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Tiivistelma

Tdssd kirjan artikkelissa tarkastellaan pédtoksentekoa ja tiedonhallintaa David
Snowdenin esittdman systeemiteoreettisen viitekehyksen (ns. Cynefin-lihestymistapa)
pohjalta. Viitekehys on saanut paljon huomiota ennakointitoiminnan kehittimisen
yhteydessd, koska se auttaa jasentdmddn erilaisia systeemiteoreettisia lahestymista-
poja. Esitetyn ldhestymistavan mukaan voimme tunnistaa (1) ilmeiset, yksinkertaiset
systeemit, (2) monimutkaiset systeemit, (3) kompleksiset systeemit ja (4) kaoottiset
systeemit. Tiedonhallinnan ja toiminnan logiikka on erilainen ndissd neljdssa systee-
miajattelumallissa. Tdlld on vaikutusta itse paatoksentekoon ja ennakointitoiminnan
perusluonteeseen. Lisdksi voi ilmetd tilanteita, jossa mitdan ndistd systeemeistd ei kyetd
tunnistamaan, jolloin ollaan epédjarjestyksen (disorder) tilassa. Artikkelissa tarkastel-
laan Cynefin-lahestymistavan ja systeemiteoreettisen ajattelumallin antia ennakoin-
titoiminnalle ja tulevaisuudentutkimukselle. Artikkelissa esitetdan lyhyesti sosiaali-
set systeemiteorian kymmenen keskeistd sosiaalista systeemid. Artikkelissa esitetddn
Cynefin-ldhestymistavan yhteys johdonmukaiseen projektienhallintaan ja systeemien
muutoksiin. Tdssd artikkelissa esitetddn erilaisia systeemiteoreettisia ndkokulmia, jotka
liittyvat ennakointitutkimukseen ja tulevaisuudentutkimuksen menetelmien valintaan.

Avainsanat: systeemiteoria, sosiaalinen systeemiteoria, David ]. Snowden, Cynefin-malli, ilmeinen
systeemi, monimutkainen systeemi, kompleksinen systeemi, kaoottinen systeemi, epdjérjestyksessi
oleva systeemi, pddtoksenteko, ennakointi, kompleksisuusteoria, kaaosteoria, benchmarking, ver-
tailuarviointi, ennakoiva tulevaisuusorientoitunut pddtoksenteko

1. Johdanto

Aluksi esitimme artikkelin etenemisen lyhyesti. Tédssd johdantoluvussa esitetddn ar-
tikkelin tavoitteet ja keskeiset lahestymistavat. Osassa 2 esitimme perusajatuksen sii-
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td, miten ennakointitoiminta voi palvella organisaatiossa paatoksentekoa toiminnan
eri tasoilla. Osassa 3 siirrymme tarkastelemaan David J. Snowdenin esittimad Cyne-
fin-mallia. Esittelemme ldhestymistavan peruspiirteet ja niiden yhtymékohdat enna-
kointitoimintaan ja tulevaisuusorientoituneeseen paatoksentekoon. Osassa 4 keskus-
telemme ennakoinnin projektimaailmasta ja sen mahdollisesta loogisesta kytkennésta
ennakointitoiminnan kéytantoihin. Esitimme konkreettisia muutoksenhallinnan toi-
menpiteitd, jotka liittyvit loogisesti systeemiajatteluun ja ennakointitoiminnan hyo-
dyntdmiseen organisaatioissa. Tdssd kirjan osiossa esitetddn erilaisia systeemiteoreet-
tisia nakokulmia, jotka liittyvat ennakointitutkimukseen ja tulevaisuudentutkimuksen
menetelmien valintaan.

2. Paatoksenteon tasot

Tassd artikkelin osassa 2 esitimme pyramidikuvan paatoksenteon eri tasoista. Taustalla
kaikessa pddtoksenteossa on paiatoksentekoon liittyvit epavarmuus- ja riskitekijat (ks.
Weick ja Sutcliffe 2007; Taleb, 2007). Kuvassa 1 on esitetty perusajatus siitd, ettd paa-
toksenteon alhaisin taso on aistinvarainen tunnistamiseen perustava taso. Meistd jo-
kainen tekee paivittdin lukuisia paatoksid, jotka ovat timan tyyppisid toistuvia ja rutii-
ninomaisia paatoksentekotilanteita. Esimerkiksi voimme pestd hampaat joka aamu ja
ilta rutiininomaisesti. Ndiss4 tilanteissa kdytimme aistejamme relevantin toimintaym-
périston arviointiin ja paitoksentekoon erilaisissa toimintaymparistoissd, joita on lu-
kuisia erilaisia. Esimerkiksi kotona tai tyopaikalla meilld on omat tavat toimia ja tehda
padtoksid suhteessa henkilokohtaisiin tarpeisiimme. Systeeminen konteksti vaikuttaa
aina paitoksentekoomme. Koska vaistonvarainen péditoksenteko perustuu aisteihim-
me, kehollisuus ja oma henkilokohtainen motivaatiomme korostuu néissd paatoksen-
tekotilanteissa. Maslowin motivaatiomalli on yleisesti kdytossd olevan malli hahmottaa
nditd henkil6kohtaisia motivaatiotekijoita.

Seuraava pyramidikuvan péatoksentekotaso on operatiivinen taso. Télld tasolla ir-
taudumme puhtaasta vaistonvaraisesta yleensd yksilokohtaisesta toimintamallista
kohti vaativampaan tapaa toimia ja tehda paatoksid. Yleensd talld tasolla luomme ope-
raatiomallin, jolla selvidmme toistuvasti eteemme tulevista toimintatilanteista. Malli
voi olla hyvin yksinkertainen tapa vastata paitoksentekotilanteeseen. Operatiivisen
padtoksenteon puolella keskitytddn varsinaisen toiminnan ja arkisen tyon johtamiseen
taktisten ja strategisten linjausten mukaisesti.

Seuraava paitoksenteon taso on taktinen paitoksenteon taso. Talld tasolla joudum-
me jo yleensd kdyttdmain enemmén harkintaa ja pohdintaa jarkevaksi koetun taktisen
siirron tai toimenpiteen suorittamiseksi. Voimme esimerkiksi laatia taktiikan paatok-
sentekotilanteesta selvidmiseksi. Esimerkkind voidaan mainita neuvottelutaktiikat ja
yksinkertaiset padtoksentekomallit organisaatioissa. Voimme laatia taktiikan erilaisia
tilanteita varten. Esimerkiksi voimme esittdd organisaation perustaktiikan sen osalta,
(1) miten teemme yksin nopeasti paatoksid, (2) miten teemme pidemmain suunnitte-
luajan kanssa yksin pditoksid, (3) miten teemme nopeasti ryhmassa paatoksia tai (4)
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miten teemme ajan kanssa suunnitelmallisia paatoksia ryhméssd. Samoin voimme an-
taa taktisia ohjeistuksia kokouksissa kayttdytymiseen. Voimme esimerkiksi antaa de-
legointiohjeistuksia ja méarillisid budjettirajoitteita padtosten sisdllon tai mittaluokan
osalta. Esimerkiksi voimme sallia pienen budjettiluokan paitokset tietyille henkildille
ja ison mittaluokan budjettipadtokset jollekin organisaation tarkasti valitulle asiantun-
tijaryhmalle. Tarkedd on kayttdd harkintaa ndiden taktisten ohjeistusten laadun ja si-
sdllon osalta.

Epéjarjestyksessa olevat
systeemit, joiden ymmartaminen
voi perustua visiondariseen ajatteluun ja
haurauden ennaltaehkaisyyn (antifragility)

Visionaarinen

Strateginen Kompleksiset systeemit

Taktinen

Monimutkaiset systeemit

Operationaalinen

limeiset,
Vaistonvarainen (tunnistuspohjainen) yksinkertaiset systeemit

Kuva 1. Paitoksenteon tasot organisaatiossa ja systeemiajattelu (tdydennetty visiondariselld ta-
solla Salimi ja Salimi 2018, 197 tutkimuksen sisdltdmén esityksen pohjalta).

Strateginen pddtoksenteon taso on jo hyvin vaativa pddtoksenteon taso. Strategi-
sella padatoksenteon tasolla huolehditaan suurista linjoista ja asetetaan organisaation
toiminnalle suunta, pddmaird ja tdrkeimmit tavoitteet. Visiosta keskusteleminen ja
mission madrittely kuuluvat strategisen paatoksenteon kenttddn. Strategista johtamista
voi olla esimerkiksi pdatos laajentaa yrityksen tai organisaation toiminta-aluetta uu-
sille alueille. Operatiivista johtamista olisi talloin paattad, milla tavoin uusilla alueilla
toiminta kdytdnndssé jdrjestetddn. Taktista johtamista olisi taas antaa taktisia ohjeita
alueyksikoiden arkiseen toimintaan. Tdma voi tapahtua esimerkiksi ohjeita sisiltavan
“huoneen taulun” muodossa. Strategisena linjauksena voitaisiin myds pdittda ottaa
sosiaalisen median kehittiminen tulevan vuoden strategiseksi painopisteeksi, jolloin
operatiivisella puolella taytyisi alkaa miettid, milld toimenpiteilld haluttu sosiaalisen
median kehittyminen saadaan oikeasti toteutettua.

Korkein taso pyramidissa on visionddrinen johtamisen taso. Sitd pidetddn yleisesti
pitkdn aikavilin tavoitteiden ja padmaarien esittdimisend. Vision tulisi olla organisaa-
tiolle resurssimagneetti, joka ohjaa organisaatiota itseddn kohti madriteltyja tavoittei-
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ta ja pddmadrid. Visionddrinen johtaminen perustuu paljolti ideaan itseohjautumisen
edistdmisestd vision pohjalta. Tietoisuus vision sisdllostd on tietysti perusedellytys sen
osalta, ettd siihen voidaan sitoutua. Sen tulisi olla my6s kannustin organisaation eri
sidosryhmille tehda yhteisty6td organisaation kanssa vision toteuttamiseksi. Edelld
esitettyd pyramidimallia voidaan soveltaa painotusten ja ennakointityokalujen kdyton
osalta taulukon 1 pohjalta.

Taulukko 1. Ennakointi ja johtamisen tason toimenpiteet. Pyramidi-mallin tdydennys.

Organisaation
toiminnan taso

Ennakoinnin painopiste Tyypilliset ennakointiin liittyvit

tyokalut

Visiomdarinen

taso

Tulevaisuushenkisen yhtei-
sen jaetun vision laatiminen
kytkeytyen strategiaan

Visiondérisen johtamisen perustyo-
kalut

Vision laadinta perustuen ennakointi-
tietoihin

Strategian looginen kytkenté visioon

Strateginen taso

Strategian uudelleen luominen
tai sen pdivittdiminen enna-
kointiin perustuen

Strategisen johtamisen perustyokalut

Ennakointitietojen kiyttaiminen strate-
gian laadinnassa

Trenditutkimus ja skenaariotyoskente-
lyn tyokalut

Ristivaikutusanalyysi

Taktinen taso

Taktisten ohjeiden laatiminen
tulevaisuustietoisesti ja strate-
giaan kytkeytyen

Politiikkaohjeistukset (policy brief,
Strategiset ohjeistukset (strategy brief)
Neuvottelutekniikan ohjeistukset

Operationaalinen
taso

Ymmarryksen luominen
operaation luonteesta nyt ja
ldhitulevaisuudessa kytkey-
tyen taktiikoihin

Operaatioanalyysi
Systeemianalyysi

Vaistonvarainen
taso

Selviytyminen arjen rutii-
neista muistaen operatiiviset
médrittelyt

Maslowin tarvehierarkian perustasojen
mukainen toiminta ja sen sisdllon ja
merkityksen ymmartiminen

Kuvassa 2 on esitetty visuaalinen havainnekuva siitd, miten kasvava kompleksisuus
ja kasvava epavarmuus liittyvdt ennakointimenetelmien kéyttoon. Mitd kompleksi-
sempi tarkasteltava systeemi tai mitd epavarmempi tarkasteltava toimintaymparisto
on, sitd enemmaén on kiinnitettdvd huomiota erilaisten perusennakointimenetelmien
valintaan. Kompleksisuus systeemeissd ja epavarmuuden taso ovat kaksi asiaa, jotka on
syyté ottaa asioina vakavasti, kun ennakointitoimintaa harjoitetaan. Tédrkedd on myos
miettid tiedonhallintaa suhteessa ennakointitoimintaan. Jos tehddan tulkinta, ettd toi-
mintaympéristo on systeemisesti kaoottisessa tilassa, ennakoinnin hyo6tyja taytyy poh-
tia kriittisesti.

Yleensa ajatellaan niin ettd pyramidin alhaisen tason toimijoilta virtaa dataa, infor-
maatiota ja tietoa korkeimmille tasoille. Toisaalta ajatellaan yleensd niin, ettd korkeam-
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man tason toimijoilta siirtyy tietoa siitd, miten muutoksia hallitaan organisaatiossa
toimintaympariston muutoksen osalta. Tdtd sanotaan organisaation transformaation
eli moniulotteisen muutoksen toteuttamisohjeistamiseksi. Lahtokohtana odotetulle
transformaatiolle on organisaation paivitetty visio ja strategia. Systeemiteorian na-
kokulmasta ns. “"informaatio-transformaatio” -ketjun tulisi olla aina kaksisuuntainen
organisaation eri toiminnan tasoilla. Jos se ei ole kaksisuuntainen, syntyy aina riskeja
jarkevdn johtamisen ja paatoksenteon osalta. Tiedolla johtamisessa on aina kyse tiedon
jakamisesta paitoksentekijoiden keskuudessa. Kun ennakoidaan tulevaisuuden kehi-
tyskulkuja, on syytd pohtia aina organisaation tiedolla johtamista. Informaatio voi olla
liian kapeaa, jolloin transformaatio ei ole riittdvin informaatio- ja tietopohjaista. Tran-
sformaatiotieto voi taasen olla liian kapeaa, jolloin informaatiota ei ehkd osata kerdtd
oikeiden ja relevanttien asioiden osalta. Tdma epdonnistuminen voi johtaa siihen, ettd
ennakoinnin tuottama tieto on ns. “nice to know”- tietoa, jolla ei ole juurikaan vaiku-
tusta paatoksentekoon kdytdnndssd. Tdma on yleinen ongelma systeemien hallinnan
osalta.

Korkea

Kompleksisuus

Matala

Matala Epédvarmuus Korkea

Kuva 2. Kompleksisuus ja epdvarmuus ennakointitoiminnan yhteydessa (Salimi ja Salimi,
2018, 191).

Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan David Snowdenin esittimaéd Cynefin-mallia
ja sen systeemiteoreettisia peruspiirteitd. Padhuomiomme on ennakointitoiminnan
kytkemisessd tahan viitekehykseen. Korostamme kompleksisuutta ennakointitoimin-
nan haasteena, vaikka joskus tima haaste halutaan jopa tietoisesti unohtaa.
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2. Cynefin-malli ja systeemiajattelu

Jopa tieteellisen tutkimuksen eri alueilla pidetddn reduktionistisesta tutkimusotteesta
ja usein erittdin siiloutuneesta ajattelusta, missa kokonaisuus pilkotaan mielelladn ko-
konaisuuden toiminnan selittaviin aliosiin. Tdma ajattelu johtaa osittaisoptimointiin,
mutta ei kokonaisoptimointiin. Ajatuksena on, ettd reduktionismissa aliosia yhdiste-
lemailld saavutetaan ennustettavia laajempia kokonaisuuksia. Tdmé ajatus kuulostaa
aluksi tietysti jopa fantastiselta kdytdnnon ennakointitoiminnan nidkokulmasta. Ny-
kyddn tdma ajattelu nékyy ja tulee esille keskustelussa “ennustuskoneista’, joita voidaan
rakentaa hyvin kapeisiin ennakointitarpeisiin. Kuitenkin mutkikkaat jéarjestelmat, ku-
ten koko yhteiskunta osasysteemeineen, kansantalous tai vaihteittain etenevét tutki-
musprojektit eivdt kuitenkaan etene juurikaan koskaan tdysin lineaarisesti ja johdon-
mukaisesti — saati siilloutuneita rajattuja prosesseja tarkasti seuraten.

Ehké omasta mielestimme voimme tuntea hyvin kaikki asiaan vaikuttavat relevantit
osatekijdt, mutta emme silti kykene ennustamaan kokonaisen systeemin tai systeemien
kokonaisuuden osalta tulevia lopputuloksia. Tdma johtaa hyvin helposti epaonnistu-
misiin ennakointitoiminnassa. Jos asiantuntija tuntee systeemin, hdn voi laatia siitd
systeemikuvauksen. Téllaisia asiantuntijoiden tekemid systeemikuvauksia kannattaisi
hyodyntad enemmén myos ennakointitoiminnan yhteydessa.

Yleisesti arvioiden olemme systeemisen kompleksisuuden haasteen edessd. Tor-
méaiamme kompleksisiin ongelmakokonaisuuksiin yhd useammin. Usein lineaarisen
ajattelumallin sijasta meidédn tulisi

turvautua ei-lineaariseen ajatteluun. , e Lo .
Kompleksisen ympdristén toimintaa ei voi mallintaa

Kompleksisuus yleisesti ymmarretta- pilkkomalla ja siilottomalla sitd pieniin osiin,

villd tavalle esitettynd tarkoittaa sitd, koska osien vdlinen vuorovaikutus muodostaa osan
ettd kokonaisjarjestelmd on enem- Jjdrjestelmdn toiminnasta. Se, miten eri osat oikeasti
min tai vihemmin kuin osiensa ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa on varsin tdrkedd
summa. Se ei ole juuri koskaan tis- tietoa ennakoijalle ja tulevaisuudentutkijalle.

malleen sama. Kompleksisen ympa-
riston toimintaa ei voi mallintaa pilkkomalla ja siilottomalla sitd pieniin osiin, koska
osien vilinen vuorovaikutus muodostaa osan jdrjestelmin toiminnasta. Se, miten eri
osat oikeasti ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa on varsin tirkedd tietoa ennakoijalle
ja tulevaisuudentutkijalle. Mahdollisten lopputulemien maérd, kuten usein ndemme
selvésti skenaarioanalyysien yhteydessa, on niin suuri, ettd tarkkaa etukéteisennustet-
ta jarjestelmdn toiminnan seurauksista on mahdotonta antaa — ainakaan lineaariseen
ajatteluun perustuen. Voimme silti aina simuloida prosessin kulkua.

Esimerkiksi kuvassa 3 voimme esittdd kymmenen erilaista sosiaalista systeemid,
joiden osalta usein esitimme erilaisia ennakointianalyysejd (Luhmann, 1984; 2012a;
2012b; 2013).
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Talous
/ 4\‘

Politiikka

Koulutus

Uskonto /
«—F .
Laki

Kuva 3. Sosiaaliset systeemit sosiaalisen systeemiteorian mukaan esitettyind (Kaivo-oja, 2021a).

Niemme kuvasta 3 selvisti sen, ettd jo tdssd sosiaalisten systeemien perusteorias-
sa tunnistetaan kompleksisuuden ja sen moninaiset vuorovaikutussuhteet. Sosiaaliset
systeemit ovat taloussysteemi, politiikkasysteemi, mediasysteemi, urheilusysteemi,
koulutussysteemi, lakisysteemi, uskontosysteemi, taidesysteemi, terveyssysteemi ja tie-
desysteemi. Namai sosiaaliset systeemit ovat keskendin aina enemmén tai vihemmén
vuorovaikutuksessa.

Samanlaiseen kompleksisuuteen térmdamme myos STEEPV- tai PESTEV-analyy-
sien yhteydessd. Meiddn on erittdin vaikeaa kiistad, etteiké kompleksisuuden hallin-
nan ongelma olisi oikea ongelma ennakointi- ja tulevaisuudentutkimuksen kentéssa.
Se on toki ongelma kaikessa erilaisessa ennakointitoiminnassa (engl. futures research,
foresight, anticipation), kaikessa yhteiskunnallisessa suunnittelutoiminnassa sekd myos
yritysten visio- ja strategiatyoskentelyssd. Emme péadse pakoon systeemien kompleksi-
suuden tuomaa haastetta, vaikka ehka niin paljon sitd haluaisimmekin. Jos tdima halu-
taan kiistdd, menetetddn mahdollisuus holistiseen tutkimusotteeseen ja vajotaan edelld
mainittuun reduktionistiseen ja vahvasti siiloutuneeseen tutkimusotteeseen.

Kuvassa 4 olemme esittdneet Cynefin-mallin peruselementit ja keskeiset systeemite-
oreettiset osat (Snowden 1999; Snowden 2000a; 2000b; 2000c¢; Kurtz ja Snowden 2003;
Snowden 2001; Snowden 2003). Voimme tunnistaa seuraavat systeemin alueet: (1) Par-
haiden kéytantdjen alueen, (2) asiantuntijoiden alueen, (3) emergentin uudelleen syn-
tymisen alueen ja (4) nopean toiminnan alueen. Lisdksi voimme esittdd, ettd voidaan
ajautua epdjarjestykseen (engl. disorder) ndiden eri systeemien alueelle. Tama alue voi
olla erittdin vaikeaa tunnistaa, jos paitoksentekija on aidossa “epdjarjestys/hiiri¢” -ti-
lanteessa. Tdssd tilanteessa ei ole selvdd, mika neljastd muusta paiatoksenteon alueesta
on paitoksentekoa hallitseva. Thmiset luottavat yleensd tunnettuihin ja mukaviin paa-
toksentekotekniikoihin, jotka ovat yleensd mahdollisimman yksinkertaisia. Ensisijai-
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nen tavoite tassd epdselvissa tilanteessa on kerité jarkevaa dataa, informaatiota ja lisa-
tietoja, jotta padtoksentekija voi siirtyd tunnetulle paitoksenteon alueelle (vaihtoehdot
1-4) ja ryhtya sitten tarvittaviin toimiin. Voimme todeta, ettd ennakoinnin rooli ja
merKkitys on jokaisella neljalla systeemisen ajattelun paatoksentekoalueella varsin eri-
lainen. Viidennelld alueella se on ehka vaativin, koska yleens riskejd ja epavarmuuste-
kijoitd on télld turbulentilla paiatoksenteon alueella eniten. Téstd johtuen johtamiseen
ja paatoksentekoon liittyy paljon paradokseja.

Parhaiden kdytdntojen alueella on jarkevaa arvioida, luokitella ja vastata toimimal-
la saatuihin tuloksiin. Vertailuarvioinnit ovat tilld alueella relevantti menetelmallinen
valinta (Stapenhurst 2009; Webster 2016). Benchmarking-tutkimukset eli vertailuarvi-
oinnit ovat perusmenetelmakokonaisuus, jossa vertaiskdynnin tai vertailun kohteeksi
pyritddn valitsemaan paras mahdollinen kumppani tai esikuva (engl. champion, idol).
Aina ei etukiteen tiedetd, kuka on paras esikuva ja silloin taytyy tehda erilaisia vertai-
luja useiden verrokkitoimijoiden kesken. Esikuvan kanssa voidaan vaihtaa kokemuksia
toiminnasta markkinoilla tai toimialalla. Keskustelun perusteella omalle toiminnalle
voi asettaa uuden tavoitteen ja suunnitella, miten asetettuun tavoitteeseen padstadn tu-
levaisuudessa. Saatujen tulosten avulla voidaan kehittdd omaa toimintaa. My®6s kilpai-
lija-analyysid voidaan pitdd erdand vertailuarvioinnin perusmenetelménd. Myos kyp-
syys- eli maturiteettiajattelua voidaan tdssa yhteydessa soveltaa.

Asiantuntijoiden alueella on jirkevdd arvioida, analysoida ja vastata toimimalla
saatuihin tuloksiin. Asiantuntijoiden alueella on jarkevaa kéyttdd hyvin perinteisia ti-
lastollisia ja ekonometrisid malleja ja menetelmid. Jos dataa on saatavilla, sitd yleensa
kannattaa hyodyntda ennakointitoiminnassa.

Emergentilld, uudelleen syntymisen alueella on jiarkevdi koetelle, arvioida ja vasta-
ta toimimalla saatuihin kokeilujen tuloksiin. Emergentilld alueella on myos jarkevaa
nojautua erityisesti skenaariomenetelmiin ja morfologia-analyysiin ja ndin koetella ja
arvioida kriittisesti eri systeemisid vaihtoehtoja tulevaisuuden kehityksen osalta.

Nopean toiminnan alueella on jarkevaa ensin toimia, sitten arvioida ja lopulta vasta-
ta toimimalla. Tulevaisuuden tutkimuksesta on hy6tyd eniten kolmella ensimmaiselld
alueella, koska kaoottisissa olosuhteissa ei voida paljon ennakoida juurikaan mitdan,
koska on ensisijaisesti toimittava. Toki voimme aina laatia varautumissuunnitelmia tal-
laisten tilanteiden varalle ja silloin ennakoinnista on taas hy6tya varautumisessa kaoot-
tisiin olosuhteisiin.

Kuvan 4 kompleksisten systeemien osalta on kayty varsin laajaa keskustelua enna-
kointimenetelmien valinnasta ja kdytostd. Esimerkiksi Mika Aaltonen, Theodor Barth,
John L. Casti, Eve Mitleton-Kelly ja T. Irene Sanders (2005) ovat kiyneet tdtd komplek-
sisuuteen liittyvda ennakointikeskustelua kirjassa Complexity as a Sensemaking Frame-
work.
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Kompleksiset systeemit (jarjestelmét)
Sopeutuva systeemi

Emergentti uudelleen syntymisen
alue

Koettele
Arvioi
Vastaa toiminnalla

Monimutkaiset systeemit (jarjestelmét)
Jarjestyksessa oleva systeemi

Asiantuntijoiden alue
Arvioi

Analysoi
Vastaa toimimalla

Epéjarjestyksen alue "Emme tieda milla alueella olemme”

Kaoottiset systeemit (jarjestelmat)
Epéjarjestyksessa oleva systeemi

Nopean toiminnan alue
Toimi

Arvioi
Vastaa toiminnalla

limeiset systeemit (jarjestelmat)
Jarjestyksessa oleva systeemi

Parhaiden kaytantojen alue
Arvioi

Luokittele
Vastaa toimimalla

Tilastotiede ja
Ekonometria

Mallintaminen

Perinteinen
tieteellinen tutkimus

Maarélliset ja laadulliset
vertailuarviointi-
menetelmat
(Benchmarking-
menetelmat)

Kuva 4. Cynefin-mallin peruselementit ja ennakoinnin menetelmévalinnat (modifioitu kirjoit-
tajien toimesta, laatikoiden ulkopuolelle on lisdtty selitetekstid, ks. Kaivo-oja 2021b).

Parhaiden kiytantojen alueella koordinaatio (engl. coordination) korostuu systee-
mien hallinnassa. Asiantuntijoiden alueella yhteisty6 (engl. cooperation) korostuu sys-
teemien hallinnassa. Emergentin uudelleen syntymisen alueella yhteistuotanto (engl.
collaboration) korostuu systeemien hallinnassa. Nopean toiminnan alueella suorat
interventiot (engl. direct interventions) korostuvat systeemien hallinnassa (McLeod ja
Childs 2013, 301). Nama systeemisen padorientaation eri muodot organisaatioiden toi-
minnassa on hyvi tiedostaa kaikessa ennakointitoiminnassa. Kuva 4 on hyva pitda mie-
lessd, jos ja kun ennakointiasiantuntija arvioi tutkimuskohdettaan ja harkitsee sithen
liittyvid menetelmallisid ratkaisuja. Ei ole ollenkaan itsestddn selvdd, mitd eri menetel-
miéd kannattaa soveltaa erilaisissa ennakointihankkeissa. Jossain méarin Rafael Pop-
perin esittdmadstd tulevaisuustimanttildhestymistavasta on varmasti hyotyd, mutta sen
yhteydessa systeemiteoreettiset perusndkokulmat eivit ole kovin selkeésti esilla. Nédin
kuva 4 auttaa ennakointiasiantuntijaa tarkemmassa menetelmien ja ldhestymistapojen
valinnassa ja kaytossa.

3. Ennakointiprojektit systeemiteoria huomioiden

Taulukkoon 2 olemme kerdnneet yhteen systeemiajattelun ldhestymistavat, syy-seura-
us-suhteet, padhaasteet, strategian painotukset, keskeiset kyvykkyydet ja menetelmit.
Tatd taulukkoa 2 voidaan hyodyntdd ennakointianalyysien ja ennakointihankkeiden
suunnittelun yhteydessd. Ideana on edetd ilmeisistd, yksinkertaisista systeemiajatte-
lumalleista kohti kompleksisia systeemiajattelumalleja. On toki aina mahdollista, ettd
ennakointihankkeessa kdytetddn rinnakkain useita eri ennakointimenetelmii, jos ha-
lutaan tarkistella tutkimusongelmia ja ennakointikysymyksid useista eri nakokulmista.
Usein moninakokulmaisuus on hyviksi ennakoinnin siséllélle ja laadulle. Liian kapea

97



Tulevaisuudentutkimus tutuksi — Perusteita ja menetelmia

nédkokulma lisdd riskid ennakoinnin epdonnistumisen osalta. Jos kokonaisuutta ei hah-
moteta riittavisti, ei laadukaskaan osasysteemin tarkastelu ole hyddyllinen ennakoin-
titoiminnan osalta.

Taulukko 2. Systeemiajattelun lihestymistavat, syy-seuraus-suhteet, paihaasteet, strategian

painotus, keskeiset kyvykkyydet ja menetelmat. (ks. Czinki ja Hentschel 2016, 31).

Ongelman | Syy-seuraus | Padhaasteet | Strategia Keskeiset Menetelmit
luonne -suhde kyvykkyydet
Ilmeinen, | Looginen Tarkka ja Sopeudu ja Tiedon hank- | Erilaisten
yksin- Ennustettava | tehokas sovella kinen vaikutusten
kertainen | gonsistentti | Periaatteiden Tarkkuus systemaatti-
jarjestelma siirtdminen Tehokkuus nen arviointi
Ratkaisut
16ydettavissa
yksittdisiin
ongelmiin
Komplek- | Fenome- Iso maara Hypoteesi- Suunnittelu | Insin66-
sinen nologisesti vuorovaiku- | pohjainen ja testien rimdinen
jarjestelma | tutkittavissa | tussuhteita, strategia muotoilemi- | systeemi-
oleva jotka eivit Rakenteiden | nen evoluutio
Ei tdysin ole tiedossa tunnista- Rakenteita Systeemi-
kokonaan jarjestelméssd | minen on koskeva tieto | operaattori
ymmirretti- | ja jarjestelmdn | olennaista Kyky siirtii
vissd ulkopuolella | Ej niinkaiin rakenteita
tosiasia- koskevaa
pohjainen tietoa uusiin
strategia sovellutuk-
Testaus ja siin
oppiminen
olennaisia
strategialle
Moni- Tutkittavissa | Tunnistettava | Padhuomio Analyyttinen | Virta-analyy-
mutkainen | oleva, mutta |ja mallinnet- | keskeisissd mieli, asian- | si, Teknilliset
jarjestelmd | ei valittomais- | tava keskeiset | alasysteemeis- | tuntijatieto sopimukset,
ti ilmeinen vuorovaiku- | sd, mallin- Fyysiset
tussuhteet taminen ja sopimukset,
Jérjestelmin analyysi Substanssia-
tunnistami- lojen arvioin-
nen ti, systeemien
operointi
Kaoottinen | Informaa- Dynaamisuus | Nopea Nopea Kyvyk-
jarjestelmd | tiomelu ja muutos on | sopeutumi- arviointi, kyyksien
dominoi nopeaa, tur- | nen kimmoisuus, | kehittiminen
jarjestelmdda | bulenttisuus, joustavuus, | on vaikeaa
informaatio- luovuus néissé olo-
melu suhteissa
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Kuten yleensd, tutkimusongelman luonne vaikuttaa aina menetelmévalintoihin. Sa-
malla kannattaa my6s muistaa valinnat laadullisten ja maaréllisten menetelmien vililla,
jolloin yleensd joudutaan tekemdén valinnan narratiivisten tarinakerronnan (engl. narra-
tive storylines) ja maarallisten datapohjaisten ennakointimenetelmien (engl. data analy-
tics) osalta. Ns. useiden eri menetelmien ldhestymistapa (engl. Mixed Method Approach)
on nykyddn varsin yleinen ldhestymistapa ennakointitutkimuksen kentéssd. Usein tdssd
yhteydessa puhutaan my6s hybridiennakoinnista (engl. hybrid foresight, hybrid anticipa-
tion). On hyva tuoda esille se, ettd systeemiteoreettinen ajattelu voi helpottaa ennakointi-
asiantuntijoita perustelemaan avoimesti omia menetelmédvalintojaan. Tétd menetelméava-
lintojen perustelua voidaan suositella tehtévéksi aina kun se on mahdollista.

Taulukkoon 3 olemme kerdnneet yhteenvedon erilaisista projektien perustyypeis-
td. toimintamalleista, oppiminen/valmennus -painostuksista ja projektien hallintota-
voista. Systeemiteoreettinen viitekehys voi toimia erittdin hyodyllisena taustatyokaluna
myos projektien suunnittelussa ja hallinnoimisessa.

Taulukko 3. Projektien perustyypit. toimintamallit, oppiminen/valmennus-painostus ja hal-
lintotapa. Systeemiteoreettinen viitekehys. (Nachbagauer 2021, 9).

Tyyppi Toimintamalli Oppinen/valmennus Hallintotapa
Yksinkertai- | Projektijohtajat Yhden kierroksen op- Standardit ja standardoi-
set projektit | arvioivat ja luokit- | piminen, standardoidut dut projektit, johtamis-
televat systeemien | tuotteet tyokalut, kokonaisuuksien
toimintaa paloittelu, suunnittelu ja
kontrollointi
Monimut- Projektijohtajat Kahden kierroksen Edistynyt projektijohtami-
kaiset toistu- | arvioivat ja analy- | oppiminen, oppiminen nen, henkilékohtainen tie-
vat projektit | soivat systeemien | perustuu ohjeistuksiin to ja keskittynyt asiantun-
toimintaa tijuus, tehtavien paloittelu
eri asiantuntijoille
Moni- Asiantuntijat Kahden kierroksen oppi- | Asiantuntijayhteisot, joilla
mutkaiset arvioivat ja analy- | minen, oppiminen toisilta | on oma ammattikielenss,
ei-toistuvat | soivat systeemien | asiantuntijoilta, simulaa- | joustavat viitekehykset,
projektit toimintaa tio-oppiminen perustuen | taipumus arvostaa triviaa-
viitekehyksiin lia tietoa
Kompleksi- | Kokeneet projekti- | Deutero-oppiminen Kokeneiden senioriasi-
set, ainut- johtajat arvioivat ja | eli ymmartdminen ja antuntijoiden verkostot,
laatuiset koettelevat oppiminen syvallisesti, kokemus, auktoriteetti,
projektit Systeemien toi- oppiminen kompleksisista | uskottavuus, tiimi- ja kult-
mintaa rakenteista, kokemuspoh- | tuuriorientoitunut johta-
jainen oppiminen minen, sense-making-
kaytannét, yritys ja epa-
onnistuminen, yleinen
skeptisyys asiantuntijoita
kohtaan, holistinen koko-
naisvaltainen ajattelu
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Kuvassa 5 esitetddn viitekehys, jonka avulla voidaan arvioida kulttuurin ja sen-
se-making -ulottuvuuksien vaikutusta ennakointiprojektien toteutuksessa. On tirkeda
ymmartdd, ettd kulttuurin merkitys on erilainen, kun lijkutaan parhaiden kiytint6jen
alueen ja asiantuntijoiden alueen toiminnoissa verrattuna taasen emergentin uudelleen
syntymisen alueen toimintoihin ja nopean toiminnan alueen toimintoihin. Ensimmai-
sessd tapauksessa toimijoiden valmentaminen korostuu. Toisessa tapauksessa taas oppi-
misen merkitys korostuu. Tama ajatus perustuu yksinkertaisesti sithen ajatukseen, ettd
ensimmadisessa tapauksessa valmentaminen on mahdollista, kun todella voidaan tietda
tarkasti asioita systeemien toiminnan osalta. Tdssd tapauksessa voimme kayttdd asian-
tuntijakieltd ja yleisid tunnettuja kielid. Ammattimainen looginen toimintakulttuuri ja
byrokraattinen lahestymistapa ovat toimivia niissd systeemeissd. Toisessa tapauksessa
valmentaminen ei ole tdysin mahdollista, vaan olemme pakotettuja oppimaan aikai-
semmista saavutetuista kokemuksista ja systeemien toiminnasta. Vertaistuki ja koke-
mukseen perustuva lahestymistapa voivat olla hyvid lahestymistapoja, jos halutaan ottaa
oppia aikaisemmista kokemuksista. Oppiminen tapahtuu kompleksisessa tai kaoottises-
sa yhteydessa. Tdssd tapauksessa on nojauduttava symboliseen kieleen tai emergenttiin
kieleen. Toimintaympdristd on epdmuodollinen ja kartoittamaton ja ennakoijan huo-
mio on kiinnitettava riippuvuuksien arviointiin ja innovatiivisiin uusiin ideoihin.

Rajoitettu
Epé@muodollinen Ammattimainen
Riippuvuuksien arviointi Looginen
Symbolinen kieli Asiantuntijakieli

Oppiminen Valmentaminen
Kartoittamaton Byrokraattinen
Innovatiivinen Rakenteistettu
Emergentti kieli Yleiset tunnetut kielet
Avoin

Kuva 5. Kulttuuri- ja sense-making -tekijoiden huomioiminen ennakointiprojektien toteutuk-
sen yhteydesséd (Snowden 2000d).

Kuvassa 6 on esitetty hyvin yksinkertainen yhteenveto edelld esitettyjen systeemite-
oreettisten nakokulmien huomioimisesta. Useissa ennakointiprojekteissa halutaan 16y-
tdd uusia, ainutlaatuisia, uniikkeja, jopa innovatiivisia ajatuksia. Se voi yleensa tapahtua
sellaisissa yhteyksissd missda kompleksisuutta aidosti pyritddn ymmértdmaan. Yksin-
kertaiset systeemiset ldhestymistavat taasen johtavat meidét tuottamaan “sitd samaa”
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eli ei mitdan kovin uutta ja ainutlaatuista (ks. Kaivo-oja 2021c).

Kompleksinen

Yksinkertainen

< >

Toistava (sitd samaa) Uniikki (erilaista, uutta, luovaa)

Kuva 6. Systeemiajattelun kolme péddsuuntausta, tutkimusongelmien toisteisuus ja uniikki-
suus/ainutlaatuisuus (erilaisuus ja luovuus). (modifioitu kirjoittajien toimesta kuva, Nachba-
gauer 2021, 5).

Téama sindnséd yksinkertainen opetus, jonka systeemiteoria tarjoaa meille, jad usein
huomioimatta ennakointihankkeiden suunnittelun yhteydessa. Jos pyritdan innovatii-
visuuteen, ennakointihanke kannattaa suunnitella siten, ettd sen yhteydessd ymmir-
retddn erilaisia kompleksisia systeemejd. Kapeat siiloutuneet systeemirajaukset eivit
edistd kompleksisten systeemien ymmartamista.

Kuvassa 7 esitetddn Cynefin-mallin dynaamisuus yhdessd havainnekuvassa. Tama
kuva toimii yhteenvetona Cynefin-mallin eri toimenpiteiden osalta. Kuva 7 kertoo sel-
visti, mitd erilaisia toimia kannattaa harkita edelld kasitellyn Cynefin-mallin yhtey-
dessd. Systeemisen muutoksen yhteydessd vaihtoehtoisia toimenpiteitd on kahdeksan
erilaista: (1) romahdus, (2) vahva maérdys, (3) pieni sddtomadinen kehittaiminen, (4)
kokeilevat tutkimus, (5) reaaliaikainen siirto, (6) kuhinan tuottaminen seka (7) poik-
keaman/suppeaman noteeraaminen systeemissa.

4. KOKEILEVA TUTKI}VIUS (EXPLORATION)

<
«

5. REAALIAIKAINEN BIIRTO (JUST-IN-TIME TRANSFER)

n
»

6. KUHINA (SWARMING)

3. PIENI SAATOMAINEN KEHITTAMINEN
1 o (INCREMENTAL IMPROVEMENT)
0. EPAJARJEST

I (DISORDER)

7. POIKKEAMA- SUPPENEMINEN
(DIVERGENCE-CONVERGENCE)

1. ROMAHDUS (COLLAPSE)

2. MAA}{AYS (IMPOSITION)
Kuva 7. Cynefin-mallin dynaamisuus ja mahdolliset toimenpiteet (Grotan et al. 2011, 710).
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Tésta Cynefin-mallin visualisoinnista on hyotyé arvioitaessa ennakointihankkeisiin
liittyvid toimenpiteitd ja suunniteltaessa erilaisia ennakointihankkeita. Jo pelkistdan se,
ettd ennakoija pyrkii luomaan jdrjestystd analysoitavaan ilmio6n, on merkityksellista.

4. Yhteenveto

Tassé artikkelissa olemme esittineet erilaisia systeemiteoreettisia nakokulmia, jotka
liittyvat ennakointitutkimukseen ja tulevaisuudentutkimuksen menetelmien valin-
taan. Systeemiteoreettisen Cynefin-kehyksen kehitti David J. Snowden vuonna 1999
ja tdmdén jilkeen tutkimusta on tehty sddannollisesti ja pitkdjinteisesti. Systeemiteo-
reettisen tutkimuksen tarkoituksena on ollut auttaa paatoksentekijoitd ymmartimaan
paremmin sitd, ettd paatoksentekotilanteet ovat todella erilaisia ja tilanteet vaativat
raataloityd lahestymistapaa ennakointia sisaltdvadn paitoksentekoon. Cynefin-mal-
likehys hahmottaa viisi erilaista paatoksentekotilannetta, jotka madritelladn tietyilld
syy-seuraussuhteilla ja toimintaohjeistuksilla. Ne ovat: (1) yksinkertainen ja ilmeinen
paatoksentekotilanne (engl. simple, obvious), (2) monimutkainen péaatoksentekotilan-
ne (engl. complicated), (3) kompleksinen paiatoksentekotilanne (engl. complex), (4)
kaoottinen pédtoksentekotilanne (engl. chaotic) ja (5) epdjdrjestyksessé oleva paatok-
sentekotilanne (engl. disorder). Parhai-

den kéytantdjen alueella koordinaatio Systeemiteoreettisen tutkimuksen tarkoituksena
(engl. coordination) korostuu aina eri on ollut auttaa pddtoksentekijitd ymmdrtdmddn
systeemien hallinnassa ja ennakoin- paremmin sitd, ettd pddtoksentekotilanteet ovat
nissa. Asiantuntijoiden alueella taasen todella erilaisia ja tilanteet vaativat rddtdaloityd
yhteisty6 (engl. cooperation) korostuu s ennakoifi'ttiq.sisd[tdvddn

pddtdksentekoon.

systeemien hallinnassa. Emergentin
uudelleen syntymisen alueella yhteis-
tuotanto (engl. collaboration) korostuu eri systeemien hallinnassa. Nopean toiminnan
alueella suorat interventiot (engl. direct interventions) korostuvat systeemien hallinnas-
sa (McLeod ja Childs 2013, 301).

Tdma eri systeemejd koskeva peruspainotus on hyvd muistaa ennakointiprojektien
suunnittelun ja toteutuksen yhteydessd. Jos ndma systeemiteorian perusasiat tunniste-
taan ja tiedetddn, on ennakointihankkeen onnistuminen todennéakoéisempaa.

Yksinkertaisessa, ilmeisessd péadtoksenteon areenassa on mahdollista 16ytdd pa-
ras kdytanto. Monimutkaisessa padtoksentekotilanteessa on mahdollista 16ytaa hyva
padtos (engl. good decision) Kompleksisessa paatoksentekotilanteessa on mahdollista
16ytad emergentti kiytanto (engl. emergent practice). Kaoottisessa paatoksentekotilan-
teessa on mahdollista 10ytad uusi toimiva kiytanto (engl. new functional practice). On
myo0s syytd painottaa sitéd, ettd toimintaympdriston muutosten vuoksi paras kiytanto
muuttuu helposti vanhaksi parhaaksi kdytdnnoksi ja ettd hyvand pidetyt padtokset ei
olekaan endd niin hyvid paatoksid vaan itseasiassa huonoja paatoksia. On myos mah-
dollista, ettd hyvinkin toivottavat skenaariot muuttuvat ajan myota ei-toivottaviksi ske-
naarioiksi. Toimintaympériston muutos on aina syytd ennakoida huolella ja kriittisesti.
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Epdjérjestyksessa olevassa paatoksentekotilanteessa voidaan tietoisten lisdanalyy-
sien (data, informaatio ja tieto) kautta paatya oikealle padtoksentekoalueelle. Nama eri-
laiset lopputulemat voivat olla lopputulemia myds ennakointihankkeiden yhteydessa,
mutta vain tietoisen tiedonhallinnan prosessin kautta. Ennakointitoiminnasta voidaan
saada aina enemman hyo6tya jarjestelmallisen tiedonhallinnan pohjalta kuin ilman sita.
Tiedonhallintasuunnitelma on tirked osa ennakointihankkeen ja tulevaisuudentutki-
mushankkeen suunnittelua.

Néma luonteeltaan erilaiset paitoksentekotilanteet on hyvd tunnistaa aina enna-
kointitoiminnan yhteydessd. Paattdjille on helpottavaa ymmaértdd ndma erilaiset sys-
teemiteorian pohjalta hahmotettavat padtoksentekotilanteet, koska ne ovat paatoksen-
teon valmistelu- ja resurssivaativuustasoltaan erilaisia luonteeltaan. Tdssd artikkelissa
esitettiin myds perusajatus siitéd, ettd projektien suunnittelussa olisi hyvd huomioida
Cynefin-mallin perusopetukset ja perusnakokulmat. Tdmé nakokulma on omaksuttu
mm. tuoreessa Euroopan komission ja sen Joint Research Centren (JRC) yhteisjulkai-
sussa (Snowden & Rancati 2021), joka laadittiin koronakriisin hallinnan kehittamisek-
si. Koronakriisin jatkuminen tai uusi pandemia ei tietystikdén ole ainoa uusi villi kortti,
joka odottaa meitd tulevaisuudessa. Tédssd mielessa artikkelimme on mitd ajankohtaisin
eurooppalaisen ennakointitutkimuksen kentdssa.
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