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Julkisen sektorin toimintaympéristd muuttuu kompleksisemmaksi ja tulevaisuuden suun-
nittelun ja varautumisen rooli kasvaa. Strateginen ennakointi johdon tydvélineend tarjoaa
mahdollisuuden pohtia organisaatiolle toivottavia tulevaisuuksia ja muokata toimintaa
niiden mukaan. Ennakointi on vakiintunut osaksi julkishallinnon toimintaa, ja sitd teh-
dddn monipuolisesti erilaisissa verkostoissa. Ennakoinnissa on tunnistettu selkeitd vah-
vuuksia, mutta myds haasteita. Tamén tutkielman tavoitteena on selvittdd millaisia vah-
vuuksia ja haasteita ennakointity0ssd on tunnistettu. Liséksi pohditaan, millaisia kehitté-
mistarpeita ennakointiin liittyy.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa tutkimusaineistona toimivat neljan
ennakointiasiantuntijan teemahaastattelut. Haastateltavat valittiin edustamaan monipuo-
lisesti julkisen keskushallinnon ennakointity6ti. Aineiston analysointiin kéytettiin aineis-
tolahtoistd sisdllonanalyysia, ja tuloksia pohdittiin suhteessa julkishallinnon ennakointi-
dokumentteihin.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd ennakointi on arvostettu osa valtionhallinnon toi-
mintaa, mutta sen kdytdnnon toteutukseen liittyy haasteita. Ennakoinnin keskeisiksi vah-
vuuksiksi tunnistettiin olemassa olevat rakenteet, vahva yhteys riskienhallintaan sekd yh-
teisty0 ja motivaatio. Haasteiksi puolestaan koettiin resurssipula, heikko yhteys paatok-
sentekoon sekd eridvit intressit poliittisen johdon kanssa. Ndiden tekijoiden pohjalta ke-
hitettdviksi tunnistettiin yhteistyon lisidminen, mielikuvituksellisuuden térkeys seka te-
kodlyn tuomien muutosten integrointi. Tutkimus tuo esiin tarpeen vahvistaa eritasoista
yhteistyota ja kytked toimintaympariston keskindisriippuvuudet paremmin osaksi enna-
kointity0ta.
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1 JOHDANTO

Epdvarma maailmantilanne ja monimutkaiset yhteiskunnalliset ilmiét, kuten véeston
ikdantyminen ja teknologian nopea kehitys asettavat organisaatioiden toiminnalle merkit-
tavid haasteita. Lisédksi julkista toimintaa koskee vaatimus resurssien tehokkaasta kaytosti
sekd toiminnan vaikuttavuudesta. Téllaisessa kompleksisessa toimintaympéristdssa ko-
rostuu systeeminen ndkokulma, jossa ilmidité tarkastellaan toisiinsa kytkeytyvind koko-
naisuuksina yksittdisten osatekijoiden sijaan. Systeemiajattelun keskeisend 1dhtokohtana
on ymmarrys siitd, ettd vaikeiden ongelmien ratkaiseminen edellyttdd monimutkaisten
riippuvuussuhteiden tunnistamista sekd perinteisten varautumismallien kriittistd arvioin-

tia (Uusikyld, 2021).

Haasteiden lisdéntyessd organisaatioiden on kehitettdva uusia keinoja sopeutua muuttu-
vaan toimintaympéristoon ja ennakoida tulevaa. Strateginen ennakointi on noussut kes-
kiseksi vélineeksi ndihin tarpeisiin vastaamisessa. Strategisen johtamisen ja riskienhal-
linnan osana ennakointi pyrkii tarkastelemaan vaihtoehtoisia tulevaisuuksia ja tukemaan
nithin varautumista (Stérmer ym., 2020). Ennakoinnille ominaista on erilaisten tulevai-
suuspolkujen systemaattinen tarkastelu seki tulevaisuustiedon tavoitteellinen hyodynta-

minen paatoksenteossa.

Julkisella sektorilla ennakoinnin merkitys korostuu, silld organisaatiot toimivat samanai-
kaisesti sekd poliittisen ohjauksen ja yhteiskunnallisten odotusten paineessa. Poliittiset ja
hallinnolliset intressit eivit myoskdin aika ole yhtenevid, silld politiikassa tavoitteena on
usein muutos, kun taas hallinnossa tehtdvédni on paiatosten toteuttaminen (Jalonen, 2006).
Tadma jénnite korostaa organisaatioiden tarvetta hallita laajoja kokonaisuuksia sekd kyetd

systemaattiseen toiminnan suunnitteluun.

Suomen valtionhallinnossa ennakointia tehddén laaja-alaisesti eri toimielimissé ja yhtei-
sissd verkostoissa. Ennakoinnin merkitys strategisen pddtoksenteon tukena tunnistetaan
laajasti, mutta sen kdytinnon hyddyntdmisessd on edelleen haasteita. Resurssien rajalli-
suus ja lakisddteisten tehtdvien priorisointi korostaa tarvetta osoittaa ennakointitoiminnan
tuottama lisdarvo. Téstd ndkokulma keskeiseksi kysymykseksi nousee, miten ennakointia
voidaan kehittdd, jotta se tukisi nykyistd tehokkaammin strategista johtamista ja vastaisi

kompleksisen toimintaympériston vaatimuksia.



Téssd tutkimuksessa tarkastellaan Suomen valtionhallinnon ennakoinnin nykytilaa seké
sithen liittyvid keskeisid vahvuuksia ja haasteita. Tutkimuksen tavoitteena on pohtia,
mitkd tekijat muodostavat ennakoinnin keskeiset vahvuudet ja toisaalta mitkd haasteet
hidastavat tai rajoittavat sen vaikuttavuutta. Ndiden tekijoiden tunnistaminen mahdollis-
taa my0Os konkreettisten kehitysratkaisujen 16ytdmisen. Ennakointia tarkastellaan tutki-
muksessa systeemiteorian ndkdkulmasta, jolloin voidaan paremmin pyrkid ymmértaimaéan
organisaatioiden vélisid keskindisriippuvuuksia, jotka vaikuttavat myos pitkén aikavilin

ennakointityohon.

Tutkimusta ohjaa tutkimuskysymys: Millaisia ovat valtionhallinnon nykyiset ennakointi-
kéytdinndt ja millaisia vahvuuksia ja haasteita ennakointiin liittyy valtionhallinnon eri

organisaatioissa?

Ennakointia ldhestytdin tdssé tutkielmassa ensin katsauksella julkishallinnon ennakointi-
dokumentteihin. Varsinainen empiirinen aineisto muodostuu ennakointity6td tekevien
asiantuntijoiden teemahaastatteluista. Ennakointidokumentit ja haastatteluaineisto yhdis-
tdmalla pyritddn muodostamaan kokonaisvaltainen kuva ennakoinnin nykytilasta seka

siitd, miten se koetaan ja toteutetaan keskushallintotasolla.

Tutkielma koostuu kuudesta pédédluvusta. Johdannossa taustoitetaan tutkimuksen yhteis-
kunnallista kontekstia. Luvussa kaksi tarkastellaan ennakointia kdytdnnossi sekd enna-
kointia osana tulevaisuudentutkimusta. Kolmas pédluku késittda tutkielman teoreettisen
viitekehyksen, joka koostuu systeemiajattelusta ja ennakoinnin késitteisti ja periaatteista.
Neljds padluku kuvaa tutkielman toteutuksen sekd analyysin. Viidennessd padidluvussa
keskitytddn tutkimuksen tuloksiin. Viimeisesséd luvussa kuusi kootaan yhteen tutkimuk-

sen keskeiset tulokset sekd esitetddn johtopditokset ja jatkotutkimustarpeet.



2  ENNAKOINTI JA TULEVAISUUDENTUTKIMUS JUL-
KISESSA HALLINNOSSA

Ennakointi kuuluu osaksi tulevaisuuden tutkimuksen laajaa menetelmékenttia, jossa eri
menetelmait tdydentdvit toisiaan kdyttotarkoituksen mukaan. Ennakointia ja tulevaisuu-
dentutkimusta on tutkittu laajasti useiden vuosikymmenien ajan, ja aiempaa tutkimusta
on saatavilla seké julkisen ettd yksityisen sektorin konteksteista. Ennakointitutkimus on
kehittynyt rinnakkain sekd Euroopassa ettd Pohjois-Amerikassa (Ko & Yang, 2024), ja
télld hetkelld digitalisaatio ja tekodly muokkaavat tutkimuskenttdi entisestddn. Aikaisem-
massa tutkimuksessa on tuotu esiin teknologian kehityksen myota alkanut ennakoinnin
uusi aikakausi, jossa ennakointity® muuttaa muotoaan ja nojautuu yhid vahvemmin ihmi-
sen ja tekodlyn yhteisty6hon (Saritas ym., 2022). Muutos vaikuttaa koko tulevaisuuden-

tutkimuksen tieteenalaan ja sitd ohjaaviin periaatteisiin.

2.1 Tulevaisuudentutkimuksen kehityslinjat

Tulevaisuudentutkimus on 1900-luvulla alkunsa saanut tieteenala, joka keskittyy erilais-
ten tulevaisuusndkymien tutkimiseen. Tulevaisuudentutkimuksen tavoitteena on voitu ai-
kaisemmin pitdd esimerkiksi thmiskunnan hyvinvoinnin parantamista tulevaisuuspohdin-
nan avulla. Toisaalta sitd on voitu pitdd myds poliittisen vallankédyton vélineend ja vah-
vasti tutkijan omia arvoja heijastavana tutkimuskenttéini (Niiniluoto, 2001). Ennakointi
on yksi tulevaisuuden tutkimuksen keskeisistd menetelmistd, ja monet tulevaisuudentut-

kimuksen keskeiset periaatteet méadrittelevdt myos ennakointitydn suuntaviivoja.

Tulevaisuudentutkimus ldhtee liikkeelle ajatuksesta, ettd tulevaisuutta ei voi ennustaa.
Nykyhetkeen pohjautuvan tiedon avulla voidaan kuitenkin méiritelld organisaation toi-
vottavia, mahdollisia ja todennédkoisid kehityskulkuja. Tulevaisuudentutkimus tieteen-
alana eroaakin muista juuri sen vuoksi, ettd tutkimus ei aina perustu faktatietoon. Tule-
vaisuus on kompleksinen ja epdvarma tutkittava, ja siksi tutkimuksen ldhtokohdat heijas-

tavat usein tutkijan hiljaista tietoa ja timédn omia ajatuksia (Riedy, 2020).

Tulevaisuudentutkimuksen arvolatautunut luonne on kuitenkin mahdollista tiedostaa ja

ottaa huomioon tutkimusprosessissa. Tulevaisuusajattelussa yksilon késitykset, odotukset



ja toiveet vaikuttavat siithen, millaisia tulevaisuuskuvia tuotetaan (Parkkonen & Vataja,
2019). Talloin yksilon hiljaiselle tiedolle ja omille kokemuksille annetaan painoarvoa ja
tunnistetaan, ettd tulokset vastaavat yksilon kasitysta toivottavista ja ei-toivottavista tule-
vaisuuksista. Koska tulevaisuuskuvat vastaavat usein yksilon arvoja, tulevaisuustyota ei
ole mielekastd tehda yksin. Tulevaisuustyd saakin usein vaikuttavuutensa vuorovaikutuk-
sesta ja erilaisten nikokulmien jakamisesta, jolloin useat eri arvot ja nikemykset kohtaa-

vat ja sulautuvat yhteen.

2.2 Ennakointi julkisessa hallinnossa

Suomalaisella ennakointity6lld on vahva perinne, ja se on vakiinnuttanut asemansa osana
julkisen sektorin toimintaa. Suomi toimi edelldkdvijand tulevaisuustyon institutionali-
soinnissa, kun eduskuntaan perustettiin tulevaisuusvaltiokunta vuonna 1993 ensimmaéi-
send maailmassa. Tulevaisuusvaliokunnan tehtdvédni on késitelld tulevaisuutta koskevaa
tutkimusta, yhteiskunnallisia muutoksia seké kestdvia kehitystd koskevia kysymyksia ja
kytked ndmi eduskunnan péaatoksentekoon. Kansallista ennakointitoimintaa on kehitetty
systemaattisesti myos 2000-luvulla, ja merkittiva askel tdssd kehityksessd on ollut val-

tioneuvoston ennakointiverkoston perustaminen vuonna 2004 (Auffermann ym., 2020).

Toimivat rakenteet mahdollistavat laajan tulevaisuustiedon tuottamisen, mikd nékyy val-
tionhallinnossa erityisesti erilaisten ennakointidokumenttien muodossa. Valtioneuvosto
laati vuonna 2020 kansallista ennakointia koskevan selvityksen, jossa muun muassa poh-
dittiin kansallisen ennakoinnin toteutusta ja erityispiirteitd. Selvityksessd todettiin, etti
Suomen julkisessa hallinnossa ennakointi on hyvin pitkélti todennédkdisten kehityskulku-
jen ennakointia. Organisaatiot hyddynsivit menetelmind erityisesti tyopajoja sekd nyky-
tila-analyyseja (Auffermann ym., 2020). Selvityksen tulokset olivat hyvin arvattavia, ja
julkishallinnon ennakoinnissa ollaankin selvityksen perusteella vield hyvin varovaisia.
Tuloksia selittdd osin selvityksessdkin keskeiseksi haasteeksi noussut resurssipula. Orga-
nisaatioissa voidaan kokea helpommaksi hyddyntdd ennakoinnissa jo tuttuja tydmenetel-
mid, kuten tyOpajoja seké riskienhallinnan varautumiskeinoja. Toisaalta, jos ennakoin-
nilla pyritdéin vastaamaan tehokkaammin “pirullisiin ongelmiin”, vanhat toimintatavat ja

aikaisemmin toimineet rakenteet olisi kyettdvi kyseenalaistamaan.



My0s valtioneuvoston laatimassa tulevaisuusselonteossa pohditaan ennakointia, ja esiin
nousee useita samoja huomiota kuin vuoden 2020 ennakointiselvityksessd. Tulevaisuus-
selonteko laaditaan jokaiselle vaalikaudelle, ja sen tarkoituksena on tunnistaa yhteiskun-
nan keskeisid kehityskulkuja sekd muutostekijoitd paatoksenteon tueksi (Tulevaisuus-
elonteon 1. osa, 2025). Selonteossa korostetaan ennakoivan hallinnon merkitystd, jossa
systemaattinen ennakointi ja toimintaympériston seuranta ovat keskeisessd asemassa.
Toimintaympdristdanalyysin avulla pyritddan muodostamaan kisitys kaikista tulevaisuu-
teen vaikuttavista tekijoisté, jotta mahdollisia kehityskulkuja voitaisiin tarkastella syste-
maattisina kokonaisuuksina. Tulevaisuusselonteossa korostuu tarve ymmartaa yhteiskun-
nan ilmiditd ja niiden vaikutuksia. Keskeisiksi systeemistd kokonaiskuvaa vaativiksi né-
kemyksiksi on tulevaisuuselonteossa tunnistettu muun muassa suurvaltojen viéliset jén-

nitteet seké vdeston huoltosuhteen muuttuminen (Tulevaisuusselonteon 1. osa, 2025).

Valtioneuvoston lisdksi my6s muut julkisen sektorin toimijat ovat analysoineet julkishal-
linnon ennakointia. Sisdministerid on julkaissut ennakointiasiankirjan, jossa pohditaan
julkishallinnolle mieluisia ja toivottuja tulevaisuuspolkuja (Sisdminiterid n.d). N&ako-
kulma eroaa hieman muista dokumenteista, silld painopiste on varautumisen sijaan mah-
dollisuuksissa. Ennakointiasiakirjassa keskitytéén arvoihin, joiden pohjalta toivottavia tu-
levaisuuskuvia halutaan muodostaa. Muun muassa turvallisuus ja tasa-arvo luovat enna-
koinnille perustan, joiden pohjalta erilaisia mahdollisuuksia pohditaan. Ennakoinnissa
keskeistd on ymmartdd mahdollisuus vaikuttaa tulevaan (Hyytinen, 2017). Sisdministe-
ridn ennakointiasiankirjan kaltaiset, mahdollisuuksia huomioivat analyysit, tuovat orga-
nisaatioiden ennakoinnin uudelle tasolle. Kyse ei olekaan vain riskeihin ja uhkakuviin
varautumisesta, vaan ymmarretddn mahdollisuus edetd systemaattisesti kohti hyvaa tule-

vaisuutta.

Eri dokumentteja tarkastelemalla voidaan todeta, ettd suomalaisessa julkishallinnossa on
varsin kattava ymmarrys ennakoinnin merkityksestd ja kdytdnnoistd. Dokumentit osoit-
tavat, ettd keskeiset tulevaisuuteen vaikuttavat muutostekijit ymmarretddn ja niihin koh-
distetaan systemaattista analysointia. Kokonaisuutena tarkasteltuna ennakointia leimaa
tietty jdnnite olemassa olevien toimintatapojen ja uusien vaatimusten vélilld. Vahvat ole-
massa olevat rakenteet ja periaatteet eivit luo organisaatioille tarvetta uudistaa ennakoin-

tia, vaikka systeeminen toimintaymparistd sitd vaatisi. Tdlloin julkishallinnossa on



vaarana, ettd ennakoinnissa keskitytdén liiaksi jo tunnistettujen kehityskulkujen analy-

sointiin, eikd uusien mahdollisuuksien ideointiin.



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Ennakointi on luonteeltaan monitasoista, silld tavoitteena on usein luoda koko organisaa-
tion kattavia tulevaisuuskuvia. Monitasoisuuden vaatimuksen vuoksi ennakointia on
usein késitelty systeemiteorian kautta. Aikaisemmassa tutkimuksessa on noussut esiin
myo6s nykyisten ennakointimallien riittiméttomyys kompleksisiin ongelmiin seki tarve
kiinnittdd systeemimallien mukaisesti yksityiskohtaista huomiota organisaation eri toimi-
joiden vilisisiin vuorovaikutussuhteisiin (Uusikyld, 2021). Aikaisempi ennakointitutki-
mus on tunnistanut, etti vaikea maailmantilanne tekee yhteiskunnasta myds entistd komp-
leksisemman ja nykyiset ennakointimallit eivdt endd riitd vastaamaan monimutkaisiin
haasteisiin. Vaaditaan siis uusia keinoja pienentdd ennakoinnin nykytilan ja systeemisten

haasteiden vilista kuilua.

3.1 Systeemiteoria ennakoinnin viitekehykseni

Systeemiajattelu muodostaa keskeisen osan kaikkia tieteitd, silld systeemisyys ilmenee
tarpeena ymmaértdd asioiden vélisid suhteita ja pyrkid selittiméadn niitd (Suomi, 2022).
Systeemiajattelu voidaan méairitelld monin eri tavoin riippuen tieteenalasta. Tyypillisesti
systeemiajattelua kuitenkin ohjaa oletus siité, ettd toisistaan riippuvaiset osat muodosta-
vat kokonaisuuden (Arnold & Wade, 2015). Systeemin osat muuttuvat yhd monimutkai-
semmiksi ja kietoutuvat toisiinsa, jolloin osia ei voi endd ymmartié yksindén, vaan ne on

hahmotettava osana vuorovaikutteista kokonaisuutta eli systeemié.

Systeemit voidaan ymmartéé staattisina tai dynaamisina. Staattinen systeemi pyrkii séi-
lyttdmaan alkuperdisen tilansa, dynaaminen pyrkii kehittyméadn ja muuntumaan ympéris-
ton vaikutuksesta (Suomi, 2022). Systeemien vaikuttaessa toistensa kanssa dynaamiset
systeemit oppivat ja sopeutuvat ja samalla muokkaavat myds muita dynaamisia systee-
mejd. Oppiva ja kehittyva organisaatio on esimerkki dynaamisesta systeemistd. Voidak-
seen jatkaa tehtdvddnsa, organisaation on kyettdvd vastaamaan toimintaympdriston vaa-

timuksiin ja kehityttdva osana systeemien verkostoa.

Organisaatiot toimivat nopeasti muuttuvassa toimintaympéristdssa, jossa tulevien haas-

teiden ja mahdollisuuksien ennakointi on keskeistd. Ennakoinnissa on télldin huomioitava



organisaation moniulotteiset riippuvuussuhteet, jotka vaikuttavat olennaisesti organisaa-
tion toimintaan ja kehitykseen (Kaivo-oja & Santonen, 2022). Ennakoissa korostuu siis
tarve hahmottaa laajoja kokonaisuuksia ja analysoida yksittdisen organisaation lisdksi

myos systeemin kehityskulkuja ja sithen vaikuttavia tekijoité.

3.2 Ennakointi ja strateginen ennakointi

Ennakointi (eng. foresight) on erilaisten tulevaisuusndkymien tarkastelua. Ennakointi on
ollut organisaatioissa jo vuosikymmenii nouseva trendi, ja sille on esitetty vuosien saa-
tossa useita mééritelmid. Ennakointi voidaan suppeasti méériteltynd ymmértié organisaa-
tion systemaattisena toimintana, jossa pyrkimyksend on tuottaa tulevaisuutta koskevaa
tietoa johdon paitdksenteon tueksi (Kuosa, 2016). Toisaalta ennakoinnille on ehdotettu
my0s laajempia mééritelmid, joissa nousee esiin ennakoinnin yhteisdkeskeisyys ja pyrki-
mys ymmartdd tulevaisuutta sekd kompleksisia ongelmia ilman nykyhetken rajoitteita
(Saritas ym. 2022). Ennakoinnin tarkoituksena on usein tutkia erilaisia tulevaisuuden ke-
hityskulkuja ja tarvittavia toimia valittujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Kuosa, 2016).
Ennakoinnille ei ole tarpeen asettaa tiettyji sitd ohjaavia rajoja, vaan sitd voi organisaa-
tion tavoitteiden perusteella muokata toimintaan sopivaksi. Monimuotoisuutensa vuoksi
ennakointia on mahdollistaa hyddyntdd hyvin laajasti tulevaisuussuuntautuneessa tyossi

ja pitkdn aikavilin toiminnan suunnittelussa.

Niin julkisissa kuin yksityisissidkin organisaatioissa ennakointi ndyttdytyy nimenomaan
strategisena ennakointina. Strateginen ennakointi on osa organisaation ylimmén johdon
tyOkaluja, ja tdhtdd pitkdn aikavélin suunnitteluun. Organisaation strateginen paatoksen-
teko huolehtii monimutkaisten ongelmien ja pitkén aikavilin suuntaviivojen maédritte-
lystd. Vahvasti tulevaisuuteen suuntautunut toiminta on aina hieman epdvarmaa, sillé pai-
tosten tukena ei yleensd ole kéytettivissa faktatietoa. Ennakoinnilla pyritdén vastaamaan
tdhin ongelmaan tunnistamalla organisaatiolle todennékdisid kehityskulkuja sekéd pohti-
maan niiden pohjalta tarvittavia toimenpiteitd (Iden, ym., 2016). Strategisen ennakoinnin
on oltava systemaattista ja jatkuvaa, jotta organisaation kehityksen kannalta oleelliset

muutostekijit huomataan tarpeeksi ajoissa.

Strategisella ennakoinnilla on syvéd yhteys myds organisaation riskienhallintaan. Julki-

sissa organisaatioissa riskienhallinta on tukemassa organisaation johtamista tunnistamalla



toimintaan liittyvid uhkia ja mahdollisuuksia. Riskienhallinnan méaéritelmé on ennakoin-
nin kanssa hyvin samanlaatuinen. Néiden kahden toiminnon onkin luontevaa tukea toisi-
aan ja tehdd yhteistyotd. Ennakoinnin erottaa riskienhallinnasta kuitenkin ennakoinnin
pitkdn aikavélin ndkokulma sekd mielikuvituksellisuus. Ennakoinnin avulla on mahdol-
lista kuvitella organisaatiolle erityisesti toivottavia tulevaisuuskuvia. Jos organisaatioissa
hy6dynnetddn ennakointia vain riskien tunnistamiseen ja varautumiseen, osa sen potenti-

aalista jaa kayttdmatta, eikd se tuo organisaatioille arvokasta tietoa mahdollisuuksista.

Ennakoinnin maéritelmastd riippumatta sille on vakiintunut keskeisid menetelmié seké
periaatteita. Kuten tulevaisuudentutkimuksessa, myos ennakoinnissa toimintaa ohjaa aja-
tus tulevaisuuden epdvarmuudesta. Varmaa tietoa tulevasta ei ole, mutta nykyiset trendit
ja arvot heijastavat myos tulevaisuuden kiyttdytymisté, jolloin niitd voidaan tutkia ja

mahdollisista tulevaisuussuunnista saadaan tietoa.

Ennakoinnissa yleiset menetelmat liittyvit nykyisten ilmididen hahmottamiseen ja tule-
vaisuuden hahmottelemiseen niiden kautta. Keskeisiksi tydvilineiksi tdssd voidaan tun-
nistaa megatrendit, heikot signaalit seka villit kortit. Ndiden menetelmien avulla tulevista
ilmidistd tai muutoksista on mahdollista hahmottaa kokonaiskuva. Megatrendit kertovat
suurista globaaleista muutoksista, jotka ovat pitkélti tunnettuja ja hitaasti muuttuvia. Vuo-
den 2026 megatrendeiksi on sitran tutkimuksessa tunnistettu muun muassa tekoély, luon-
tokato sekd véeston ikddntyminen (Dufva ym. 2026). Megatrendien rinnalla on tarpeen
tunnistaa heikkoja signaaleja, jotka ovat ensimmadisid merkkejd tulevasta muutoksesta.
Heikkojen signaalien tunnistaminen vaatii mielikuvitusta, silld ne saattavat aluksi yllattaa
tai haastaa yksilon késityksid nykyisesta tai normaalista (Poussa & Ylikoski, 2025). Or-
ganisaatioissa keskitytdén usein megatrendeihin ja suuriin kokonaisuuksiin, silld ne on
helpompi huomata. Heikot signaalit ovat kuitenkin yhtd tarkeiti, silld niistd saattaa ajan
my0td muodostua hyvinkin tirkeitd, jopa megatrendejd. Ennakoinnin villit kortit tuovat
toimintaan puolestaan arvaamattomuutta (Rubin, 2004). Villit kortit ovat yllattdvid muu-
tostekijoitd, joita ei valttimatta voi selittdd aikaisemmilla 1lmi6illd, kuten dkillinen luon-

nonkatastrofi.
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3.3 Ennakointi systeemisen toimintaympériston nikokulmasta

Systeemiajattelua on jo pitkddn sovellettu my0s organisaatiotutkimuksen ja johtamisen
alueella (mm. Bertalanfty, L. von., 2001). Ennakointiin liittyvé keskustelu pyorii usein
suosittujen menetelmien, kuten tulevaisuustyopajojen ja toimintaympériston megatren-
dien ympdrilld. Yleisesti tunnistettujen, laajojen trendien hyddyntdminen esimerkiksi
skenaarioty0ssd kuitenkin vain harvoin tuo organisaatioon relevanttia tulevaisuustietoa.
Talloin nopeasti muuttuvan toimintaympariston luonne saattaa jaada taka-alalle ja enna-
kointity6 ei onnistu varautumaan tuleviin uhkiin eikd toisaalta huomioi uusia mahdolli-
suuksia. Toisaalta pelkdn toimintaympériston huomioiminen organisaatiossa on voinut
johtaa jopa normaalia lyhyemmén aikavilin suunnitteluun, jolla pyritdin sopeutumaan

nopeisiin muutoksiin (Peter & Jarratt, 2014).

Organisaatioiden késitykset toivottavista ja epdedullisista tulevaisuuksista ilmenevit hy-
vin eri tavalla ja strategista suunnittelua tehddin organisaation omat resurssit ja kyvyk-
kyydet huomioiden. Toiminnan suunnittelussa olisi muistettava yksittdisen organisaation
ylittavat ndkokulmat ja riippuvuussuhteet muista organisaatioista. Yhteistyd systeemien
tulevaisuustydssd muodostuu tdlloin vélttiméattoméksi osaksi ennakointia (Dufva & Ahl-
qvist, 2014). Tdéma asetelma luo ennakoinnin nykytilan ja systeemisten vaatimusten vé-
lille kuilun, silld yhteistyon tarve kasvaa samaan aikaan kun organisaatioiden tavoitteet

ja intressit eriytyvat.

Julkisella sektorilla haastetta lisdd vaatimus toiminnan tehokkuudesta ja vaikuttavuu-
desta. Valtion virastojen toimintaa ohjaavat pitkilti vaatimukset viraston perustehtdvisti,
joita madrittelevat hyvin pitkélti lainsdddinto ja poliittinen ohjaus. Perustehtdviin koh-
dennettavien resurssien jilkeen ennakointiin kéytettdvissé oleva aika ja osaaminen jaavit
helposti vihiisiksi. Jos ennakointi ndyttaytyy johdolle liian monimutkaisena ja vaikeana,
sille on entistd vaikeampi perustella resursseja. Toimintaympériston haasteet luovat en-
nakointity0hon ristiriitoja. Systeeminen kokonaisuus tekee valtionhallinnon toimintaym-
pariston hahmottamisesta vaikeaa, mutta samalla lisd4 ennakoinnin tarvetta. Ennakoinnin
vaikuttavuus edellyttddkin erilaisten ndkokulmien huomioimista sekéd yhteisymmarrysti

toivottavasta tulevaisuudesta.
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA METODOLOGIA

Tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisessa tutki-
muksessa ei pyriti tilastollisiin yleistyksiin, vaan pikemminkin ymmértiméan tiettya il-
miotd tai antamaan sille teoreettisesti mielekés tulkinta (Eskola & Suoranta, 1998). Tut-
kimuksessa pyritddn siis sijoittamaan tutkimuskohde yhteiskunnalliseen yhteyteen ja ana-

lysoimaan sitd tietyn teoreettisen viitekehyksen kautta.

Tadmin tutkimuksen tarkoituksena on kuvata valtionhallinnon ennakointityén nykytilaa
sekd sen vahvuuksia ja haasteita. Tutkimuksen tavoitteena on lisitd ymmaérrysta siitd, mi-
ten ennakointia tehdddn julkishallinnossa ja mitkd seikat mahdollisesti rajoittavat siitd

saatua lisdarvoa organisaatiossa.

Tutkimuksen tutkimuskysymys on: Millaisia ovat valtionhallinnon nykyiset ennakointi-
kéytdinndt ja millaisia vahvuuksia ja haasteita ennakointiin liittyy valtionhallinnon eri

organisaatioissa?
Tutkimuskysymysté tdydentdd alatutkimuskysymykset:
1. Millaisia kehitystarpeita ennakointityohon liittyy valtionhallinnon tasolla?

2. Miten hyvin nykyiset ennakointikdytinnot kykenevdit vastaamaan systeemisiin

haasteisiin?

Tutkimusaineistona toimivat neljdn ennakointiasiantuntijan haastattelut valtion keskus-
hallintotasolta ja Sitrasta. Aineistolla pyritdin muodostamaan kokonaisvaltainen ymmaér-
rys ennakoinnin nykytilasta seka siithen liitetyistd ndkemyksistd. Kyseessa on siis harkin-
nanvarainen otanta, jolle olennaista on pieni mééra tapauksia, joita pyritddn analysoimaan
mahdollisimman perusteellisesti (Eskola & Suoranta, 1998). Tutkimuksessa keskitytddn
valtion keskushallinnon ennakointiin, ja tutkimuksesta rajataan pois kunnat, hyvinvointi-
alueet ja maakunnat. Rajauksella varmistetaan aineiston yhtendisyys, silld valtionhallin-

non eri tasojen ennakointikdytdnndt saattavat erota hyvinkin paljon toisistaan.
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4.1 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineisto koostuu puolistrukturoiduista teemahaastatteluista. Aineiston ke-
ruu haastatteluiden avulla on tdssé tutkimuksessa perusteltua, silld tavoitteena on selvittda
ennakoinnin nykytilaa ennakointiasiantuntijoiden oman kokemuksen kautta. Télld tavalla
ennakoinnista saadaan kokemustietoa, jota ei vilttdmaéttd ilmene muista lahteistd. Haas-
tattelututkimuksen etu on myos ennen kaikkea joustavuus (Tuomi & Sarajdrvi, 2018).
Téssd tutkimuksessa joustavuus aineiston kerdadmisessi tuo lisdarvoa, silld tarkoituksena
on kerdtd havaintoja nimenomaan asiantuntijoiden kokemuksista, eikd niinkdan etsid vas-
tauksia ennalta madritettyihin kysymyksiin. Ennakoinnille ei ole annettu tutkielmassa
tarkkaa mairitelmaa tai tiettyd menetelmai, joten puolistrukturoidut haastattelut tarjoavat
myds tdstd ndkokulmasta mahdollisuuden pohtia, miten ennakointi ymmarretddn eri or-

ganisaatioissa.

Haastateltaviksi valittiin ennakointiin perehtyneitd asiantuntijoita kahdesta valtion viras-
tosta, valtioneuvoston kanslian kokoamasta ennakoijat-verkostosta seké Sitrasta. Valtion
virastoista valittiin kaksi sen mukaan, ettd ne edustavat kahta erikokoista virastoa ja tuo-
vat ndin tutkimukseen erilaisia ndkdkulmia. Valtion virastoissa tydskentelevit asiantun-
tijat tarjoavat ajankohtaista ja kdytdnnonliheista tietoa ennakoinnista organisaatiotasolla.
Valtion ennakoijat -verkoston asiantuntijalla on puolestaan selked kokonaiskuva enna-
kointitoiminnasta ja sen rakenteista. Sitran asiantuntija tiydentdi aineistoa teoreettisella
nikokulmalla tulevaisuudentutkimukseen ja ennakointityén kompleksisuuteen. Tutkiel-
man tulosten esittelyssé (ks. luku 5) haastateltavien kommentit on esitetty ilman tunnis-
tetietoja. Tama on tietoinen valinta, jolla pyritddn varmistamaan, ettd lainaukset eivit ole

jaljitettdvissd niiden antajaan.

Haastattelut pidettiin Microsoft Teams-sovelluksessa, ja ne kestivit noin 2545 minuut-
tia. Haastattelut tallennettiin ja tallenteet litteroitiin haastateltavien luvalla. Haastattelut
toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jossa haastattelua ohjaavat etuka-
teen valitut teemat ja niiden pohjalta esitetyt syventdvit ja tarkentavat kysymykset
(Tuomi & Sarajirvi, 2018). Haastattelurunko rakentui viidesta osiosta, joilla pyrittiin kar-
toittamaan ennakointiasiantuntijan omaa kisitystd ennakoinnista sekd sen tulevaisuustar-

peista ja haasteista.
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Haastattelurunko (liite 1) oli sama kolmelle haastateltavista. Yhdessd haastattelussa kiy-
tettiin muokattua haastattelurunkoa (liite 2), silld kyseisessd haastattelussa pyrittiin sel-
vittdimaan organisaation rajat ylittdvaa ennakoijat -verkoston toimintaa. Kahden erillisen
haastattelurungon kaytto tukee tutkimuksen tavoitetta saada kattava kuva valtionhallin-
non ennakointity0sti ja tarjoaa mahdollisuuden kohdentaa haastattelu paremmin haasta-
teltavan toimenkuvaan. Haastattelurungot rakennettiin samoja péépiirteitd noudattaen,
jolloin erillinen haastattelurunko yhdessd haastattelussa ei luonut haastattelujen vélille

ristiriitoja.

4.2 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin tavoitteena on kuvailla ja ymmartdd tutkimuksen kohteena olevaa
ilmiota. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd laaja tutkimusaineisto, josta tutkimus-
asetelmaa rajaamalla ja aineiston analyysin keinoilla pyritddn tuomaan esiin tutkimuk-
selle relevantti tieto (Puusa, 2020). Téssd tutkimuksessa aineiston analyysi on luonteel-
taan aineistoldhtoinen siséllonanalyysi. Analyysi voidaan yleensi toteuttaa joko aineisto-
l1ahtoisend, teoriaohjaavana tai teorialdhtdisend, joissa analyysitavat ja teorian vaikutta-
vuus aineistoon eroavat hieman toisistaan. Aineistoldhtdisessd analyysisséd analyysi pe-
rustuu ensisijaisesti aineistosta esiin nouseviin ilmidihin (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Ai-
neistoldhtdinen analyysi on tédssd tutkielmassa perusteltua, silld vaikka tuloksia kisitel-
laédn teoreettisen viitekehyksen 1ipi, tutkimuksen tulokset muotoutuivat aineiston 16ydds-

ten perusteella.

Haastatteluista kerdttyd aineistoa luokiteltiin analyysivaiheessa erilaisten teemojen alle.
Teemoittelussa tarkoituksena on havainnoida tiettyjen teemojen esiintymista aineistossa
ja etsid valittua teemaa kuvaavia nakemyksid (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Téssé tutkimuk-
sessa teemoittelun avulla aineistosta kartoitettiin ennakoinnin tilannekuvaa, ja sitd peilat-
tiin yhteiskunnan systeemisiin haasteisiin. Haastatteluaineisto teemoiteltiin ensiksi kol-

men teeman mukaan:
1. Ennakointityon vahvuudet
2. Ennakoinnissa tunnistetut haasteet

3. Ennakoinnin tulevaisuus ja kehitysehdotukset
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Ensimmadisessd vaiheessa muodostuneiden teemojen sisélld aineistoa luokiteltiin vield
tarkemmin, jolloin kullekin teemalle valikoitui noin kolme alaluokkaa (kuva 1). Alaluo-
kat valittiin aineistossa esiintyneiden yhtildisyyksien mukaan, ja ne tuotiin tutkimukseen
kolmen péédteeman alaluvuiksi. Haastatteluaineistossa useaan otteeseen esiintyneet ilmiot
koetaan selvisti ennakointity0ssd ajankohtaisiksi, joten niiden tuominen omiksi alalu-

vuikseen tukee tutkimusasetelmaa.

( Vahvuudet ) (Haasteetjaj&nnitteet) ( Kehitysehdotukset )
R i ' Heikko yhteys Yhteistyon
(Yhtelstyommotmaatm) ( paatoksentekoon ) ( vahvistaminen
( Riskienhallinta ) < Resurssien puute ) (Mielikuvituksellisuus)
) - Eriavat intressit -
( Rakenteelliset tekl]at) ( poliittiseen johtoon ) ( Tekoaly )

Kuva 1. Teemoittelun luokat.

4.3 Analyysin luotettavuus ja rajoitteet

Tassd tutkimuksessa on tunnistettu rajoitteita, jotka vaikuttavat tutkimustulosten yleistet-
tavyyteen. Neljin haastattelun tutkimusaineisto tuo tutkielmaan monipuolisuutta verrat-
tuna perinteiseen kirjallisuuskatsaukseen, mutta haastatteluaineistoa voidaan kuitenkin
pitdd suppeana. Télloin aineiston perusteella saadut tulokset eivit ole yleistettdvissd kos-
kemaan koko valtionhallinnon ennakointity6td. Suppeassa aineistossa haastateltavien
henkil6kohtaiset arvot ja mielipiteet korostuvat, jolloin esiin nousevista teemoista ei
voida tulkita kyseisen ilmion laajuutta. Tutkielmassa ennakointia analysoidaan sille an-
nettujen merkitysten ja kokemusten puitteissa ja ennakoinnista saadaan arvokasta tietoa.
Kuitenkaan aineiston laajuus huomioon ottaen sen perusteella ei voida tehdd yleistdvia

johtopddtoksid keskushallinnon ennakointityosta.

Tutkimukseen rajoitteita loi myds kiireinen aikataulu, silld tutkielma valmistui kokonai-

suudessaan noin neljin  kuukauden aikana. Aikarajoitteen vuoksi laajan
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haastatteluaineiston kerddminen ei olisi ollut mahdollista, eikd se olisi tuonut lisdarvoa
kandidaatin tutkielmaan. Tutkimuksen rajoitteet huomioon ottaen lisdtutkimus aiheesta
olisi tarpeellista, jotta valtionhallinnon ennakointi voidaan ymmartdd syvallisemmin en-

nakointiasiantuntijoiden nédkokulmasta.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastattelun tulokset keskittyvit kolmeen kokonaisuuteen, joiden kautta valtionhallinnon
ennakointitydstd pyritddn muodostamaan kokonaiskuva. Ensimmadisessd ja toisessa osi-
ossa paneudutaan ennakoinnin nykytilaan seki siihen liittyviin haasteisiin ja jannitteisiin,
joita aineistosta nousee esiin. Kolmannessa osiossa peilataan haastatteluaineistoa ilmi tul-

leisiin kehitysehdotuksiin ja toisaalta ennakointityon muutoksiin.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella ennakoinnilla on vahvat juuret suomalaisessa jul-
kishallinnossa ja ennakointity6td myos kehitetddn jatkuvasti. My0s haastatteluaineistosta
nousee esiin, kuinka ennakointi koetaan tarkedksi osaksi organisaation toiminnan suun-

nittelua ja varautumista.

Suomessa tehdddn hyvii ennakointia ja se ndkyy myos julkishallinnossa ja se
nikyy myos siind, ettd ennakointi ei ole niin sanotusti kirosana tai, etti siti
pitdisi jotenkin avata.

Aineiston perusteella julkishallinnon organisaatioilla on aito tarve varautua tuleviin uh-
kiin ja toisaalta my0s tarve kyetd kuvittelemaan hyvii ja toivottavia tulevaisuuskuvia.
Aineistossa kuvataan my0s, miten ennakoinnin tarve vain kasvaa, ja siithen olisi kyettiva

panostamaan organisaatioissa aiempaa enemmaén.

Pystyy itse vaikuttamaan sithen, miti se tulevaisuus kenties tdnne tullessa on,
ettd ei olla vaan niinku lastu lainehilla ja sammutella niité tulipaloja vaan
meilld on jo ndkemysti ja suuntaa sithen tulevaisuuteen.

On tarvetta systemaattisemmalle ennakointity6lle, etenkin nyt tissd maail-
mantilanteessa, kun tuntuu ettd vuodessa tapahtuu paljon enemmaén, kun ai-
kaisemmin 10 vuodessa, niin se olisi erittdinkin tirkeda, ettd sitd ennakointia
olisi enemman.

Aineiston pohjalta kdy ilmi, ettd ennakoinnin rooli ei ole olla vain yksi tarvittaessa kay-
tettdvistd johdon tyokaluista vaan, ettd se koetaan aidosti tarkedksi osaksi organisaation
varautumista ja tulevaisuuden suunnittelua. Aineistossa korostuu ajatus siité, ettd enna-

koinnin avulla organisaation valmius kohdata tulevaisuuden tuomia haasteita kasvaa.
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5.1 Ennakoinnin vahvuudet

Suomen valtionhallinnon ennakointitydstd nousee aineiston perusteella esiin selkeitd vah-
vuuksia. Erityisesti ennakoinnin pitkét perinteet ovat mahdollistaneet ennakointityon va-
kiintumisen julkishallinnossa. Ennakoinnin monipuolinen historia valtionhallinnossa on
tehnyt ennakointity0std kansallisesti tunnettua ja muokannut osaltaan myos kansalaisten
osallistumista julkiseen paiatoksentekoon. Toisaalta tirkeédksi osaksi ennakointia on tun-
nistettu myds yhteistyo riskienhallinnan toiminnon kanssa seké asiantuntijoiden vélinen

yhteisty0 ja yhdessé jaetut ideat.

5.1.1 Julkisten toimijoiden vilinen yhteistyo ja motivaatio

Vahvuuksiksi julkishallinnon ennakoinnissa tunnistetaan erityisesti virastojen vélinen en-
nakointiyhteistyd. Ennakointiyhteisty6lld pyritdén tuomaan erilaisia ndkdkulmia ja aja-
tuksia yhteen, jotta ennakoinnilla saataisiin aikaan sellaisia tulevaisuuskuvia, jotka olisi-
vat mahdollisimman monelle mieluisia. Liséksi julkisten organisaatioiden ennakointi-
tyOssd yhteisty6lld on saatu lisdd varmuutta tekemiseen ja toisaalta myos vahvistusta en-

nakoinnin tarpeellisuuteen.

No ma luulen, etti se (lisdarvo) on tullut silleen, kun on paisty jakamaan mita
muualla tehddén, niin on yksi aasinsilta, ettd hei noikin tekee néin, etti saa
semmoista uskoa siithen seki itselle, ettd sitten kerrottua omassa organisaa-
tiossa.

On paljon thmisié jotka haluaa nimenomaan taas jakaa kokemuksia, ja koke-
vat, ettd on arvokasta keskustella muustakin kuin meidédn viraston perusteh-
tavést.

Aineistosta nousee esiin myds, ettd ennakointiin ollaan monella tasolla tyytyviisid orga-
nisaatiossa, mutta koetaan, ettd sitd voitaisiin kehittdd vastaamaan vield paremmin orga-

nisaation tarpeita.

Meilld on kylld hyvé, ettd tunnistetaan sitd kokonaiskuvaa, mutta siitd pitéisi
pédstd vield eteenpdin.
Ennakoinnin olemassaoloa ja tarpeellisuutta ei tarvitse organisaatioissa erikseen perus-
tella, vaan sen tarpeellisuus suunnittelussa ymmaérretién. Kuitenkin julkishallinnossa tun-
nistetaan, ettd ennakoinnilla voitaisiin saada myds enemmaén tuloksia, jos prosessia pais-

taisiin kehittimain eteenpdin.
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5.1.2 Rakenteelliset tekijit

Valtionhallinnon ennakointidokumenttien perusteella keskeisiksi vahvuuksiksi tunnistet-
tiin pitkdn ennakointiperinteet tuoma varmuus ja ennakoinnin mahdollistavat rakenteet.
My0s haastatteluaineistossa nousee esiin rakenteelliset seikat ennakointitydon vahvuuk-

sina.

Jos ajatellaan yleisesti Suomessa julkishallinnossa ennakointia, niin Suomi-
han on vihin poikkeuksellinen maa ja ennakoinnissa on pitkét perinteet.

Ei sielld rakenteellisia muutoksia vaadita, ettd meiddn organisaation raken-
netta pitdisi entrata. Jotenkin ennakoinnin ndkdkulmasta se vaatii enemman-
kin niitd toimintamallien luomista meille.

Organisaatioissa ennakointityotd tehddédn strategisen johdon tarpeisiin. Ennakointityolld
voidaan saada aikaan laadukasta tietoa tulevaisuutta koskien, mutta ennakointi ei auto-
maattisesti ole organisaatiossa vahvuus, vaan ylimméin johdon on méériteltdva ennakoin-

nille asetetut tavoitteet ja hyddynnettiva saatua tietoa paatoksenteossa.

Eli tehdidn timmoista strategista ennakointia siind mielessé, ettd meidin ylin
johto on meidén tdrkein asiakas ja sitd peilataan sithen meidén strategiaa ja
katsotaan, ettd onko aihetta pdivittdd meidédn strategiaa ja strategisia tavoit-
teita.

Toisaalta keskeiseksi rakenteelliseksi vahvuudeksi on tunnistettu my0ds ennakointimene-
telmien hyodyntdminen ja ennakoinnin vahva yhteys strategisiin tavoitteisiin. Aineiston
perusteella voidaan havaita eroja siini, miten onnistuneeksi ennakointi koetaan julkishal-
linnossa. Toimivia toimintamalleja luomalla ennakointi saadaan tehokkaammin tuotua
osaksi paitoksentekoa, jolloin ennakointiin ollaan todenndkdisemmin tyytyviisid myos

organisaation ylimmassé johdossa.

5.1.3 Ennakointi riskienhallinnassa

Ennakointi yhdistetdéin usein organisaatioissa riskienhallintaan. Aineiston perusteella en-
nakointi on tunnistettu tirkedksi nimenomaan riskien tunnistamisessa ja toisaalta niihin
varautumisessa. Johdon tydkaluina sekd ennakointi etté riskienhallinta toimivat tavoittee-
naan parantaa organisaation valmiutta kohdata tulevat haasteet. Ennakoinnilla ja riskin-
hallinnalla onkin mahdollisuus yhteistoiminnalla tuoda molempiin toimintoihin lisdi tie-

totaitoa ja uusia toimintamalleja.
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Naissd uhkakuvissa (...) asiat mitkd sanotaan, ettd tulee ylldtyksend niin ei
ihan oikeasti valttamatta ole voinut olla ylldtyksid, kun sitten katsotaan véahan
taaksepdin.

Aineistossa ennakointi ymmarretddn ehkd selkeimmin osana riskienhallintaa. Koska en-
nakointi saattaa ndyttiytya abstraktina ja vaikeasti hahmotettava ilmioni, sen liittdminen
konkreettisesti riskienhallintaa on organisaatioille luonteva valinta. Ndin ennakointi saa-
daan ankkuroiduksi selkeésti tiettyyn tarkoitukseen, miké helpottaa ennakoinnin ymmér-

tdmistd ja hyodyntdmistd kdytdnnon tyossa.

Sitten meilld on riskienhallinta eli koitetaan ndhda riskit vahin aikaisemmin,
ettd pystyttdisiin valmistautumaan ja hyddyntdmiédn sitten mydskin niitd
mahdollisuuksia ajoissa ja ottamaan niistd koppia.

Sitten toinen ndkokulma ehkd mité ajattelisin niin on riskienhallinnan nékd-
kulma, ettd mitd uhkia nousee. Sielld on sitten timmdisid riskipisteitd kiy-
tossd ja todennikoisyys, ettd voidaanko niitd ennakoida. Meilld on sallittua ja
jopa toivottua, ettd asioita nostetaan pdydéille keskusteluun, etti se tietylld ta-
valla on vahvuus.

Riskienhallinnan ja ennakoinnin yhdistdminen sdistdd organisaatiossa niukkoja resurs-
seja, ja toimintojen yhtendistiminen voi tuoda organisaatioille mahdollisuuksia kehittyd
molemmissa toiminnoissa. Riskienhallinnan kautta ennakointity6td on mahdollista jalos-
taa myds toivottavien tulevaisuuksien pohtimiseen. Mahdollisuuksien pohtimisella orga-
nisaatioissa varmistetaan my0s aktiivinen oppiminen ja kehittyminen, eikd toiminta ra-

jaudu pelkéstddn varautumiseen.

5.2 Ennakoinnin haasteet ja jannitteet

Ennakoinnissa on aineiston perusteella havaittavissa haasteita. Ne liittyvdt muun muassa
vaikeuksiin saada tuotua ennakointietoa organisaation johdolle. Myds eridvét aikakési-
tykset poliittisen johdon kanssa tuovat haasteita keskushallinnon ennakointitydhon, silld
ennakoinnin tunnistetaan vaativan selvésti pidemmaén aikavilin suunnittelua poliittiseen
toimintaan verrattuna. Suurimmaksi haasteeksi on tunnistettu resurssien puute. Niukoilla
resursseilla on vaikutusta sekd ennakointityon laajuuteen ettd sen laatuun, kun ennakoin-

nille on 16ydettdvé aikaa muun tydn sivussa.
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5.2.1 Yhteys organisaation piiatoksentekoon

Aineiston perusteella yhdeksi tdrkeimmaiksi ennakointity6td tukevaksi seikaksi koetaan
ylimmén johdon tuki. Ennakointi on usein osa organisaation strategisen johtamisen vali-
neitd, mutta johdon on myds koettava ennakointi tarkeédksi ja hyodynnettdva sitd aktiivi-
sesti padtoksenteossa. Aineistossa tunnistettiin, ettd ennakointityon vaikuttavuus riippuu
hyvin pitkalti siitd, onko johto tukemassa ennakointity6té ja kiinnostunut kuulemaan tyon

tuloksista.

Vield on varmaan paljon tekemistd, ettd olisi semmoisia kunnon alustoja,
minka kautta tavallaan sité tietoa levitettdisiin tai mihin keréttiisi, vaikka jo-
tain havaintoja ja signaaleja plus sitten siind, ettd miten se menee sitten stra-
tegiseen paitoksentekoon. Ettd kuinka paljon ennakoijat suoraan pidsevéit
ylimpiin johtoryhmiin sddnndllisesti tuomaan niitd havaintojaan.
Johdolla on térked tehtdvd myds ennakointityon motivoimisessa. Aineiston perusteella
tyon mielekkyys lisdédntyy, kun ennakointity6lla ndhdién olevan aitoa vaikutusta organi-
saation péaidtoksentekoon. Aineistossa korostuu myos johdon rooli siind, ettd ennakoinnin

merkityksestd viestitdin organisaation sisélla.

Jos organisaatiossa ei sitd (ennakoinnin tirkeyttd) tunnisteta ja sitd ylimméan
johdon tukea ei ole niin sd oot aika yksin.

No ehkd ylimmélle johdolle pitdisi saada viestid ennakoinnin tirkeydesté
niilla pitdisi olla jonkun tédllaisen kokoavan tahon kautta lisdé sitd ymmarrysti
siitd, ettd miksi ja miten ennakoidaan.

Aineistosta nousee esiin halu tuoda ennakointia systemaattisesti organisaation johdolle.
Tulevaisuustydn tulosten esittelemisen lisdksi aineistosta ilmenee tarve lisitd johdon ym-
marrystd ja tietoa ennakoinnista. Julkisissa organisaatioissa keskeiseksi haasteeksi nou-
seekin johdon tietdmattomyys. Tuomalla johdolle syvéllistd ymmarrysti siitd, miksi en-
nakoidaan, johto saadaan myos kiinnostumaan siitd ja tuomaan ennakointia aktiivisesti

osaksi padtoksentekoa.

5.2.2 Resurssien puute

Resurssien puute ilmeni aineistossa yleiseksi kompastuskiveksi ennakoinnin hyddynta-
misessd. Ennakointi vaatii organisaatiosta paljon resursseja, jotta toiminta on systemaat-

tista ja johdolle hyodyllistd. Aineiston perusteella esimerkiksi ennakointiosaaminen ja
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riittdva aika tyOstdéd ennakointia olisivat prosessin kannalta tirkeitd, mutta niistd on usein
pulaa. Myos yleinen taloustilanne ndkyy ennakointitydssé, jolloin resursseista on kilpail-

tava organisaatioiden muiden toimintojen kanssa.

Julkisen talouden timinhetkisessé tilanteessa, jossa kaikesta karsitaan, niin
on helpompi karsia ennakoinnista kuin sitten niin sanotuista perustehtavista.

Ma4 oon vdhdn huolissani siitd, ettd onko timmoinen vdhin yliméérdinen,
siitd niin kun lakimiéréisestd tehtivistd poikkeava ldhestymistapa, niin onko
se sitten ensimmaisid uhreja siitd, ettd mistd me sitten vdhennetdan?

Ajan puute

Erityisesti hektinen tydymparisto koetaan ennakointia vaikeuttavaksi seikaksi. Val-
tion virastoissa ennakointia saatetaan tehdd oman toimenkuvan sivussa ja muun
tyon ohessa, jolloin vaativalle ajatustyolle ei ole riittdvisti aikaa. Télloin ennakoin-
tity0 saattaa jadda hyvin pintapuoliseksi, ja sen koetaan vain lisddvén tyoté jo val-
miiksi kiireiseen tyOpdivddn. Aineiston perusteella ennakointitydhon kaivattaisiin
selkedsti paremmin aikaa, ja organisaatioissa tunnistetaan, kuinka ennakointityon

vaikuttavuus kérsii ajan puutteesta.

Tietylla tavalla siind olisi paljon enemménkin saavutettavissa, jos siind olisi
vidhdn enemmén aikaa.

Ajattelu vaatia aikaa ja sitdhdn ei nykydan tydeldméssd juurikaan ole, ettd
kauheat sddstot, tyot kasautuu ja on kiire, ettd se on suurin juttu mistd on va-
jausta aina.

Ajan puute ei ole vain julkisen sektorin tai ennakointityon haaste, vaan se voidaan tun-
nistaa laajasti tyoeldmaa koskevaksi ilmidksi. Se konkretisoituu haasteeksi nimenomaan
ennakoinnin nidkdkulmasta, silld ennakointi vaatii tulevaisuuden signaalien syvillistd

analysointia ja tulkintaa.
Ennakointimenetelmdit ja koulutus

Ennakoinnissa keskeistd on ennakointimenetelmien tunteminen seki keskeisten periaat-
teiden hahmottaminen. Ennakointi haastaa perinteisia ajatusmalleja ja vaatii tekijalté pe-
rehtymistd ja kouluttautumista. Ennakointikoulutus vaatii usein organisaatiolta osan niu-
koista resursseista tai jdd tyontekijin oman mielenkiinnon varaan. Ennakointi tuntuu ai-
neiston perusteella kuitenkin kiinnostavan, jolloin sitd on ldhdetty opettelemaan my®ds il-

man organisaation tukea.
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Se (ennakointi) harvalle kuuluu suoraan siihen tehtdvankuvaan niin tuntuu
ettd siind ei jad aikaa, ettd se jdd litkaa sen oman harrastuneisuuden piirin sen
sijaan ettd ihan ymmarrettéisiin, ettd tdlld on tarked tehtiva.

Aika harva oli siiné vaiheessa saanut minkaanlaista koulutusta ja sitten ma ta-
jusin, ettd ne ihmiset niin kun lihtee tdhdn ihan omasta harrastaneisuudesta,
ettd ilman minkéénlaista tillaista ulkopuolista apua ja tukea.

Koulutuksen puute selittdd osaltaan sitd, miksi ennakointimenetelmait koetaan organisaa-
tioissa haastaviksi. Keskeiseksi haasteeksi nouseekin, miten ennakoinnista saadaan ym-
marrettdvad ja houkuttelevaa my06s muille kuin asiantuntijoille. Tdma olisi tarkedd, jotta
ennakoinnin hyddyntdminen laajenisi ja organisaation sisdinen yhteisty0 lisdéntyisi. En-
nakointi késitteena ja siithen liittyvat menetelmat saatetaan kuitenkin kokea aikaa vieviksi

ja etdisiksi suhteessa péivittdisiin tyotehtaviin.

Mitd ennakoinnin menetelmid kdytetddnkéén niin sen tdytyy menni tarpeeksi
konkretiaan, ettd se jos siitd puhutaan liian ylitasolla skenaarioista tai niin
edespdin, niin silloin tietylld tavalla se innostus lopahtaa meilld kovin nope-
asti.

Tarvitaan monipuolisesti metodeja mutta ettd pitdd ymmartdd mité ik&én kuin
ollaan tekemissa.

Organisaatioissa hyddyttdisiin laajemminkin ennakointikoulutuksesta, silld organisaation
tulevaisuuspolkujen pohdinta hyd6tyisi koko organisaation panoksesta. Systeemiset ja mo-
nimutkaiset ilmio6t vaativat laajasti eri alojen osaamista ja koulutusta lisidmaélld saataisiin
varmistettua, ettd koko organisaation henkilosto tunnistaa tydssdén tulevia uhkia ja mah-

dollisuuksia.

Toisaalta ennakointimenetelmét koetaan haastaviksi myds asiantuntijatasolla. Ennakoin-
nin menetelmistd megatrendien ja heikkojen signaalien seuraaminen on organisaatioissa
yleisesti jo vahvalla pohjalla, mutta konkreettisessa hydodyntdmisessd ei aina valttamétta

onnistuta.

Ettd me pystyttéisiin systemaattisesti jollain ennakoinnin menetelmilld pohti-
maan, ettd timmaoisid vathtoehtoisia skenaarioita esimerkiksi voisi olla ole-
massa, niin se on haastavaa. Tietylla tavalla tunnistetaan se tarve, mutta sitten
el pystytd hyodyntimaén sitd ennakointity6td niin kun siind méérin kuin pi-
tdisi hyodyntaa.

Ma en uskaltaisi sanoa, ettd varsinaisia ennakointitydkaluja kéytetdan.
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Erityisesti valtion virastoissa, joissa ennakoinnilla tuetaan perustehtdvien suorittamista,
ennakointi saattaa saada hyvinkin paljon erilaisia muotoja. Ennakoinnissa ei vélttimatta
hyddynnetd menetelmié tai -periaatteita systemaattisesti, vaan painopiste on hyvin paljon
riskien tunnistamisessa riskienhallinnan tydkalujen kautta. Tama selittyy myos koulutuk-
sen puutteella, silld ilman menetelmédosaamista, ennakointia on tehtdva siind muodossa

kuin organisaatiossa osataan, esimerkiksi riskienhallinnan tydkaluilla.

5.2.3 Poliittinen johto ja erilaiset intressit

Valtion keskushallintotasolla tuodaan esiin myds ennakointitydn yhteys poliittiseen paa-
toksentekoon. Keskushallintotason ennakointityssd ndkdkulma on usein hyvin laaja ja
ennakointitietoa pyritdén hyodyntdméan myos poliittisessa padtoksenteossa. Ennakoinnin
ja poliittisen padtoksenteon vililld on kuitenkin huomattavissa ristiriitaa, silld niin poliit-
tiset paatokset kuin ennakointityd ovat molemmat vahvasti arvolatautuneita, mutta sa-
malla tavoite olisi tehdd mahdollisimman hyvid pddatoksid mahdollisimman monen nakd-

kulmasta.

Myos aikandkokulmat eroavat toisistaan, silld ennakointi on pitkén aikavélin toimintaa,
kun polititkkaa Suomessa ohjaavat vahvasti neljan vuoden hallituskaudet. TAma4 ristiriita
ilmenee myos aineistosta, josta nousee esiin, kuinka myos poliittiseen padtdksentekoon

kaivattaisiin pitkédn aikavilin ajattelua.

Sen takia, koska ainakaan poliittinen johto ei ole kiinnostunut pitkésta tdh-
tdimestd, niin sitten ehkd oma johtokin optimoi turhan lyhytnikoisesti asioita,
kun on isoja kysymyksid mitkd pitdisi ndhda laajempana kokonaisuutena.

Pitéisi pystyd poliittisille tahoille niinku sanomaan suoraan daneen, ettd min-
kélaista tulevaisuutta ihan oikeasti haluatte tdssa rakentaa, koska heidén per-
spektiivi on selkedsti turhan lyhyt.

Pitkén aikavilin suunnittelu koetaan haastavaksi, mutta tirkedksi. Aineistosta nousee
esiin, kuinka vaikea maailmantilanne korostaa tarvetta tehda ratkaisuja nykyhetkessa,

vaikka ennakoinnin tirked tehtdvd on pohtia nimenomaan tulevaisuudennakymia.

Paljon siis hahmotellaan niitd tulevaisuuksia, mutta on hirveén suuri tarve
pystyd kytkemddn ne tdhdn hetkeen, ettd mitd se nyt sitten tarkoittaa.
Ettd kylla se fokus on tosi paljon tullut tdhén hetkeen, mutta etté se ei valtta-
mattd poissulje sitd, etteiko sitd kannattaisi ajatella myos sen pidemman aika-
vilin kautta.
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Téssd meidin julkisen virastojen keskuudessa mé pelkdén, ettd meidédn pitdisi
selkedsti tehda yli hallituskauden tyotd, meiddn pitdisi pitdd titd ylisukupol-
visuutta jopa esilld paljon selkedammin, kun etti katsotaan turhan lihelle.

Aineistosta nousee esiin tarve uskaltaa kohdistaa ennakointia selvésti tulevaisuuteen,
mutta my0s tuoda ennakointitieto selkeésti osaksi nykyhetken paitoksentekoa. Aikakasi-
tyksen muuttaminen on erityisen vaikeaa julkisen sektorin kontekstissa, silld julkista toi-
mintaa ohjaa vaatimus vaikuttavuudesta. Ennakointityon vaikutukset eivét kuitenkaan il-
mene valittomasti, ja tistd syystd organisaation johto saattaa painottaa sellaisia toimin-

toja, joiden vaikutuksista saadaan saman tien selkoa.

5.3 Tulevaisuuden kehitysehdotukset ja ennakointitarve

Aineistossa keskitytddn pohtimaan ennakointityon nykytilaa, eli kuinka ennakointi ym-
mairretddn ja millaista ennakointityd on. Lisdksi kiinnitetdan huomiota ennakointitydn
haasteisiin ja niitd selittdviin tekijoihin. Aineistosta nousee kuitenkin esille myds jatkuva
tarve kehittdd ennakointia ja sopeutua muuttuvaan toimintaymparistdon. Aineiston perus-
teella organisaatioissa on pohdittu runsaasti myos kehitysideoita, ja organisaatioissa ol-

laan hyvin perill siitd, mitéd voitaisiin tehdd paremmin.

5.3.1 Yhteistyon kasvava merkitys

Aineistosta nousee vahvasti esiin tarve tehdd ennakointityotd yhteistydssé eri organisaa-
tioiden ja ihmisryhmien kanssa. Télld hetkelld ennakoinnin vahvuudeksi koetaan jo vi-
rastojen vélinen verkostoitunut ennakointityd, jossa asiantuntijoilla on mahdollisuus
pédstd jakamaan ajatuksiaan. Ennakointiin kaivataan kuitenkin vield yhteisty6ta erilaisten
sidosryhmien ja yksityisen sektorin vélilld. Aineiston perusteella yhteistyon tarve néyt-
tdytyy ensisijaisesti tarpeena jakaa kokemuksia ennakoinnista ja kuulla erilaisia ndke-

myksid. Yhteistyotd siis kaivataan, koska sen koetaan aidosti parantavan tulevaisuustyota.

Mulla olisi haave, ettd joskus péaésisi viahén juttelemaan ja tyGpajailemaan na-
kokulmia tulevaisuudesta, mutta tuota niin kun sanoin niin ei ehdi. Ettd
kylld mé nden sen, ettd meilld on ihan selked puutos, ettd meidéin pitiisi jal-
kautua juttelemaan meidén asiakkaiden eli meidédn kaikkien kanssa.
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Me eletddn timmoisessd epdvarmassa ja turbulenssissa ajassa, niin se, ettd
meilld on ikdén kuin monipuolisesti erilaisia ndkdkulmia, niin se on itseasi-
assa etu kaikille.

Tutkimuksessa on jo aikaisemmin tunnistettu ennakointi vahvasti riippuvaiseksi organi-
saation johdon tuesta. Aineistosta ilmenee kuitenkin tarve tuoda ennakointityotd myos

organisaation sisdlld eri tasoille.

On myds virkamiesten tehtévina olla luomassa semmoista tulevaisuudenus-
koa ja tulevaisuusndkymaéa tdhdn maailmaan.

Meilld on se kyky ja meilld on vélineet kaikilla. Se ennakointi tuo vaan ra-
kenteet ja sitten sen systemaattisuuden. Niin kun hiljaisten signaalienkin
kanssa kun kerétaan niitd, mut jos si et merkkaa niitd mihinkdan ylos niin ne-
hén hdvidi. Mut sitten, kun ne on ylhdélla muiden signaalien kerddjien kanssa
ja ruvetaan katsomaan mitd meiddn koreissa on niin siitihdn voi syntyé
vaikka mité.

Taméa nidkemys korostaa yhteistydtd my0s eri alojen asiantuntijoiden kesken. Ennakointi
el ndyttdydy vain ennakointiasiantuntijoiden vélisend toimintana, vaan korostaa organi-
saation sisdistd yhteisty6td. My0Os organisaation ylin johto saataisiin tehokkaammin in-

tegroitua ennakointity6hon, kun se koetaan koko organisaation yhteiseksi tavoitteeksi.

Aineistosta nousee esiin myds ndkokulma siitd, ettd julkisen sektorin ennakointitydhon ja
tulevaisuuskuvien pohdintaan osallistumisen pitiisi olla jokaisen kansalaisen oikeus. Sen
lisdksi, ettd ennakointity6té tekevit saavat konkreettista apua yhteistydstd, ennakointi on

myds kansalaisille keino vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa.

Me ollaan tydskennelty tédllaisen termin kuin tulevaisuusvalta kanssa, joka
tarkoittaa siis sité, ettd kuka padsee médrittdmiin sitd, ettd mikd on mahdol-
lista ja toivottavaa ja sitten titd pyritty myos laajentamaan sellaisiin ihmis-
ryhmiin, jotka eivdt muuten osallistuisi milldén tavalla tulevaisuuskeskuste-
luun.

Jos on kansalaispaneeli taustalla niin se voi parantaa merkittavisti sitd paa-
toksentekoa ja helpottaa niitid seuraavia vaiheita, vaikka se vaatii siind het-
kesséd vihdan enemmain resursseja.

Kansalaisten osallistamisella pyritdén vahvistamaan organisaation ennakointity6td hyo-
dyntdmall erilaisia ndkdkulmia. Samalla tunnistetaan kansalaisten oikeus osallistua heiti
koskevaan tulevaisuusty6hon, mikd korostaa ennakoinnin demokraattista ulottuvuutta.

Ennakointiyhteistyd néyttdytyy keskeisend useista ndkokulmista, silld aineistossa
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korostuu sekd tarve lisdtd kansalaisten osallistumista ennakointiprosesseihin ettd toisaalta

vahvistaa ennakoinnin asemaa osana virkamiesten paivittiistd tyotd ja tyonkuvaa.

5.3.2 Mielikuvituksellisuus ennakoinnissa

Ennakointi perustuu suurelta osin erilaisten tulevaisuuskulkujen pohdintaan. Tédssé avain-
asemassa on kyky kuvitella erilaisia mahdollisuuksia. Vaikka ennakointity6ta voivat oh-
jata esimerkiksi megatrendien ja heikkojen signaalien suuntaviivat, on loppukédessi en-
nakoijan itsensd péétettdvissd, millaisia tulevaisuuskulkuja ne voisivat tarkoittaa organi-
saatiolle. Aineistossa onkin tunnistettu laajasti tarve mielikuvituksellisuudelle ja luovuu-

delle.

Jos totta puhutaan, niin (parannettavaa) on timmoinen yhteiskunnallinen mie-
likuvitus, tunnistetaan se tarve ikdén kuin uudistaa yhteiskuntaa.

Mielikuvituksen hyddyntdminen mahdollistaa vaihtoehtoisten tulevaisuuksien rakenta-
misen, jolloin ennakoinnin rooli ei ole vain riskienhallinnan kautta varautuminen. Talloin
ennakoinnissa korostuu syvéllinen ja kriittinen pohdinta erilaisten mahdollisten kehitys-
kulkujen vililld. Ennakoinnin avulla voidaan niin tukea organisaation uudistumista ja

kehittamistd tunnistamalla aiemmin huomaamattomaksi jdéneitd mahdollisuuksia.

Eli meidén pitéisi than oikeasti mun mielestd pystyd kuvittelemaan ja teke-
méén erilaisista kuvitteluty6td ja tilld hetkelld kaivattaisiin musta semmoi-
sia niinku positiivisia tulevaisuuksia siind mielessd, ettd OK nyt kun on néita
haasteita, niin miten me nyt oikein tdd homma hoidetaan?

Vaikean maailmantilanteen keskelld ennakoinnilla voidaan luoda tulevaisuususkoa ja ja-
kaa sekd organisaation sisilld ja myos ulospdin sidosryhmille tietdmysté siitd, millaisia

positiivisia tulevaisuuskulkuja voidaan tunnistaa.

5.3.3 Tekoily muokkaamassa ennakointia

Digitalisaatio ja tekoélyn kehitys ovat muokanneet vahvasti myos ennakointia. Viimeis-
tddn koronapandemian tuoman etdtyon myoté teknologian kehitykseen on ollut pakko so-
peutua my0s organisaatioissa. Samalla tekodly on kehittynyt nopeasti ja tuonut mukanaan
uusia tyotapoja. Ennakoinnin ndkdkulmasta tekodlyn kehitys ndhddan hieman huolestut-

tava, mutta se tarjoaa myds mahdollisuuksia.
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Mai nien siind (tekodlyssd) 2 puolta. Toinen on se, ettd omaa tyotd jouduttaa
ja tuo jotain uusiakin juttuja ehkid isompia aineistoja saa kaytya lapi. Sitten
toi toinen puoli on taas, kun mi vidhan pelkdén, ettd kohta meidin kaikkien
skenaariot tai ajatukset on samaa keskinkertaista. Jos me mennéén siihen te-
kodlyhommaan, ettd misti sitten ne oikeat uudet ideat ja oivallukset syntyy ja
mistd se mielikuvituksellisuus tulee sitten.

Aineistosta nousee epdilys siitd, miten hyvin tekodly soveltuu ennakointitydhon, jossa
keskeistéd on erilaisten ndkdkulmien syvillinen pohdinta ja mielikuvituksellisuus. Teko-
dlyn koetaan sopivan ajattelua vaativaan tyohon huonosti. Toisaalta ymmarretidn, kuinka
se voi tuoda mukanaan helpotusta resurssipulaan nopeuttamalla ty6td, joka ei vaadi eri-

tyistd ajattelua.

Tai digimaailmaa ja tekodly on meilld nyt sylissd suurin piirtein ja ollaan
kayttoon ottamassa sité jollakin tavalla, mutta mitd kaikkea se tuo tullessaan
ja mitéd kaikkea se voi tehdd? Ja sitten tietenkin kyberturvallisuuspuoli on
aina hottia ja kehittyy ihan valtavasti. Ettd sekin pitdd pystyé kuvittelemaan,
ettd mitd kaikkea sieltd voi tulla.

Tekodly tietenkin muuttaa tyén luonnetta hyvinkin paljon ja siind ehkd se
epdvarmuus on se, ettd timmoinen virasto on vihin hidas kdantymiin. Va-
hin niinku valtamerilaiva, niin ei niin nopeasti reagoi. Niin osataanko me so-
peutua timmoiseen nopeaan tekoidlyyn, joka nyt on menossa? Osataanko me
uudistua tarpeeksi nopeasti?

Julkisen sektorin erikoisuus asettaa myos tekodlyn kéytolle rajoitteita. Julkinen sektori on
yksityistd hitaampi muuttumaan, silld julkisen sektorin kompleksisuus ja virkakoneiston
monimutkainen rakenne tuovat uusien menetelmien kéyttoonottoon viivettid. Aineistosta
kdy 1lmi my0s huoli tekodlyn turvallisesta kaytostd julkishallinnossa, varsinkin jos teko-

dlyd hyodynnetdén valtion keskushallinnon ennakoinnissa.

Aineiston perusteella tekodly ja digitalisaatio koetaan padsddntoisesti positiivisena muu-
toksena. Ennakointity0ssa tekodly voi toimia tukena ja helpottaa ty6td, mutta se ei nykyi-
selld tasollaan voi korvata ihmisen mielikuvituksellisuutta ja ennakoinnissa vaadittavaa
kykyé pohdintaan. Toisaalta aineistosta nousi esiin huoli tekodlyn hyddyntdmisen mah-
dollisuuksista julkishallinnon kontekstissa, jossa hitaasti muuttuva lainsdddédnto ja tieto-

turvaperiaatteet rajoittavat tekoélyn kayttdonottoa.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut pohtia valtion keskushallinnon ennakointia ja sithen
liittyvid vahvuuksia sekd haasteita. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd ennakointi on
vakiintunut osaksi valtion keskushallinnon toimintaa ja sitd pidetdin tirkedni keinona
tulevaisuuteen varautumisessa. Epdvarma maailmantilanne ja yhd kompleksisempi toi-
mintaympaéristd luovat julkisen sektorin toiminnalle merkittdvid haasteita, minké vuoksi

ennakointitydn merkitys tulevaisuuden muotoilussa on kasvanut.

Ennakointia voidaan ensisijaisesti pitdd organisaatioissa varautumisen tydvilineend,
mutta silld on potentiaalia toimia my6s kehittymisen ja uudistumisen vélineend. Riskien-
hallinnan ja varautumisen liséksi ennakoinnin avulla organisaatioihin voidaan tuoda uusia
ideoita ja innovaatioita, jolla toimintaa voidaan parannettua. Julkisella sektorilla timé voi
tarkoittaa esimerkiksi tehokkuuden ja vaikuttavuuden lisddmistd seuraamalla innovaati-

oita ja trendikehityksia.

Julkisen sektorin toimintaymparistossd on kuitenkin tarkedd tunnistaa, ettd ennakointi sel-
laisenaan ei voi olla toiminnan pddmaéra. Sen tulee toimia vélineend, jonka avulla orga-
nisaation toimintaa suunnataan haluttuun suuntaan ja, jonka tuottama lisdarvo konkreti-
soituu tiedon systemaattisena hyddyntamisend paatdoksenteossa. Muutoin on vaarana, etti
ennakointi kuluttaa organisaation niukkoja resursseja ilman, etti se tuottaa konkreettisia

tuloksia.

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimuksen keskeisind tuloksina voidaan pitdé aineiston perusteella muodostettua ko-
konaiskuvaa Suomen keskushallinnon ennakoinnista. Tulokset osoittavat ennakoinnin
pysyvén roolin osana organisaation johdon strategisia tydkaluja. Seké valtionhallinnon
ennakointidokumenttien ettd haastatteluaineiston perusteella ennakointia pyritdén syste-

maattisesti kehittdimddn muun muassa tunnistamalla toiminnan vahvuuksia ja haasteita.

Ennakointity6hon liittyviksi keskeisiksi vahvuuksiksi nousevat laaja ja motivoitunut en-

nakointiverkosto, olemassa olevat ennakointirakenteet sekd yhteistyd riskienhallinnan
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kanssa. Ennakoinnin vahvuudet liittyvét erityisesti sen potentiaaliin. Se tunnistetaan kai-
killa tasoilla tarkedksi, eikd ennakointia késitteend tarvitse perustella tai selittdd. Kuiten-
kin tunnettavuudesta huolimatta sen vaikuttavuus ei kaikilta osin toteudu kdytidnnossa.
Vahvuuksien, kuten kestdvien rakenteiden ja laajojen verkostojen hyddyntdminen edel-
lyttdéd systemaattista kytkentdd paatoksentekoon seké jatkuvaa yhteistyon syventdmista.
Vaikuttavuuteen liittyvid ongelmia voidaan selittdd tutkimuksessa esiin nousseilla haas-

teilla.

Tutkimuksessa on tunnistettu merkittidvid haasteita, jotka vaikeuttavat ennakointia jul-
kishallinnossa. Haasteet liittyvét erityisesti rajallisiin resursseihin, kuten ajanpuutteeseen
ja riittdmattomédn koulutukseen. Lisdksi haasteeksi tunnistetaan heikko yhteys organi-
saation ylimpéén johtoon, jolloin strategisen johtamisen tueksi tarkoitetulla ennakointi-
tyolla ei valttdmaittd saadakaan aikaan konkreettisia tuloksia. Toisaalta ennakointi pitké-
aikaisena suunnitteluna on ristiriidassa poliittisen johdon aikakésitysten kanssa. Varsin-
kin julkisen keskushallinnon ennakoinnissa eridvét poliittiset intressit tuovat ennakointi-

tyon hyddyntdmiseen haasteita.

Toisaalta julkishallinnossa on tunnistettu laajasti toiminnan heikkouksia ja niiden poh-
jalta myds kehittimismahdollisuuksia. Erityisesti yhteistyon vahvistaminen sekd enna-
kointityossd vaadittavan mielikuvituksellisuuden vahvistaminen ndhddin keskeisind te-
kijoind ennakointityon kehittdmisessd. Ennakoinnin arvopohjaisuuden vuoksi erityisesti
julkisella sektorilla tarve yhteistyolle on kiistiméton, ja julkisen sektorin tulevaisuus-
suuntien méérittelyssé olisi oltava sijaa my0ds kansalaisten mielipiteille. Ennakoinnin vai-
kuttavuuden kannalta keskeistd onkin kyky tarkastella tulevaisuuden ilmi6itd yhtendisena
kokonaisuutena, jossa ennakoinnin merkitys on olla tydkalu nykyhetken ja toivottavien

tulevaisuuksien valilla.

Kokonaisuutena tulokset osoittavat, ettd ennakointity6lld on tukevat juuret suomalaisessa
julkishallinnossa. Sen merkitys organisaation toiminnan suunnittelussa on laajasti tunnis-
tettu, ja ennakointi koetaan vaikeassa maailmantilanteessa entistikin tirkeammaiksi. En-
nakointityohon liittyvid haasteita pohditaan myds syvallisesti, ja aineiston perusteella or-
ganisaatioissa rohkaistaan epdkohtien tunnistamista ja niihin liittyvdé avointa keskuste-

lua.
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6.2 Tutkimuksen johtopaitokset

Suomen valtionhallinnon ennakointidokumenttien ja haastatteluaineiston perusteella en-
nakointi on osoittanut arvonsa keskeisend tyokaluna julkishallinnon strategisessa johta-
misessa. Se tarjoaa organisaatioille vélineitd jdsentdd epdvarmaa tulevaisuutta sekd tun-
nistaa riskejd ja mahdollisuuksia paitoksenteon tueksi. Tutkimuksen keskeinen havainto
on kuitenkin, ettd ennakoinnin vaikuttavuus jid monin paikoin sen potentiaalia heikom-
maksi, mika viittaa siihen, ettd haasteita ei ole tiedon puutteessa vaan siind, miten enna-

kointitietoa kyetddn kytkemain osaksi paatoksentekoa.

Systeemiteoreettisesta ndkokulmasta tarkasteltuna tatd ei voi selittdd yksittdisilla teki-
joilla, vaan ennakoinnin vaikuttavuus rakentuu useiden toisiinsa kytkeytyvien tekijéiden
kokonaisuutena (mm. Arnold & Wade, 2015; Uusikyl, 2021). Tutkimustulokset osoitta-
vat, ettd ennakointiin liittyvét haasteet muodostavat keskindisriippuvaisen jérjestelmin,
jossa resurssit, organisatoriset rakenteet ja toimintaympériston vaatimukset kytkeytyvit
toisiinsa. Tulosten perusteella esimerkiksi resurssien niukkuus rajoittaa huomattavasti en-
nakointiin kiytettdvai aikaa, mikd heikentdd ennakointitydn syvyytté ja timé puolestaan
vihentdd ennakointitiedon tuomaa hyotyéa strategisessa péddtoksenteossa. Ndin ollen en-

nakoinnin haasteet heijastuvat laajemmin organisaatioon ja strategiseen johtamiseen.

Systeeminen ndkokulma korostaa kokonaisuuksien hallinnan ja vuorovaikutuksen merki-
tystd ennakoinnissa (Hyytinen, 2017). Yhdelld organisaatiolla ei usein ole edellytyksid
ottaa kaikkia tarpeellisia osa-alueita huomioon, ja timi saattaa ilmetd haasteena myds
ennakointitydssd. Poikkihallinnollinen yhteistyd ja verkostomainen toimintatapa enna-
koinnissa mahdollistavat tiedon jakamisen sekd yhteisen tilannekuvan muodostamisen,
jolloin yhteiset ennakointihavainnot kehittiavét yhteistd tulevaisuusvalmiutta. Tutkimuk-
sen perusteella virastojen vilinen yhteistyd on toteutettu, mutta ennakoinnin demokraat-
tinen ulottuvuus jia usein taka-alalle. Julkisen sektorin toimintaymparistdssé olisi saatava
kansalaiset osallistettua ennakointitoimintaan, jotta ennakoinnin tietopohjaa saadaan in-

tegroitua ennakointiin ja samalla lisdttyd julkishallinnon legitimiteettié.

Julkisen sektorin erityispiirteet korostavat titd jannitettd entisestddn. Julkisten organisaa-
tioiden toimintaa ohjaavat lakisdéteiset velvoitteet sekd poliittinen johto, joka méirittelee
my0s resurssien kohdentamista. Vaatimukset julkisen toiminnan tehokkuudesta ja tilivel-

vollisuudesta pakottavat samaan aikaan organisaatiot pohtimaan enemmin
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kokonaiskuvaa ja tavoitteiden toteutumista. Usein toiminnassa painotetaankin lyhyen ai-
kavilin tuloksia, kun ennakoinnin hyddyt konkretisoituvat vasta pidemmalld aikavalilla.
Tama johtaa tilanteeseen, jossa ennakointityd jaa helposti toissijaiseksi suhteessa organi-
saation perustehtdviin ja systeemiset ndkokulmat unohtuvat tehokkuusvaatimusten kes-

kella.

Julkishallinnon ennakointity6td on kuitenkin syyta tarkastella my0s kriittisesti. Vaikka
ennakoinnilla on julkishallinnossa vahvat perinteet ja pitka kehityshistoria, ndiden raken-
teiden olisi mahdollistettava my0s vaikuttava ja aidosti hyddyllinen ennakointi organi-
saatioissa. Vahvan historian rooli ennakoinnissa kantaa vain tiettyyn pisteeseen asti, ja
sen lisdksi ennakointia olisi kyettdvd arvioimaan kriittisesti organisaatioissa ja oltava

myds avoimia kehittyméaan.

Kokonaisuutena tarkasteltuna ennakointi voidaan ymmaértda systeemisend ilmioné, joka
vaatii kykyé pohtia syvéllisesti organisaatioon vaikuttavia tekijoitd parhaiden tulevai-
suuspolkujen tunnistamiseksi. Avainasemassa ennakoinnissa on laaja yhteistyd, jonka
avulla erilaiset ndkokulmat ja kokemukset rikastuttavat ennakointity6té ja parantavat ai-
kaan saatuja tuloksia. Ennakoinnin rooli jai kuitenkin usein epdméérdiseksi, mikili sen

kytkentd padtdksenteon rakenteisiin ja vastuisiin ei ole selked.

6.3 Jatkotutkimustarpeet

Tutkimukselle on tunnistettu rajoitteita (ks. luku 4.4), jotka supistavat tutkimuksen yleis-
tettdvyyttd. Muun muassa suhteellisen suppean haastatteluaineiston ja kiireellisen aika-
taulun vuoksi tutkimuksen tuloksia ei voi yleistdd koskemaan koko valtionhallinnon en-
nakointityotd. Koska tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva ennakointi-

tytostd, laajemmalle tutkimukselle on vield tarvetta.

Jatkossa olisikin tarpeen tutkia tarkemmin ennakointia eri hallinnontasoilla ja vertailla
esimerkiksi kuntien ennakointity6td valtionhallintoon ja pohtia mahdollisia eroja. Liséksi
olisi perusteltua luoda syvillisempi katsaus ennakointitiedon vaikuttavuuteen valtionhal-
linnon paitoksenteossa. Myds ennakoinnin arviointiin kaivataan selkedsti lisdd tutki-
musta. Tarve ennakointitydn arviointiin on tuotu esille tutkimuskirjallisuudessa, jossa

painotetaan, ettd ennakointityon vaikuttavuus paranee, kun ennakointia arvioinnin
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pohjalta kehitetddn (Ko & Yang, 2024). Tarve systemaattiselle arvioinnille nousee ilmi
my0s haastatteluaineistosta, mutta aihetta on tutkittava tulevaisuudessa perusteellisem-

min, jotta sen tuoma aito lisdarvo voidaan todeta.
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LIITE 1 HAASTATTELURUNKO

1. Taustatiedot
* Kertoisitko omasta tyonkuvastasi ja kokemuksestasi ennakoinnin parissa?

» Millainen kokemus sinulla on ennakoinnista ja tulevaisuustiedon hyddyntamisesta?

2. Ennakoinnin nykytila organisaatiossasi
* Miten kuvailisit ennakointity6td organisaatiossasi tdlld hetkelld?

» Missd méddrin ja miten ennakointia hyddynnetddn? Millaisia ennakointitydkaluja kayte-

taan?
* Mitka ovat ennakointityon vahvuudet tdlld hetkella?

* Entd mitkd ovat suurimmat haasteet tai rajoitteet?

3. Ennakointi ja epdvarmuus
* Millaisia pitkdn aikavélin epdvarmuuksia toimintaanne télld hetkelld liittyy?

* Miten ennakointia hyddynnetidén ndiden epdvarmuuksien hallinnassa?

4. Tulevaisuuden ennakointitarpeet ja kehityssuunnat

* Miten ndet ennakoinnin roolin kehittyvin tulevaisuudessa?

* Tarvitaanko tulevaisuudessa uusia menetelmié tai ldhestymistapoja?

* Miten megatrendit kuten digitalisaatio ja tekodly vaikuttavat ennakointiin?

* Pitdisiko ennakointi kytked vahvemmin strategiseen paitoksentekoon?



36

5. Muuta lisattivai

* Onko jotain muuta, mitéd haluaisit tuoda esiin?

LIITE 2: HAASTATTELURUNKO 2

1.Tausta
* Millainen on oma tydnkuvasi ja kokemuksesi ennakoinnin parissa?

* Kertoisitko valtion ennakoijat-verkoston toiminnasta. Mikd on verkoston tarkoitus ja

keskeinen toiminta?

2.Ennakoinnin nykytila valtionhallinnossa
* Miten kuvailisit ennakointity6té julkisissa organisaatioissa télld hetkelld?
* Nikyyko ennakoinnissa eroja eri organisaatioiden vélilla?

» Mika rooli verkostolla on organisaatioiden ennakointityén tukemisessa?

3. Ennakoinnin vahvuudet ja haasteet

» Mitka ovat ennakointityon keskeiset vahvuudet verkoston nikokulmasta?

» Mitid lisdarvoa ennakointiverkosto ja yhteistyd on tuonut organisaatioille?

* Millaisia pitkédn aikavélin epdvarmuuksia toimintaanne télld hetkelld liittyy?

» Millaisia haasteita organisaatiot ovat tunnistaneet ennakoinnissa ja ennakointitiedon

hyodyntdmisessd?
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4. Tulevaisuuden ennakointitarpeet ja kehityssuunnat
» Miten ennakointity6td olisi kehitettava julkisella sektorilla?
* Miten ennakointiverkostojen rooli voisi kehittyé tulevaisuudessa?

* Millaisia uusia tarpeita ndette ennakoinnille?

5. Muuta lisattivai

* Onko jotain muuta, mitd haluaisit tuoda esiin?



