutkiminen oppimisen nakdkulmasta ja tapana aktivoida sekd joustavoittaa yksildiden

ajattelua nopeasti muuttuvassa maailmassa olisi kiinnostavaa.

5.3 Kaytannon suositukset

Organisaatiossa ennakointitiedon kerdaminen ja jakaminen voitaisiin integroida
olemassa olevaan vesiputousmalliin. Talla tavalla ennakoinnin harjoittelua ja siihen
liittyvaa keskustelua voisi aloittaa pienin askelin arjessa. On tarkeaa, ettei ennakoinnin
integroinnista tehda liian raskasta tai erillistd prosessia, silla silloin sen hyédyntaminen

voi jaada irralliseksi.

Ennakoinnin ndakeminen oppimisprosessina, joka aktivoi ajattelua monimutkaisessa ja
jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, voisi hyddyntaa organisaatiota. Se voisi lisata
joustavuutta ajatteluun seka parantaa reagointikykya niin yksilo- kuin organisaatiotasolla.
Lisaksi fasilitointikulttuurin vahvistaminen tukisi koko organisaation osallistamista,

erityisesti niiden, joille ennakointi tuntuu haastavalta.

On riski, ettd ennakointi henkildityy muutamiin aktiivisiin yksildihin, silla heidan
vaihtaessaan tehtdvid tieto ja osaaminen saattavat poistua heiddn mukanaan.
Riskienhallinnan nakokulmasta olisi tiarkeadd kehittdd organisaation rakenteita, jotka

tukevat ennakointia, jolloin tieto rakentuu yksiléiden sijaan organisaation rakenteisiin.

Kohdeorganisaatiolle suositellaan seuraavia toimenpiteitd ennakoinnin edistamiseksi 1)
varmistetaan yhteiset toimintatavat ja tiedonkulku ennakoinnissa, 2) vahvistetaan
osaamisen kehittamistd ennakointimenetelmien ja ennakoinnin osalta, 3)
tavoitteellistetaan ennakointitoiminta, 4) ennakoinnin selked vastuuttaminen, ja 5)

vahvistetaan fasilitointikulttuuria.
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Ennakoinnin onnistunut integrointi organisaation toimintaan vaatii siis sitoutumista,
selkeitd toimintatapoja ja vahvan fasilitointikulttuurin luomista. Ennakointia ei tulisi
ndahda erillisend prosessina, vaan osana jokapdaivaistd tyotd, joka rikastuttaa
organisaation kykya reagoida ja sopeutua nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Yhteisten
toimintamallien, jatkuvan osaamisen kehittdmisen ja ennakoinnin tavoitteiden
selkeyttamisen avulla organisaatio voi vahvistaa resilienssia ja varmistaa, etta
tulevaisuuteen katsominen on systemaattista ja johdonmukaista. Tama luo pohjan
tulevaisuuskyvykkaalle organisaatiolle ja vahentaa riskia siitd, ettd ennakointiosaaminen
henkildityy yksittaisiin tyontekijoihin, sen sijaan rakentuen pysyvasti osaksi organisaation

rakenteita ja kulttuuria.

5.4 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen keskeisin havainto on, ettd yrityksen ennakointikyvykkyydet
rakentuvat niin yksiloiden kyvykkyyksien kuin organisaation kyvykkyyden varaan.
Yksilotasolla ennakointikykya rakentavat reagointiherkkyys, resilienssi ja strategisen
tason osaaminen, kun taas organisaatiotasolla sitd tukevat prosessit,
johtamisjarjestelma ja tiedonkulku. Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa on vahvuutena
ketteryys ja reagointikyky, mutta haasteena voi olla vastuun ja paatoksenteon
keskittyminen johdolle. Niinpad niiden tulisi kiinnittda erityistd huomioita paitsi
organisaation rakenteisiin ja kyvykkyyksiin, myds yksiléiden valmentamiseen ja
voimaannuttamiseen. Yksindaan kumpikaan yksilo- tai organisaatiotason kyvykkyys ei riita;
tarvitaan sekd yksiloiden osaamisen kehittdmistd ettd ennakointiin osallistavan ja
rohkaisevan kulttuurin luomista. Ennakointikyvykkyyden rakentaminen edellyttaa siis
kokonaisvaltaista lahestymistapaa, joka ei ainoastaan paranna organisaation kykya
reagoida muuttuviin olosuhteisiin, vaan myos merkittavasti vahvistaa sen valmiuksia
tulevaisuudessa. Se luo perustan, jolla organisaatio voi menestya ja sopeutua jatkuvasti
kehittyvaan liiketoimintaymparistéon, varmistaen asemansa tulevaisuuskyvykkaana

toimijana.
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