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THVISTELMA

Turbulentti turvallisuustoimintaympiristo edel-
Iyttdd julkiselta sektorilta kykyd ennakoida muu-
toksia aiempaa systemaattisemmin. Strateginen
ennakointi on nahty yhtend keinona tukea jul-
kishallinnon kykyéd toimia muuttuvissa olosuh-
teissa. Tamd artikkeli tarkastelee strategisen
ennakoinnin kehittymistd dynaamiseksi kyvyk-
kyydeksi sisdisen turvallisuuden kontekstissa.
Empiirinen aineisto koostuu sisdéministerion hal-
linnonalalla toteutetuista haastatteluista ja kyse-
lyistd. Temaattinen analyysi tuotti kolme ajalli-
sesti etenevad kokonaisuutta — strategisen enna-
koinnin rakentuminen, vakiintuminen ja sopeu-
tuminen - jotka heijastavat lapileikkaavasti dy-
naamisten kyvykkyyksien paidkomponentteja,
havaitsemista, mahdollisuuksiin tarttumista ja
muuntautumista. Tulokset osoittavat, ettd strate-
gista ennakointia edistdvit rakentumisvaiheessa
erityisesti osallisuus, osaaminen ja ennakointi-
myoénteinen asenne, kun taas vakiintumis- ja so-
peutumisvaiheissa korostuvat haasteet, jotka liit-
tyvit ennakoinnin monitulkintaisuuteen, toi-
mintaympdriston nopeaan muutokseen, niuk-
koihin resursseihin ja poliittisen ohjauksen vaih-
teluihin. Tama tutkimus lisdd ymmarrysta siitd,
miten strateginen ennakointi voi kehittyé dynaa-
miseksi kyvykkyydeksi turvallisuusviranomais-
ten toiminnassa sekd nostaa esiin havainnon
siitd, miten operatiivisten ja dynaamisten ky-
vykkyyksien vélinen raja vaikuttaa hamartyvin
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.
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ABSTRACT

Strategic Foresight as a Dynamic Capability:
An Instrumental Case Study of the
Administrative Branch of the Ministry

of the Interior

A turbulent security environment requires the
public sector to anticipate change more sys-
tematically. Strategic foresight has been seen as
one means to support governmental capacity to
operate under changing conditions. This article
examines the development of strategic foresight
into a dynamic capability within internal securi-
ty. The empirical material consists of interviews
and surveys from the Ministry of the Interior’s
administrative branch. Thematic analysis iden-
tified three temporally evolving phases — forma-
tion, consolidation and adaptation - reflecting
the core components of dynamic capabilities,
sensing, seizing and transforming. The find-
ings show that inclusiveness, expertise and a
foresight-positive orientation support forma-
tion, while consolidation and adaptation are
challenged by ambiguity in foresight, a rapidly
changing operating environment, limited re-
sources and fluctuations in political steering.
This study enhances understanding of how stra-
tegic foresight can develop into a dynamic capa-
bility and highlights that the boundary between
operational and dynamic capabilities appears to
be blurring in a rapidly changing environment.

Keywords: strategic foresight, dynamic capabil-
ity, internal security, case study

JOHDANTO

Nykyinen turbulentti ja kompleksinen toiminta-
ymparistd edellyttdd julkisen sektorin organi-
saatioilta kykyd ennakoida tulevaa entist4 jérjes-
telmallisemmin (Maesschalck 2025). Strategisen
ennakoinnin ja sen tuottamien vaihtoehtoisten
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tulevaisuuskuvien ndahdddn auttavan vdhenta-
madn yllatysten maarad seka tarjoavan julkishal-
linnolle liitkkumatilaa reagoida ja suunnata toi-
mintaansa (Habegger 2010; Roberge 2013).

Téssd artikkelissa pyritddn tuomaan enna-
kointitoiminta vahvemmin osaksi (kotimaista)
hallintotieteiden tutkimuskenttdad. Bouckaert
(2025) on korostanut, ettd myds hallintotieteelld
tieteenalana tulisi olla kyvykkyytta pysyéd ongel-
mien edelld ja ennakoida erilaisia tulevaisuuksia.
Curry (2014) on kuitenkin aiemmin tuonut esiin
hallintotieteellisen tutkimuksen taipumuksen
olla taaksepdin katsovaa ja painottua yksittdi-
siin lopputulemiin, jolloin useiden tulevaisuus-
skenaarioiden kdyttd on jdanyt harvinaisem-
maksi. My6s Roberge (2013) on huomauttanut,
ettd hallintotieteessd on kiinnitetty ennakointi-
toimintaan verrattain vihdn huomiota.

Ennakointi on usein ndhty kuuluvan pikem-
minkin tulevaisuuksientutkimuksen kenttddn
kuin osaksi hallintotieteellisid tutkimusteemo-
ja, siitd huolimatta ettd ennakoinnista on tullut
olennainen osa julkishallinnon toimenkuvaa
monissa maissa. Yleisluonteinen katsaus hallin-
totieteen kansainvilisiin kérkilehtiin vahvistaa,
ettd timd havainto pitdd edelleen paikkansa.
Ennakointindkokulma on yha jaanyt marginaa-
liin, vaikka teemaa on joissakin yhteyksissd kési-
telty tai sivuttu esimerkiksi kestavyyshaasteisiin
vastaamisen yhteydessd (Schmidthuber &
Wiener 2018), mustien joutsenten ja yllatykselli-
syyden kontekstissa (Feduzi ym. 2022), mahdol-
listen maailmojen ajattelun nakokulmasta (Raja-
la & Jalonen 2023) sekéd generatiivisen tekodlyn
hy6dyntiamisen osalta (Picavet ym. 2025). My0s
tekodlyn tuottama katsaus tukee titd arviota
(OpenAI 2026).

Tarkastelun kohde rajautuu strategiseen en-
nakointiin, jossa kytkos julkishallinnon paatok-
sentekoon on tai sen tulisi olla sisddnrakennet-
tu (Habegger 2010; Peco-Yeste 2024). Vaikka
strateginen ennakointi on julkisella sektorilla
yleistymaéssd, sen keskeinen tutkimuksellinen
haaste on yhtendisen teoreettisen perustan puut-
tuminen (Iden ym. 2017; Andresen ym. 2022).
Tédtd haastetta lahestytadn tdssd artikkelissa liit-
tamalld strateginen ennakointi teoreettisesti
vankempaan dynaamisten kyvykkyyksien viite-
kehykseen (ks. Teece ym. 1997; Teece 2018;
Teece 2023), jossa huomio kohdistuu organisaa-
tioiden kykyyn uudistua ja sopeutua nopeasti

muuttuvissa olosuhteissa. Aiempi tutkimus on
jo hahmotellut tatd yhteyttd (esim. Haarhaus &
Liening 2020; Semke & Tiberius 2020; Fergnani
2022; Laakkonen ym. 2025), ja tdssd artikkelissa
sitd syvennetddn sisdisen turvallisuuden uudes-
sa kontekstissa. Samalla artikkeli kartuttaa dy-
naamisten kyvykkyyksien tutkimusta julkisella
sektorilla, jossa se on ollut huomattavasti vahai-
sempdd kuin yritysmaailmassa (Piening 2013;
Mazzucato & Kattel 2020; Post 2023a).

Ennakointitoiminnalla on pitkit perinteet eri-
tyisesti ulkoista turvallisuutta painottavissa puo-
lustus- ja tiedusteluorganisaatioissa, joissa sen
institutionalisointi on ollut vakaampaa kuin si-
viilihallinnossa (Roberge 2013; Greenblott ym.
2019). Téssa artikkelissa tarkastelu kohdistuu
sisdiseen turvallisuuteen. Empiirisend konteks-
tina toimii Suomen sisiministerion hallinnon-
ala, jossa strategista ennakointia on pyritty ke-
hittdmaan jarjestelmallisesti. Esimerkkina tastd
voidaan mainita sisdministeriossd kesilld 2021
kaynnistetty Kohti yhteisen strategisen ennakoin-
nin mallia -hanke. Sisaministerion toimiala toi-
mii tdssd tutkimuksessa vilineellisend tapaus-
tutkimuksena (ks. Eriksson & Koistinen 2005;
Ridder 2017), jonka avulla tarkastellaan strate-
gisen ennakoinnin roolia julkisen sektorin or-
ganisaatioissa ja erityisesti turvallisuustoimijoi-
den parissa osana dynaamisten kyvykkyyksien
kehittymista.

Artikkelin tutkimuskysymys on: Miten stra-
teginen ennakointi voi sisdisen turvallisuuden
kontekstissa kehittyd dynaamiseksi kyvykkyydek-
si? Tutkimuksen ensisijaisena aineistona toimi-
vat haastattelut (N=12), jotka toteutettiin péa-
osin kevidlld ja kesilld 2025 ja joiden avulla
tarkasteltiin sisiministerion hallinnonalan
ennakointitoiminnan nykytilaa ja kehitysta.
Haastatteluaineistoa tdydentavat kolme kysely-
aineistoa. Nykytilaa koskeva asiantuntijakysely
toteutettiin loppuvuoden 2024 ja alkuvuoden
2025 aikana (N=10). Liséksi tutkimuksessa hyo-
dynnetddn kahta vuonna 2021 kerdttyé kyselya,
jotka koskivat hallinnonalan ennakointitoimin-
nan silloista kypsyysarviota. Néistd ensimmadi-
nen suunnattiin hallinnonalan johdolle (N=5)
ja toinen ennakointitoimintaan osallistuville
asiantuntijoille hallinnonalan eri virastoissa ja
osastoilla (N=28).

Artikkeli etenee seuraavasti. Ensin tarkastel-
laan strategista ennakointia, siséltden sen yleisen
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madrittelyn sekéd sen ilmenemisen turvallisuus-
toiminnassa. Tamain jéilkeen kasitellddn dynaa-
misten kyvykkyyksien kisitettd ja sen kytkentdd
strategiseen ennakointiin. Seuraavassa luvussa
esitellddan tutkimuksen aineistot ja menetelmat.
Téaman jilkeen tuodaan esiin tutkimuksen tu-
lokset. Lopuksi esitetddn johtopdatokset ja poh-
dinta.

TEOREETTINEN TAUSTA

Strateginen ennakointi ja
turvallisuustoiminta

Strategiseen ennakointiin liittyy kisitteellistd
monitulkintaisuutta, ja kirjallisuudesta on 16y-
dettdvissa lukuisia médritelmid eri painotuksin
(Paliokaité ym. 2014; van der Laan 2021). Ylei-
sesti ottaen strateginen ennakointi ymmarretadn
toimintana, jonka tavoitteena on tulevaisuuden
ymmairtiminen sekd organisaation strategisen
ajattelun ja padtoksenteon tukeminen enna-
kointitoiminnan kautta syntyvien vaihtoehtois-
ten tulevaisuuskuvien avulla (Habegger 2010;
Iden ym. 2017).

Van der Laan (2021) on pyrkinyt yhdenmu-
kaistamaan kisitteen madrittelyd, nojautuen eri-
tyisesti strategisen ennakoinnin varhaiseen
madrittelijadn, Richard Slaughteriin. Téssé artik-
kelissa hyodynnettavd van der Laanin (2021,
5) mddritelmd kuvaa strategista ennakointia
seuraavasti: “[T]he exercising of foresight util-
ising unique abilities and / or processes and / or
activities with the intention of being considered
as an input into strategic decision making by
creating and maintaining high-quality coher-
ent and functional forward views and to use the
insights arising in organisationally useful ways.
Madritelma jdsentdd strategisen ennakoinnin
kokonaisvaltaisesti organisaation kyvykkyyte-
nd, prosessina ja toimintana, jonka ytimessd on
strategisen paatoksenteon tukeminen.

Kisitykset strategisen ennakoinnin vaikutta-
vuudesta vaihtelevat kuitenkin painotuksiltaan.
Esimerkiksi Roberge (2013) on esittinyt norma-
tiivisemman nédkokulman ja korostanut, ettd en-
nakointitoiminnan strategisuus perustuu siihen,
ettd sitd hyodyntavien toimijoiden odotetaan re-
flektoivan, reagoivan ja toimivan sen tuottamien
havaintojen pohjalta. My6s Habegger (2010;
2022) painottaa, ettd ennakointitoiminnan vai-

>

kuttavuus edellyttdad vastaanottavuutta paatok-
senteon tasolla. Jos tuotoksia ei hyddynnets,
kiinnostus ennakointitoimintaa kohtaan saat-
taa heiketd ja itse ennakointitoiminta jaada
merkityksettomaksi.

Ennakointitoiminta on perinteisesti koros-
tunut ulkoisen turvallisuuden kontekstissa
(Roberge 2013; Greenblott ym. 2019). Toiminta-
ympiriston kompleksisuuden lisddntyessd ja
kriisikuvaston moninaistuessa ennakoinnin
merkitys on kuitenkin alkanut korostua myds
sisdistd turvallisuutta painottavien viranomais-
ten toiminnassa (ks. Uecker 2022; Habegger
2022). Osin kyse on siitd, ettéd sisdisen ja ulkoi-
sen turvallisuuden rajat ovat hdmdrtyneet ja
niiden keskindinen kytkeytyneisyys vahvistunut
(Anttonen 2016). Habegger (2022) korostaakin
kaikkien turvallisuusviranomaisten tarvetta kat-
soa pitkille tulevaisuuteen (look ahead) ja ylittaa
totutut rajat (think beyond). Ensimmadinen viit-
taa aikajdnteen pidentdmiseen siten, ettd huo-
mion kohteena eivit ole vain vuodet vaan vuosi-
kymmenet, jolloin voidaan puhua strategisesta
ndkymadsta (strategic outlook). Jalkimmaiinen
puolestaan tarkoittaa ajattelua yli sektorirajojen
sekd sellaisten turvallisuusuhkien huomioon
ottamista, jotka jaavit perinteisten sotilaallisten
nékokulmien ulkopuolelle.

Totuttujen rajojen ylittdminen voi auttaa tur-
vallisuusviranomaisia haastamaan omaa ajatte-
luaan ja toimimaan luovemmin, jolloin syntyy
skenaarioita myds sellaisista mahdollisuuksista
ja uhkista, jotka poikkeavat heiddn totutusta
institutionaalisesta maailmankuvastaan (Jore
ym. 2018; Zalman 2019). Habegger (2022) pai-
nottaa, ettd strateginen ennakointi on luonteel-
taan osallistava toimintamalli. My6s Roberge
(2013) korostaa sen demokraattista ulottuvuut-
ta. Turvallisuustoiminnan kontekstissa keskeisid
haasteita ovat kuitenkin viranomaisten hierark-
kisuus, siiloutuneisuus sekd toimintaan liitty-
va salassapito ja luottamuksellisuus (Roberge
2013; Vicente-Oliva & Martinez-Sanchez 2018;
Habegger 2022; Vicente-Oliva 2025).

Dynaamiset kyvykkyydet

Strategisen johtamisen tutkimuksessa kehitetyn
ja yrityskontekstiin sovelletun dynaamisten ky-
vykkyyksien viitekehyksen ytimessa on kysymys
siitd, miten yritykset kykenevit saavuttamaan
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ja ylldpitdiméan kilpailuetua (Teece ym. 1997).
Kysymykseen on vastattu jakamalla yritysten
kyvykkyydet kahteen luokkaan. Ensimmaéiseen
luokkaan kuuluvat tavanomaiset (ordinary) ky-
vykkyydet, jotka liittyvit yritysten rutiininomai-
seen, tehokkuuteen ja tasapainoon pyrkivddn
operatiiviseen toimintaan (Teece 2018; Schilke
ym. 2018; Teece 2023). Tavanomaisista kyvyk-
kyyksista kaytetdan kirjallisuudessa myds nimi-
tystd operatiiviset kyvykkyydet, joilla viitataan
samaan organisatoriseen kyvykkyystasoon eli
organisaation kykyyn yllapitdd olemassa olevia
toimintamalleja ja varmistaa pdivittdisen toi-
minnan jatkuvuus (ks. Helfat & Winter 2011).
Téssd tutkimuksessa hyodynnetddn kisitettd
operatiiviset kyvykkyydet, koska se tuo ekspli-
siittisesti esiin turvallisuustoiminnan arjen ope-
ratiivisen luonteen.

Dynaamiset (dynamic) kyvykkyydet muo-
dostavat puolestaan toisen luokan. Ne keskittyvit
tasapainon sijasta muutokseen ja ovat luonteel-
taan tulevaisuuteen suuntautuvia (Schilke ym.
2018; Teece 2023). Dynaamisten kyvykkyyksien
lahestymistapa on edelleen suhteellisen tuo-
re eikd yhtd vakiintunutta méaritelméaa ole muo-
dostunut (Post 2023a). Vaikka dynaamisille
kyvykkyyksille on esitetty useita méaritelmis,
niiden keskeisesta sisdllostd ndyttda vallitsevan
varsin laaja yhteisymmarrys (Schilke ym. 2018;
Leemann & Kanbach 2022). Kuten Post (2023a,
479) kuvaa, dynaamisilla kyvykkyyksilld tarkoi-
tetaan useimmiten yrityksen “taitoa yhdistaa,
rakentaa ja uudelleen mairittad sen kiytossa
olevia sisdisid ja ulkoisia kykyjé vastauksena toi-
mintaympdriston nopeisiin muutoksiin.” Orga-
nisaatioiden kyvykkyyksid voidaan tilloin jasen-
tad vaiheistettuna kokonaisuutena, jossa organi-
saatioiden resurssien varaan rakentuvat opera-
tiiviset kyvykkyydet muodostavat ensimmaiisen
tason ja ndiden kyvykkyyksien muokkaaminen
toimintaympériston muutosten seurauksena luo
perustan dynaamisille kyvykkyyksille toisena
tasona (Post 2023b).

Tassd tutkimuksessa nojaudutaan erityisesti
Teecen (2018; 2023) dynaamisten kyvykkyyk-
sien mddrittelyihin, joita on hyddynnetty my6s
muussa strategista ennakointia ja dynaamisia
kyvykkyyksiéd yhdistavassd tutkimuksessa (esim.
Fergnani 2022; Laakkonen ym. 2025). Dynaa-
misten kyvykkyyksien viitekehys rakentuu
kolmesta pdikomponentista: havaitsemisesta

(sense), mahdollisuuksiin tarttumisesta (seize)
ja muuntautumisesta (transform) (Teece 2018;
Teece 2023). Havaitsemisella tarkoitetaan tdssi
yrityksen kykyd tunnistaa, jdsentdd ja arvioida
mahdollisuuksia ja uhkia. Mahdollisuuksiin tart-
tumisella tarkoitetaan yrityksen kykyd toimia
havaittujen mahdollisuuksien hyédyntamiseksi
tai uhkien torjumiseksi. Muuntautumisella vii-
tataan yrityksen resurssien jatkuvaan uudelleen-
jdrjestelyyn siten, ettd sen toiminta vastaa nykyi-
sid ja tulevia vaatimuksia. (ks. my6s Leemann &
Kanbach 2022; Jarveldinen ym. 2025.)

Siind missd dynaamisten kyvykkyyksien vii-
tekehyksen kéytostd on tullut valtavirtaa yritys-
maailmaan liittyvéssd tutkimuksessa (Schilke
ym. 2018), sen soveltaminen julkisen sektorin
organisaatioihin on ollut merkittavédsti vahai-
sempad (Piening 2013; Mazzucato & Kattel 2020;
Post 2023a). Piening (2013) on kuitenkin argu-
mentoinut, ettd dynaamisten kyvykkyyksien
viitekehys ja mairitelmé soveltuvat periaattees-
sa yhtd hyvin myo6s julkisen sektorin organisaa-
tioihin. Tétd ndkemystd tukevat argumentit, joi-
den mukaan julkinen sektori joutuisi yksityista
useammin sopeutumaan toimintaympariston
muutoksiin, aikamme suuret yhteiskunnalliset
haasteet loisivat sille erityisen tarpeen kehittda
dynaamisia kyvykkyyksid ja sen olemassa ole-
vat kyvykkyydet olisivat aiemmin painottuneet
dynaamisuuden sijaan pikemminkin vakau-
teen ja tehokkuuteen (Piening 2013; Kattel &
Mazzucato 2018; Mazzucato & Kattel 2020).

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystd on
kytketty my6s ennakointitoimintaan. Organi-
saation ennakointitoiminta niyttaytyy talloin
systemaattisena pyrkimykseni rakentaa ja vah-
vistaa dynaamista kyvykkyyttd, jonka avulla or-
ganisaatio sopeutuu muutokseen ja kehittaa pit-
kdjanteistd tulevaisuusvalmiutta. Tdma tarkoit-
taa toimintaympdriston signaalien havaitsemis-
ta ja hyodyntamista sekd ennakointitoiminnan
kytkemistd organisaation resurssien ja toimin-
tamallien uudelleenjdrjestelyyn (Haarhaus &
Liening 2020; Semke & Tiberius 2020; Fergnani
2022; Laakkonen ym. 2025).

Fergnani (2022) ja Laakkonen ym. (2025) jd-
sentdvit strategisen ennakoinnin dynaamisena
kyvykkyytend suhteessa edelld kuvattuihin paa-
komponentteihin. Havaitsemisessa on tilloin
kyse sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien osallis-
tamisesta ennakointitoimintaan ja kattavan tie-
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don kokoamisesta toimintaympériston signaa-
leista. Mahdollisuuksiin tarttumisessa on puo-
lestaan kyse sopivien ennakointimenetelmien
valinnasta ja hyodyntdmisestd kerdtyn tiedon
systemaattisessa analysoinnissa ja tulkinnassa,
jotta voidaan hahmottaa erilaisia mahdollisia
tulevaisuuksia. Muuntautumisessa on kyse siit,
ettd strategisen ennakoinnin mukaisesti enna-
kointitoiminnan tuottama tieto ja muodostetut
tulevaisuuskuvat integroidaan osaksi padtoksen-
tekoa ja toiminnan kehittamista.

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen empiirinen konteksti muodostuu
laajasti ymmarrettynd sisdisestd turvallisuudes-
ta ja rajatummin sisaministerion hallinnonalas-
ta, joka vastaa osaltaan yhteiskunnan sisdisen
turvallisuuden turvaamisesta. Sisdiselld turval-
lisuudella tarkoitetaan yhteiskunnan tilaa, ”jos-
sa vdestd voi nauttia yhteiskuntarauhasta ja
oikeusjdrjestelmdn takaamista oikeuksista ja
vapauksista ilman kansallisista tai kansainvili-
sistd uhkista johtuvaa haittaa, pelkoa tai turvat-
tomuuden tunnetta” (Sisaministerio 2023a, 10).
Sisdministerion hallinnonala koostuu sisdminis-
teriostd sekd sen alaisista virastoista ja laitoksis-
ta, jotka vastaavat muun muassa poliisi-, pelas-
tus-, rajaturvallisuus- ja maahanmuuttoasioista.

Ennakointitoiminta eri muodoissaan on jo
pitkddn ollut olennainen osa sisiministerion
hallinnonalan toimintaa, erityisesti virastota-
solla ja osana varautumistyotd. Strategisen oh-
jauksen ndkokulmasta ennakointia on kuitenkin
alettu kehittdd entistd systemaattisemmin vuo-
desta 2018 alkaen. Kehitystd kuvaa muun muas-
sa se, miten ennakointi sisillytettiin osaksi si-
sdisen turvallisuuden strategiaa (Sisaministerio
2017). Strategia sisdltdd laajan ennakointiosuu-
den ja nostaa yhdeksi keskeiseksi padméarak-
seen turvallisuusympériston analysoinnin ja
sen muutosten ennakoinnin ajantasaisuuden ja
vaikuttavuuden. Tavoitetta tukevana strategise-
na toimenpiteena strategiassa esitetddn sisdisen
turvallisuuden strategisen tason analyysi- ja en-
nakointitoiminnon luominen.

Témdn myo6td sisdministerio perusti tammi-
kuussa 2018 sisdisen turvallisuuden ennakointi-
ryhmén sekd ennakointiverkoston. Sisdminis-
terién vuonna 2021 kdynnistynyt Kohti yhteistd
strategisen ennakoinnin mallia -hanke sekd sen

jatkohanke (Kohti yhteistd strategisen ennakoin-
nin mallia 2.0) olivat osa tdtd kehityskulkua.
Hankkeiden tavoitteena oli vahvistaa sisdminis-
terion hallinnonalan yhteistd strategista enna-
kointitoimintaa ja ennakointitiedolla johtamis-
ta. (Demos Helsinki 2021.) Yhteni esimerkkini
hallinnonalalla tehdystd ennakointitoiminnasta
voidaan mainita laaja-alaisessa yhteistydssa to-
teutettu ennakointiprosessi, jonka tuloksena
laadittiin sisiministerion hallinnonalan toivottu
tulevaisuuskuva sekd neljd erilaista polkua sen
saavuttamiseksi toimintaympariston kehitys-
suunnasta riippuen (Sisdministerié 2023b).
Siséministerion hallinnonala muodostaa tis-
sd tutkimuksessa vilineellisen tapaustutkimuk-
sen kohteen eli tapauksen. Vilineellisessé tapaus-
tutkimuksessa (instrumental case study) huo-
mio ei kohdistu ensisijaisesti tapauksen ainut-
laatuisuuteen, vaan siihen, mitd kyseisen ta-
pauksen kautta voidaan ymmartdd jostakin
laajemmasta ilmiosté (ks. Eriksson & Koistinen
2005; Ridder 2017). Talloin tapaus on analyytti-
sesti alisteinen tutkittavalle ilmiclle. Téssd tut-
kimuksessa sisdéministerion hallinnonala toimii
vdlineend tarkastella strategisen ennakoinnin
roolia julkisen sektorin organisaatioissa ja eri-
tyisesti turvallisuustoimijoiden parissa osana
dynaamisten kyvykkyyksien kehittymista.
Tamin artikkelin empiirinen aineisto kyt-
keytyy edelld kuvattuun ennakointitoiminnan
kehittdmisprosessiin ja koostuu kahdessa eri
ajankohdassa kerityistd aineistokokonaisuuk-
sista. Ensisijaisena aineistona toimivat haastat-
telut ja niitd tdydentdvind aineistoina kolme eri
kyselyd. Ajallisesti ensimmaiinen aineistokoko-
naisuus kerittiin osana Demos Helsingin toteut-
tamaa sisaministerion hallinnonalan ennakoin-
titoiminnan kypsyysarviota. Se koostui kahdes-
ta verkkopohjaisesta kyselystd, jotka sisalsivit
sekd numeerisia arviointeja ettd avovastauksia.
Kyselyt toteutettiin loka-marraskuussa 2021
kahtena versiona. Toinen suunnattiin johdol-
le ja toinen asiantuntijoille, joiden tyénkuvaan
strateginen suunnittelu ja ennakointi kuuluivat.
Johdon kysely ldhetettiin 15 henkilolle (N=5)
ja asiantuntijakysely 56 henkilolle (N=28).
Asiantuntijavastauksia saatiin melko kattavasti
kaikilta toimialoilta, johdon osalta suppeammin.
Kyselyissd vastaajia pyydettiin arvioimaan ja ku-
vailemaan organisaationsa ennakointitoimintaa,
sen kehittdmisti ja tulevaisuuden roolia, enna-



HALLINNON TUTKIMUS 2/2026

kointitiedon hy6dyntamisen tapoja ja tavoitteita,
pullonkauloja, kiytossd olevia menetelmid ja
tietotuotteita sekd arvioimaan viittdmid, jotka
liittyivdt muun muassa ennakoinnin hy6tyihin
ja omaan toimijuuteen. Johdon ja asiantuntijoi-
den kyselyt sisédlsivdt samoja yleisen tason ky-
symyksia (esim. "Miten virastonne tai osastonne
ennakointitoimintaa tulisi mielestdnne kehit-
td4?”), mutta johdon kysely oli suppeampi, kun
taas asiantuntijakysely kisitteli laajemmin en-
nakointitoiminnan kdytintoja (esim. "Mitd en-
nakointia tukevia digitaalisia tyokaluja tai tieto-
jarjestelmid kéytétte virastossanne tai osastollan-
ne?”). Ministerion ennakointitoiminnan keskei-
set asiantuntijat kommentoivat kyselypohjaa
ennen sen lahettdmista.

Toinen aineisto kerittiin jatkumona edellisel-
le. Sen tavoitteena oli tuottaa analyyttinen kuva
siitd, miten sisdministerion hallinnonalan enna-
kointijarjestelma ja sen kypsyystaso ovat kehit-
tyneet vuoden 2021 arvioinnin jalkeen. Alkupe-
rdisend ajatuksena oli toistaa asiantuntijakysely
ja tdydentdd sitd johdon edustajille suunnatuil-
la haastatteluilla. Kysely toteutettiin joulukuun
2024 ja tammikuun 2025 vilisend aikana. Ennen
lahettamistd myds sitd arvioitiin asiantuntija-
kommenttien avulla. Kysely sdilytettiin paapiir-
teissdadn ennallaan, mutta siihen lisdttiin toi-
mintaympadriston muutokseen liittyvid avoimia
kysymyksid, kuten kysymys siitd, miten viime
vuosien toimintaympériston muutos on vaikut-
tanut hallinnonalan ennakointitoimintaan. Kos-
ka asiantuntijakysely jdi kuitenkin télld kertaa
vastausmédraltddn vihaiseksi (N=10), paitettiin
haastatteluja laajentaa koskemaan myds asian-
tuntijoita.

Haastattelut toteutettiin kevddn ja kesdn
2025 aikana, yhtd marraskuussa 2024 tehtya
ldhtotilannehaastattelua lukuun ottamatta. Lih-
totilannehaastattelua hyddynnettiin sekd esi-
haastatteluna ettd osana varsinaista haastattelu-
aineistoa, ja sen yhtena tarkoituksena oli testa-
ta haastattelurungon toimivuutta. Sen perus-
teella haastattelurunkoon ei tehty muutoksia.
Haastattelurunko rakentui péddosin aiemman
kypsyysarvioinnin pohjalle, ja se on kuvattu
liitteessa 1. Kaikki haastattelut toteutettiin puo-
listrukturoituina (ks. Puusa 2020). Haastatel-
tavien valinnassa pyrittiin tunnistamaan hen-
kilét, joilla oli keskeinen asema tai asiantunte-
mus ennakointijirjestelmdn toiminnassa ja

kehittdmisessd. Tutkimusta varten toteutettiin
yhteensd 11 haastattelua, joista yhteen osallis-
tui kaksi haastateltavaa (N=12). Haastateltavista
viisi tyoskenteli johtotehtédvissd ja seitsemdn
asiantuntijatehtdvissd. Nelja haastatteluista teh-
tiin kasvokkain ja seitseman verkon vilityksella.
Haastattelut kestivat keskimddrin 64 minuut-
tia, ja ne litteroitiin sanatarkasti. Litteroitua ai-
neistoa kertyi yhteensd 153 sivua (Times New
Roman, 12 pt, rivivili 1).

Tutkimuksen péadasiallisena aineistona toimi-
vat haastattelut, jotka muodostivat analyysin
perustan. Kyselyaineisto tdydensi niitd erityi-
sesti laadullisella ulottuvuudellaan. Analyysissa
hy6dynnettiin kyselyjen avoimia vastauksia, joi-
ta saatiin yhteensd kymmenen sivua. Nditd vas-
tauksia kdytettiin haastatteluaineistosta tehtyjen
tulkintojen tukena ja taustan jdsentimisessd.
Kyselyjen numeerista aineistoa hyodynnettiin
lahinnéd kuvailevassa tarkoituksessa, silld vas-
tausmaarit olivat liian pienet tilastolliseen tar-
kasteluun.

Aineisto analysoitiin temaattisen analyysin
keinoin (Braun & Clarke 2006). Analyysin ta-
voitteena oli Neuendorfin (2019) kuvaamalla
tavalla rakentaa tarina tutkittavasta aineistosta.
Analyysi eteni abduktiivisen logiikan ohjaama-
na, mikd mahdollisti aineiston ja teoreettisen
viitekehyksen vilisen vuoropuhelun analyysi-
prosessin eri vaiheissa (ks. esim. Graneheim
ym. 2017). Analyysi keskittyi semanttisiin tee-
moihin. Analyysiprosessissa tutkijat perehtyivit
aineistoon toistuvien lukukertojen ja lukemisen
aikana tehtyjen muistiinpanojen avulla, minka
jalkeen muodostettiin alustavat koodit, joita
tarkentamalla kehitettiin temaattiset kokonai-
suudet. Teoreettinen viitekehys tdsmentyi vasta
aineistonkeruun jélkeen, eiki se siten ohjannut
aineistonkeruuta. Tdman vuoksi analyysi aloi-
tettiin aineistoldhtoisesti, jolloin alateemat
muodostuivat vahvemmin aineistosta kasin,
kun taas pddteemat jasentyivat selkeammin teo-
reettisen viitekehyksen kautta. Teoreettinen pe-
rusta pohjautui dynaamisten kyvykkyyksien vii-
tekehykseen (Teece 2018; Teece 2023) sekd sen
ennakointitoimintaan sovelletuille tulkinnoille
(Fergnani 2022; Laakkonen ym. 2025). Niin
esimerkiksi alateemat osallisuus, osaaminen ja
asenne jasentyivit teoreettiseen viitekehykseen
kytkeytyviksi padteemaksi, strategisen enna-
koinnin rakentumiseksi.
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Strategisen ennakoinnin kehittyminen dynaamiseksi kyvykkyydeksi
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Kuvio 1. Analyysin tuloksena syntynyt temaattinen kokonaisuus.

Lopulliset padteemat madriteltiin ja nimettiin
iteratiivisen prosessin kautta, ja ne muodostivat
ajallisesti etenevdn rakenteen, joka heijastaa dy-
naamisen kyvykkyyden kehitystd: (1) strategi-
sen ennakoinnin rakentuminen, (2) strategisen
ennakoinnin vakiintuminen ja (3) strategisen
ennakoinnin sopeutuminen. Strategisen enna-
koinnin kehittyminen dynaamiseksi kyvykkyy-
deksi toimii teemoja kehystdvana prosessina ja
tulkinnallisena kaarena. Syntynyt kokonaisuus
on esitetty kuviossa 1, ja seuraavassa luvussa
tulokset esitelladn tdmén temaattisen rakenteen
mukaisessa jarjestyksessa.

TULOKSET

Strategisen ennakoinnin rakentuminen

Strategisen ennakoinnin rakentumisessa dynaa-
miseksi kyvykkyydeksi nousi esiin kolme toi-
siinsa vahvasti kytkeytyvdd alateemaa: osalli-
suus, osaaminen ja asenne. Osallisuus nayttaytyi
aineistossa kehdmadisend kokonaisuutena, jonka
ytimen muodostavat sisaiministerion hallinnon-
alan ennakointiasiantuntijat. He muodostavat
noin 20-25 osallistujan 16yhédrakenteisen ver-
koston. Ennakointiverkosto perustettiin vas-
tauksena siihen haasteeseen, ettd ennakointi-
toiminta oli vaarassa jaddéd ad hoc -luonteiseksi.

Tavoitteena oli luoda pysyvé rakenne, joka tukisi
toiminnan jatkuvuutta ja mahdollistaisi tiedon
kumuloitumisen. Verkoston merkitys korostuu
erityisesti yhteisen keskustelun ja tiedon yh-
teensovittamisen foorumina: ”[...] pitdid pdds-
ti keskustelemaan ja antamaan asioille yhteisi
merkityksid. [...] Ettd ei vaan katsota sitd sieltd
omasta nikékulmasta, vaan saadaan siihen se
koko hallinnonalan yhteinen keskustelu.” (H3)
Liséksi verkoston jdseniltd odotetaan, ettd he
vilittdisivit sielld jaettavaa tietoa edelleen omille
osastoilleen ja virastoilleen.

Niin haastatteluissa kuin vuoden 2024 asian-
tuntijakyselyssd ennakointiverkoston haasteeksi
nousi kuitenkin aktiivisten osallistujien véhai-
nen médrd (arviona 6-8 henkil6d) ja osallistu-
misen epitasainen jakautuminen. Toivottiin, et-
td kaikki siséministerion hallinnonalan osastot
ja virastot osallistuisivat verkoston toimintaan
nykyistd aktiivisemmin ja sitoutuneemmin.
Erds haastateltu asiantuntija kuvasi tatd 1dhto-
kohtaa tarkeammaksi kuin esimerkiksi menetel-
mallisid edellytyksid: ”[...] ettd se osallistuminen
olisi aktiivista kaikilta ja kaikki toisi sen inputin,
niin varmasti sill jo pddstdisiin eteenpdin ilman
tavallaan sitd, ettd me tarvitaan valtavasti jotain
uusia menetelmid tai alustoja.” (H7)

Sisakehaltd ulospdin mentédessd osallisuus
ulottuu keskeisiin valtionhallinnon vertaisryh-
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miin ja toimijoihin, kuten valtioneuvoston en-
nakointitydryhmédn, Valtion ennakoijat -fooru-
miin sekd muiden ministerididen ennakointi-
asiantuntijoihin. Ndiden kanssa jaetaan ja jalos-
tetaan tietoa sekd opitaan toisilta hyvid kéytin-
t6jd. Osallisuus ulottuu liséksi kansainvilisiin
verkostoihin ja toimijoihin, kuten eri maiden
vastaaviin turvallisuusviranomaisiin ja kansain-
valisiin organisaatioihin, jotka ovat muun muas-
sa kédyneet tutustumassa Suomen ennakointi-
kaytant6ihin ja niiden soveltamiseen sisdisen
turvallisuuden kontekstissa.

Valtionhallinnon ulkopuolelle yhteisty6 laa-
jenee muun muassa suomalaisia ennakointitoi-
mijoita yhteen kokoavan Kansallisen ennakoin-
tiverkoston kautta. Lisdksi osallistujajoukon
inklusiivisuutta vahvistetaan erilaisten enna-
kointimenetelmien kautta. Haastatellut kuvasi-
vat esimerkiksi, miten sisdistd turvallisuutta
kasittelevdan Delfoi-kyselyyn osallistui seitse-
mankymmentd asiantuntijaa yhteiskunnan eri
aloilta ja sektoreilta: ”[...] nimenomaan haettiin
sitd muuta nikokulmaa, kuin sitd meiddn hal-
linnonalan omaa putkinikod.” (H3) Toteutetun
skenaariotyon yhteydessd (ks. Sisaministerio
2023b) hyddynnettiin myds red teaming -mene-
telmdd, jossa seitsemén hallinnonalan ulkopuo-
lista toimijaa osallistui skenaarioiden kriittiseen
reflektioon.

Haastatteluissa tuotiin esille, ettd ennakoin-
tiin liittyva osaaminen olisi vahvistunut seka
menetelmdosaamisen ettd analyysikyvykkyyden
osalta. Haasteeksi kuitenkin nahtiin, ettd taméd
kehitys koskisi ennen kaikkea hallinnonalan
ennakointiaktiiveja, kun taas laajemman hen-
kilostén osaaminen ja valmiudet vaihtelisivat
merkittavasti. Myds osaamisen taso eri osasto-
jen ja virastojen vililld arvioitiin epdtasaiseksi.
Sekd haastatteluissa ettd asiantuntijakyselyissd
(kysymys: Viraston henkil6sto tarvitsee lisdd en-
nakointiin liittyvda koulutusta) nousi esiin tarve
vahvistaa ennakointiosaamista laajemmin, jotta
ennakointi ei olisi vain rajatun asiantuntijajou-
kon vastuulla: ”[K]ylld sekin on minulla sellainen
iso visio ja ajatus, ettd jokaisen virkahenkilon tai
jokaisen hallinnon toimijan pitdisi olla tietylli ta-
valla vihdn ennakoija” (H10) Tdma nahtiin kui-
tenkin haastavaksi erityisesti kdytettdvissd ole-
vien resurssien nakokulmasta. Toisaalta myos
pelkkad tietoisuuden lisddmistd ennakointitoi-
minnasta pidettiin merkityksellisend, kunhan

asia esitetddn kohdeyleis6lle ymmarrettavalld ja
saavutettavalla tavalla.

Vaikka tietoisuuden lisddmistd ennakoinnis-
ta pidettiin hallinnonalalla tarpeellisena, enna-
kointitoimintaan liittyvdn asenteen néhtiin toi-
saalta olevan sisddnrakennettuna sisdministe-
rién hallinnonalalle. Tamin katsottiin johtuvan
sekd toimintaympdriston ettd virastojen luon-
teesta, kuten niiden arvoista, kulttuurista ja kou-
lutustaustoista. Eréds haastateltava toi eksplisiitti-
sesti esille, ettd turvallisuusviranomaiset, kuten
Puolustusvoimat sekd sisdisen turvallisuuden
alalla Rajavartiolaitos, poliisi ja pelastusala, ovat
viranomaisia, joilla olisi kyky toimia ennakoi-
vasti ja jotka suhtautuvat lihtokohtaisesti en-
nakointiin mydnteisesti. Rajavartiolaitoksen
toiminnan osalta esimerkiksi néhtiin, ettd "ndin
sotilaita on aina koulutettu. Se ldhtee varusmies-
koulutuksesta, ettd ensin tehdddn arvio vihollisen
toiminnasta.” (H12)

Strategisen ennakoinnin vakiintuminen

Strategisen ennakoinnin vakiintumista dynaa-
miseksi kyvykkyydeksi ilmensivit kolme kes-
keistd alateemaa: paitoksentekoon kytkeytymi-
nen, ennakoinnin tulkinnalliset erot ja paino-
tukset sekd tiedon avoimuus. Sisaministerion
hallinnonalalla ennakointitoimintaa on pyritty
monin tavoin kytkemdidn osaksi pdidtoksente-
koa. Tavoitteena on ollut, ettd ennakointitieto
tukisi paatoksentekijoitd ja tarjoaisi heille mah-
dollisuuden tehdd viisaita pddtoksid siind het-
kessd, nihdd tulevaisuuteen ja tehdd sitd tyotd,
jolla niihin skenaarioihin varaudutaan” (H10).
Kéytdnnossd tdmd on merkinnyt muun muassa
sitd, ettd hallinnonalan johdolle on pyritty va-
littamadan ennakointitietoa aikaisempaa aktiivi-
semmin ja paketoimaan se sellaiseen muotoon,
ettd kiireinen péattaja kiinnostuu tiedosta ja
ehtii perehtyd siihen. Lisdksi haastatteluissa ko-
rostettiin tarvetta selvittad nykyistd systemaatti-
semmin, millaista ennakointitietoa paatoksen-
teon tueksi todella tarvitaan.

Konkreettisena toimena ennakointitoimintaa
on kytketty osaksi sisiministerion hallinnon-
alan tulosohjausjirjestelmé ja sen vuosikelloa.
Ennakointitietoa pyritddn talléin tuottamaan
vuosikellon rytmin mukaisesti siten, ettd tieto
olisi kéytettdvissa oikea-aikaisesti ja tukisi tulos-
ohjausprosessin péatoksentekoa. Esimerkiksi
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suunnittelukausi kdynnistyy strategisella tilan-
nearviolla, jossa ennakoinnin eetos on selvasti
ldsnd. Ennakoinnin avulla pyritddn tuottamaan
tietoa, “jolla tulosohjauksesta esimerkiksi voitai-
siin tehdd pitkdjdanteisempdd, ettd se ei ole vaan
vuoden pddhdn, vaan pystyttdisiin ennakoimaan
2-3 vuotta eteenpdin, ettd millaisia asioita tulos-

ohjauksessa hallinnonalalla tiytyy nostaa esille”

(H3). Tamakddn ei kuitenkaan ole suoraviivai-
nen prosessi, silld ennakointitiedon hyédynta-
mistd ndhtiin haastavan muun muassa se, ettd
pédtoksentekoon vaikuttavat monet muut oh-
jaavat asiakirjat, kuten hallitusohjelma, jotka
saattavat ajaa ennakointitiedon ohi.

Haastatteluaineiston perusteella strategisen
ennakoinnin vakiintumiseen nivoutuu keskei-
sesti se, millaisia tulkinnallisia eroja ja painotuk-
sia ennakointiin liitetddn sisiministerion hallin-
nonalalla. Tama liittyy erityisesti siihen, ettd
ennakointi voidaan eri puolilla hallinnonalaa
ymmartdd eri tavoin. Téll6in voi syntya tilantei-
ta, joissa ajatellaan tehtdvan ennakointia, vaik-
ka kyse ei varsinaisesti ole siitd, tai vastaavasti
harjoitetaan ennakointia, mutta ei tunnisteta
sen olevan ennakointia. Haastateltavat toivat
esiin, ettd osassa osastoista tai virastoista ei
suoranaisesti edes puhuta ennakoinnista, vaan
pikemminkin kéytetadn termejd kuten tilanne-
kuvatoiminta, riskianalyysi ja tiedustelu. Tdma
voi johtaa sithen, ettd “sitd on aina vihdn vaikea
myos hahmottaa, ettd puhummeko samasta en-
nakoinnista” (H1)

Haasteena néhtiin myos se, ettd ennakointi-
tiedolla voidaan tarkoittaa erilaisia asioita. Raja-
tuimmillaan ennakointitieto kattaa yhteiskun-
nan tilaa ja toimintaympériston riskeji koskevaa
tietoa. Haastatteluissa kuitenkin korostettiin, et-
td ennakointitietoa tarvittaisiin myos esimerkik-
si talouden ndkymistd ja mahdollisista lainsda-
ddnnoén muutoksista. Lisaksi uhkaldaht6isen na-
kokulman rinnalle koettiin tarpeelliseksi tuoda
tasapainoa myonteisempien visioiden kautta, ja
tassd juuri ennakointitoiminnan roolin néhtiin
korostuvan: ”[M]inua hdiritsi suunnattomasti
silloin se, ettd se oli tosiaan sellainen, ettd kaikki
tavallaan menee pdin honkia ja on hirvedd. Se ei
ollut ennakointia, vaan se oli riskiluettelo” (H11)

My®6s hallinnonalan eri toimijoiden erilaiset
painotukset ennakoinnin aikahorisonttien suh-
teen ndhtiin tuottavan haasteita. Tdmén koettiin
vaikeuttavan yhteisen ymmarryksen 16ytymistd

ja ennakointitoiminnan yhteensovittamista.
Niin haastatteluissa kuin my6s asiantuntijakyse-
lyiden numeerisissa sekd avoimissa vastauksissa
tuotiin esille sité, ettd ennakointi on vield suh-
teellisen lyhyen aikavilin toimintaa, vastauksis-
sa korostuen 1-4 vuoden aikajanne. Myo0s sitd
korostettiin, ettd operatiivinen toiminta ja ta-
louden suunnittelukaudet edellyttdisivit enna-
koinnille usein alle vuoden aikajannetta: ”Tur-
vallisuushallinnon (SM:n alainen) ndkokulmasta
yksi suuri haaste on ennakoinnin ulottaminen
keskipitkdlle ja pitkdlle aikavdlille, tyypillisesti
toivottu ja tavoiteltu aikajinne virastoissa on hy-
vin lyhyt 6 kk-1 vuosi.” (asiantuntijakysely 2024)

Pidemmin aikavilin ennakoinnin koettiin
edustavan vahvemmin strategista ennakointia,
ja jatkossakin niahtiin tarpeelliseksi 16ytdd pa-
rempi tasapaino eri aikahorisonttien vililla. Si-
saministerion hallinnonalalla tihdn vaikuttaa
kuitenkin liittyvdn sisddnrakennettu jannite.
Yhtdaltd ennakoinnilta kaivataan muutakin
kuin lyhyen aikavilin tarkastelua: *Ndkisin, et-
td ennakointia tulisi hyédyntdd myos siind, ettd
visioisimme enemmin; millaisen tulevaisuuden
haluamme ja ldhtisimme myds aktiivisesti sitdi
kohti, emmekd vain ajelehtisi ajopuuna.” (asian-
tuntijakysely 2021) Toisaalta pohdittiin kriitti-
sesti sitd, missd médrin pitkdn aikajénteen en-
nakointi on ylipdatdan mahdollista. Tdma ilme-
ni seuraavassa haastatellun kriittissavytteisessa
toteamuksessa: ”Voisin sanoa, ettd ehkd noin
viiden vuoden pddhdin on jo vision asettamista
ja muutosjohtamista, ja tosiaan suunnataan se,
ettd missd tulevaisuudessa me haluttaisiin olla.”
(H12) Molemmissa sitaateissa puhutaan visioin-
nista, mutta tulkinnalliset painotukset eroavat
toisistaan. Lisdksi samaisen kriittisen haasta-
tellun kuvauksessa pitkan aikavalin ennakointi
nayttiytyi akateemisena, mikd osaltaan vahvis-
taa jannitettd lyhyen aikavilin tilannekuvaty6n
ja laajan, osallistavan ja monivaiheisen pitkdn
aikavilin ennakointiprosessin valilla.

Kolmas alateema liittyi tiedon avoimuuden
problematiikkaan. Lahtokohtaisesti turvallisuus-
luokitellun tiedon merkitys nihtiin hallinnon-
alan ominaispiirteend — joskin virastojen vilil-
14 oli eroja — ja realiteettina, joka tulee hyvaksya
ja jonka kanssa on opittava toimimaan. Haas-
tatteluissa ilmeni kuitenkin erilaisia ndkemyksia
siitd, miten tiedon luokittelu haastaa strategista
ennakointia ja sen vakiintumista. Yhtdalta esi-
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tettiin, ettd pitkan aikavilin ennakointi perustuu
péddosin avoimiin lahteisiin ja toimii niin ylei-
selld tasolla, ettei luokitellun tiedon rajoitukset
muodostuisi merkittidvéiksi esteeksi. Luokitellun
tiedon katsottiin olevan keskeisempéd lahinna
tilannekuvatyossd. Toisaalta tuotiin esiin piin-
vastainen huoli, jonka mukaan kykenematto-
myys hyodyntdd kaikkea olemassa olevaa tietoa
voi vinouttaa strategisen ennakoinnin tuottamia
tulkintoja ja jattdd tuotokset liian abstraktille ta-
solle, mikd puolestaan voi heikentdd ennakoin-
titoiminnan hyviksyttavyytta.

Tiedon avoimuuteen liittyvd keskustelu kyt-
keytyi myos kokemuksiin siiloutumisesta ja
hierarkioista hallinnonalan sisélld. Nakemykset
eivit kuitenkaan olleet yhteniisid. Toisaalta sii-
loutumisen ja hierarkkisuuden koettiin haasta-
van ennakointitoimintaa: *Organisaatio on hy-
vin hierarkkinen, mikd toisaalta tekee asioiden
kasittelystd helppoa, mutta juuri ennakointityos-
sd se hidastaa prosesseja. Lisdksi siiloja on litkaa.”
(Johdon kysely 2021) Toisaalta siiloutumisessa
néhtiin myds myonteisid puolia. Tama liittyi eri-
tyisesti kasvavaan tiedon méardén, jota kuvattiin
jopa infodhkyksi (H5), ja siihen, ettd siiloihin
jakautuminen voi tehdd laajoista kokonaisuuk-
sista helpommin hallittavia. Samalla kuitenkin
pohdittiin, onko joidenkin yksikéiden omiin
siiloihin vetdytyminen mennyt liian pitkalle,
mikd on voinut johtaa tiedon ylisalaamiseen ja
joskus jopa mustasukkaisuuteen (H4) omista ai-
neistoista.

Strategisen ennakoinnin sopeutuminen

Strategisen ennakoinnin sopeutumisvaiheessa,
rakentuneena ja osin vakiintuneena dynaamise-
na kyvykkyytend, ilmeni kolme keskeista alatee-
maa: taloudellisten reunaehtojen muutos, tur-
vallisuustoimintaympériston muutos ja poliitti-
sen ohjauksen muutos. Alateema taloudellisten
reunaehtojen muutos muodostaa haastatteluai-
neistossa varsin yhtendisen narratiivin siitd, mi-
ten sisdministerion hallinnonalan saastot seka
julkisen talouden heikko tilanne ovat vaikutta-
neet ennakointitoimintaan. Tdma nikyy esimer-
kiksi siind, miten osa haastatelluista kuvasi haas-
teelliseksi ehtid mukaan ennakointiverkoston
toimintaan: ”[KJun meilld on ollut niin kiljuvan
kova resurssipula, niin mind en ole pddssyt enna-
kointiverkoston kokouksiinkaan riittdvdsti.” (H6)

Heikon taloustilanteen nédhtiin haastavan
myos sitd, ettd hallinnonalalle pystyttdisiin palk-
kaamaan péitoimisesti ennakointitoiminnan
parissa tyoskentelevid henkil6itd, jolloin enna-
kointi jdisi tehtdviksi muiden tyotehtavien ohel-
la. Olosuhteiden vuoksi vahvaan kehittdmiseen
ei juurikaan uskottu, vaan tavoitteeksi hahmot-
tui ennemminkin jo saavutettujen tulosten ylla-
pitdminen ja olemassa olevan toiminnan sailyt-
tdaminen. Yhtend ratkaisuna esitettiin selkedm-
péa priorisointia: ”[]]os resursseja on vihemmiin,
niin kannattaa tehddi vihemmdn, mutta parem-
min.” (H6) Toivoa niukkojen resurssien tilan-
teeseen néhtiin tuovan digitalisaatio ja erityises-
ti kdyttoon otettava valtioneuvoston yhteinen
digitaalinen ennakointialusta.

Turvallisuustoimintaympdriston muutos muo-
dosti toisen alateeman. T4mad ndyttaytyi aineis-
tossa kaksijakoisena. Ensinnékin niin haastat-
teluissa kuin vuoden 2024 asiantuntijakyselyn
avoimissa vastauksissa tuotiin esille, ettd turval-
lisuustoimintaympdristén muutos, ja erityisesti
Venijan aloittama hyokkéyssota, on lisdnnyt
ennakointitoiminnan arvostusta ja tarvetta: "Ei
tind pdivind oikeastaan timdn tyyppistd asiaa
tarvitse perustella, ettd miksi sitd pitdisi tehdd.
Erilaisia skenaarioita pitdd olla ja niihin pitdd
vihdn varautua, ettd miten ndissi skenaarioissa
toimisimme. Ja perustaa sitd omaa strategista
suunnittelua niille skenaarioille.” (H10)

Toisaalta tuotiin esiin myos niitd haasteita,
joita nykyinen toimintaymparisto asettaa enna-
kointitoiminnalle. Nitd olivat erityisesti tiedon
madran merkittava kasvu, joka vaikeuttaa enna-
koinnin kannalta relevantin tiedon 1oytdmista,
sekd maailmanpoliittisen tilanteen nopea muu-
tosvauhti, joka voi tehdd ennakointituotoksista
nopeasti vanhentuneita. Samalla korostettiin, et-
td muutosvauhdin kiihtyessd myos lyhyemmén
aikajanteen toiminnan strateginen merkitys on
kasvanut: "Ettd nyt on tavallaan strategista mer-
kitystd silld, mitd tapahtuu ensi viikolla.” (H12)

Kolmas alateema kisitteli poliittisen ohjauk-
sen muutosta. Haastatteluissa sekd asiantuntija-
kyselyiden avoimissa vastauksissa nousi esiin
kommentteja, joissa viitattiin ennakointitoimin-
nan erddnlaiseen politisoitumiseen. Téll4 tarkoi-
tettiin esimerkiksi sitd, mitd teemoja ennakoin-
titoiminnan lopputuotoksissa voidaan tuoda
esille ja mitd kisitteitd voidaan kayttdd. Tama
heritti huolta siitd, ettd tillaiset rajaukset voisi-
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vat johtaa ennakointitoiminnassa itsesensuuriin.
Yksi haastateltavista pohti asiaa tiedolla johta-
misen niakokulmasta seuraavasti: ”[H]arraste-
taanko meilld tiedolla johtamista silloin, kun
se on sopivaa, silloin kun se tieto natsaa omien
ideologioiden kanssa yhteen, ja jos ei se natsaa,
niin sitten todetaan, ettd tamd onkin tdmmoistd
jotain huuhaata.” (H5)

Toisaalta aineistossa esiintyi my6s ndkemyk-
sid, joiden mukaan kyse ei niinkddn ollut ongel-
masta, vaan luonnollisesta osasta poliittis-hal-
linnollista jarjestelmédd. Hallitusten vaihtuminen
muuttaa vaistdmattd joitakin painotuksia, vaik-
ka perusfundamentit pysyisivétkin ennallaan, ja
tdhdn nahdédin kuuluvan olennaisesti tarve so-
peutua. Yhtend sopeutumiskeinona mainittiin
narratiivin sovittaminen uuteen kontekstiin eli
se, ettd jos tiettyd termid ei kulloisessa poliitti-
sessa tilanteessa voida kayttdd (esimerkiksi il-
mastonmuutos), voidaan kayttda vaihtoehtoista,
hyviksyttavaimpad kasitettd (kuten sddn ddri-il-
miot). Vaihtoehtoa sen suhteen, onko poliitti-
nen ohjaus ongelma vai vadjaamaton realiteetti,
pohdittiin seuraavasti: "Kylld mind mieluummin
otan sen poliittisen, hallituskausittain tapahtu-
van tempoilun, ettd politiikka muuttuu ja sen
mukana ehkdi virkahenkilbiden tyonkuvat vihdn
vaihtuvat, tai ne teemat mitd kdsitellddn, vaihtu-
vat. Mind otan mieluummin sen kuin sen, ettd sil-
ld ddnestdmiselld ei ole mitddn vaikutusta. Se on
oleellinen osa demokratiaa. Hankala virkahenki-
I6lle, mutta oleellinen osa demokratiaa” (H3)

JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassd artikkelissa pyrittiin vastaamaan kysy-
mykseen siitd, miten strateginen ennakointi
voi sisdisen turvallisuuden kontekstissa kehit-
tyd dynaamiseksi kyvykkyydeksi. Dynaaminen
kyvykkyys ymmérretddn tdssd organisaation
kyvykkyyksini, jotka painottavat vakauden ja
tehokkuuden sijaan muutosta ja tulevaisuuteen
suuntautuneisuutta (esim. Schilke ym. 2018;
Teece 2023). Strategisessa ennakoinnissa on puo-
lestaan kyse toiminnasta, jolla tuetaan organi-
saation strategista ajattelua ja péaitoksentekoa
erilaisten tulevaisuusvaihtoehtojen kartoittami-
sen avulla (esim. Habegger 2010; Iden ym. 2017).
Néama ndkokulmat ovat ldhtokohtaisesti yhteen-
sopivia, kuten Fergnani (2022) ja Laakkonen ym.
(2025) ovat osaltaan tuoneet esille. Artikkelin tu-

lokset vahvistavat titd havaintoa ja tdsmentavit,
miten sisdisen turvallisuuden konteksti muovaa
dynaamisten kyvykkyyksien kehittymista.

Analyysin tuloksena syntynyt ajallisesti ete-
nevi temaattinen rakenne - strategisen enna-
koinnin rakentuminen, vakiintuminen ja sopeu-
tuminen - heijastaa lipileikkaavasti dynaamis-
ten kyvykkyyksien viitekehyksen kolmea paa-
komponenttia, havaitsemista, mahdollisuuksiin
tarttumista ja muuntautumista (Teece 2018;
Teece 2023). Havaitsemisen osalta sisaministe-
rién hallinnonalalla korostuu osallisuuden,
osaamisen ja ennakointimyonteisen asenteen
toisiaan vahvistava kokonaisuus. Osallisuus
ilmenee erityisesti hallinnonalan siséisten ja
ulkoisten ennakointiasiantuntijoiden vélisena
vuorovaikutuksena, mikd heijastaa Robergen
(2013) ja Habeggerin (2022) esittdmad strate-
gisen ennakoinnin osallistavaa perusluonnetta.
Samalla tdma osallistavuus ja sithen kytkeytyva
osaaminen niyttaytyivat myos haasteena, koska
ne keskittyvit ennakointia aktiivisesti tekeviin
toimijoihin, jolloin ennakoinnin demokraatti-
nen ulottuvuus jad osin rajalliseksi. Toisaalta
menetelmien, kuten red teamingin, kautta osal-
lisuutta on laajennettu ja ndkékulmia monipuo-
listettu tavalla, joka resonoi Habeggerin (2022)
esittdmdn ajatuksen kanssa ajattelun viemises-
td totunnaisia kehyksid pidemmalle. Ennakoin-
timyonteisen asenteen puolestaan nahtiin ole-
van vahvasti sisddnrakennettuna turvallisuus-
toimijoiden toimintakulttuuriin, miké on tullut
esiin my0s aiemmissa tutkimuksissa (Roberge
2013; Greenblott ym. 2019).

Mahdollisuuksiin tarttumisen osalta seka
mahdollisuudeksi ettd haasteeksi muodostuu
ennakoinnin erddnlainen monitulkintaisuus si-
saministerion hallinnonalalla, mika johtuu osin
siitd, ettd kokonaisuus rakentuu taustaltaan ja
tehtaviltadn erilaisista osastoista ja virastoista.
Yhtailta on kyse siitd, mitd toimintaa ylipdatdan
madritellddn (strategiseksi) ennakoinniksi, mika
nostaa esiin kysymykset sekd ennakoinnin aika-
janteistd ettd sisdlloistd. Siind missd esimerkiksi
Habegger (2022) painottaa strategisessa enna-
koinnissa vuosikymmeniin ulottuvan nakymén
rakentamista, sisaministerion hallinnonalalla
tarkastelujdnne sijoittuu padosin lyhyemmalle
aikavilille.

Aineistossa hahmottuu erdinlainen jannite
toisaalta toimintaympdriston edellyttimien ly-
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hyen aikavilin ennakointitarpeiden ja toisaalta
halun tehdd my6s laajempaa, kauaskatseisem-
paa visiointia vililli. Lyhyen aikavilin enna-
kointi painottuu tyypillisesti mahdollisten kehi-
tyskulkujen ja riskien tunnistamiseen, kun taas
pidemmain aikavilin strategiseen ennakointiin
kuuluu luontevasti myos normatiivisten, toivot-
tujen tulevaisuuksien muotoilu. Téllainen vi-
siointi pyrkisi huomioimaan riskien ja uhkien
ohella my6s myonteisempié tulevaisuuskuvia,
jotka haastaisivat hallinnonalalle ominaisen
uhkakeskeisen institutionaalisen orientaation ja
edustaisivat reaktiivisuuden sijaan proaktiivista
otetta, jossa huomio ulottuu myo6s juurisyihin
puuttumiseen (ks. Jore ym. 2018; Zalman 2019).
Aineisto heijasti myds aiemmissa tutkimuksissa
esiin nousseita turvallisuusviranomaisille tyy-
pillisid piirteitd, kuten hierarkkisuutta, siilou-
tuneisuutta sekd toimintaan liittyvad salassa-
pitoa ja luottamuksellisuutta (esim. Roberge
2013; Vicente-Oliva & Martinez-Sanchez 2018;
Habegger 2022; Vicente-Oliva 2025), jotka tut-
kimustulosten perusteella haastavat strategisen
ennakoinnin kehittymistd dynaamiseksi kyvyk-
kyydeksi erityisesti vakiintumisen vaiheessa.

Strategisessa ennakoinnissa keskeistd on, et-
td se aidosti tukee strategista paatoksentekoa (ks.
Van der Laan 2021). Dynaamisten kyvykkyyk-
sien muuntautumiskomponentissa korostuu
vastaavasti se, ettd ennakointitoiminnan tuotta-
ma tieto ja muodostetut tulevaisuuskuvat in-
tegroidaan osaksi paatoksentekoa ja toiminnan
kehittamistd (Fergnani 2022; Laakkonen ym.
2025). Konkreettisimmillaan timé nikyy sisé-
ministerién hallinnonalalla siind, miten enna-
kointitoiminta on kytketty osaksi hallinnonalan
tulosohjausjérjestelmdé ja sen vuosikelloa. Li-
saksi hallinnonalan johdolle on pyritty vilitta-
maédn ennakointitietoa aktiivisesti ja helposti
hy6dynnettavassd muodossa.

Aineistosta nousi esiin kolme muutostekijaa,
jotka kytkeytyvit kaikkiin dynaamisten kyvyk-
kyyksien padkomponentteihin ja haastavat eri-
tyisesti muuntautumista. Ensinndkin taloudel-
listen reunaehtojen kiristyminen vaikuttaa sii-
hen, millaisia ennakointiin perustuvia tietotuot-
teita paittajille voidaan tuottaa ja missd médarin
strategiseen ennakointiin voidaan ylipdatdan pa-
nostaa. Toiseksi turvallisuustoimintaympariston
nopea ja arvaamaton muutos, vaikka se on li-
sannyt ennakointitoiminnan arvostusta (ks.

my6s Uecker 2022; Habegger 2022), on saman-
aikaisesti vaikeuttanut ennakointiprosesseja
tilanteessa, jossa toimijat joutuvat jatkuvasti
kohtaamaan yllatyksid (Hanén 2017), ja jossa
lyhyen aikavilin nopeat muutokset nostavat
pintaan yksittdisia akuutteja kysymyksié tavalla,
joka tyontdd ennakoinnille tyypillisen kokonais-
kuvan rakentamisen taka-alalle. Kolmanneksi
poliittisen ohjauksen muutokset voivat pahim-
millaan johtaa ennakointitoiminnan politisoi-
tumiseen ja itsesensuuriin, mikd rajoittaa sitd,
missd méidrin ennakointitietoa voidaan hy6dyn-
taa tiedolla johtamisen viitekehyksessa. Tama
voi ilmetéd esimerkiksi poliittisesti tarkoituspe-
riin sopivien ennakointiteemojen tai tulosten
valikoimisena ja ylikorostamisena. Aineistossa
ei noussut esiin selkeitd eroja johtotehtdvissa
ja asiantuntijatehtdvissd toimivien nakemysten
vdlilld. Témén sisdministerion hallinnonalalle
kohdistuvan vélineellisen tapaustutkimuksen
perusteella strateginen ennakointi voi sisdisen
turvallisuuden kontekstissa kehittyd dynaami-
seksi kyvykkyydeksi, kun huomioidaan rakentu-
misen, vakiintumisen ja sopeutumisen vaiheista
ja niiden alateemoista rakentuva kokonaisuus,
joka jdsentdd strategisen ennakoinnin muotou-
tumista dynaamiseksi kyvykkyydeksi.
Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostaa
sekd rajoitteen ettd vahvuuden. Rajoitteena voi-
daan pitad kyselyjen suhteellisen alhaisia vastaa-
jamaarid, erityisesti jalkimmaiisen aineistonke-
ruun osalta, minka vuoksi tilastollinen analyysi
ei ollut tarkoituksenmukaista. Vahvuutena voi-
daan puolestaan nahda se, ettd aineisto koostui
kahdesta eri aineistotyypistd, kyselyisté ja haas-
tatteluista, mikd mahdollisti tutkimuksen luo-
tettavuutta vahvistavan aineistotriangulaation.
Artikkelin keskeinen teoreettinen kontri-
buutio on strategisen ennakoinnin kytkeminen
dynaamisten kyvykkyyksien viitekehykseen jul-
kisella sektorilla ja erityisesti sisdisen turvalli-
suuden uudessa kontekstissa. Tamé vahvistaa
strategisen ennakoinnin teoreettista perustaa
ja tdydentdd edelleen verrattain niukkaa aihe-
piirid koskevaa tutkimusta (vrt. Piening 2013;
Mazzucato & Kattel 2020; Post 2023a). Sisdisen
turvallisuuden konteksti néyttaytyy tdméan tut-
kimuksen perusteella kaksisuuntaisena kehitys-
alustana strategiselle ennakoinnille. Toisaalta
ennakointi on vahvasti sisddnrakennettu turval-
lisuustoiminnan institutionaalisiin rakenteisiin
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ja toimintakulttuuriin, miké luo suotuisan pe-
rustan sen kehittymiselle dynaamiseksi kyvyk-
kyydeksi. Toisaalta sama uhkakeskeinen, hier-
arkkinen ja salassapitoon nojaava toimintaym-
péristo voi rajoittaa ennakoinnin vaihtoehtoisia
tulevaisuuksia rakentavaa ulottuvuutta. Téll6in
strateginen ennakointi painottuu uhkakeskei-
seen varautumiseen, kun taas proaktiivinen ja
laaja-alainen tulevaisuusajattelu jda vihemmal-
le huomiolle. Tulevaisuus jdsentyy talloin en-
sisijaisesti viltettdvien uhkakuvien kautta, jol-
loin normatiiviset ja kehittaimisorientoituneet
tulevaisuusndkymait voivat jadda taka-alalle.
Tétd voidaan jasentdd myds suhteessa tulevai-
suuden turvallistamisen Kasitteeseen (ks. esim.
Bartoszewicz ym. 2022).

Lisaksi artikkeli tuo konkreettisena kontri-
buutiona esiin havainnon siitd, ettd operatiivis-
ten ja dynaamisten kyvykkyyksien vilinen ero
(ks. Teece 2018; Schilke ym. 2018; Teece 2023)
néyttdytyy turvallisuustoimintaympiériston no-
peiden muutosten my6téd aiempaa kaventuneem-
pana. Vaikka kirjallisuudessa on tunnistettu
ndiden kyvykkyystyyppien vilinen osittainen
limittyneisyys (esim. Helfat & Winter 2011),
tassd tutkimuksessa havaittu ilmié korostuu
erityisesti sisdisen turvallisuuden kontekstissa,
jossa operatiivisen toiminnan aikajanne on ly-
hentynyt ja strateginen merkitys kasvanut. Tur-
vallisuustoimintaympériston nopea muutos pa-
kottaa osan dynaamisille kyvykkyyksille tyypil-
lisistd prosesseista toteutumaan lyhyelld aikava-
lilld operatiivisen toiminnan rinnalla, jolloin ky-
vykkyydet limittyvit osittain toisiinsa. Tdma luo
tilanteen, jossa havaitsemisen, mahdollisuuksiin
tarttumisen ja muuntautumisen vaiheet tapah-
tuvat osin paillekkiin eivitkid perustu selkedsti
lineaariseen etenemiseen. Tama ei kuitenkaan
tarkoita, ettd operatiivisten ja dynaamisten ky-
vykkyyksien vilinen erottelu menettiisi ana-
lyyttisen merkityksens4, vaan pikemminkin sit4,
ettd tietyissd konteksteissa, erityisesti sisdisen
turvallisuuden nopeasti muuttuvassa toiminta-
ymparistossd, niiden vilinen suhde nayttaytyy
alempaa tiiviimpédnd ja ajallisesti lomittuneem-
pana.

Artikkelissa on Bouckaertin (2025) esiin nos-
taman tarpeen hengessd tuotu ennakointitoi-
minta vahvemmin osaksi hallintotieteiden tut-
kimuskenttda. Tarkastelun painopiste oli kuiten-
kin siind, miten strategista ennakointia kédytin-

nossé toteutetaan yhdelld tietylld hallinnonalal-
la, ei niinkddn siind, miten hallintotieteellinen
tutkimus voisi systemaattisemmin ennakoida
vaihtoehtoisia tulevaisuuksia. Jatkossa olisikin
tarkedd toteuttaa hallintotieteellisid empiirisid
tutkimuksia — esimerkiksi sisdisen turvallisuu-
den alueella - joissa hyodynnetddn eksplisiitti-
sesti tulevaisuuksien tutkimuksen menetelmia
ja viltetddn siten liiallista menneisyyteen nojaa-
mista (Curry 2014). Lisaksi jatkotutkimuksessa
olisi hyodyllistd vertailla eri julkisen sektorin
toimintakonteksteja ja syventdd ymmarrystd sii-
td, missd mddrin sisdisen turvallisuuden erityis-
piirteet luovat omaleimaisia reunaehtoja strate-
gisen ennakoinnin kehittymiselle dynaamiseksi
kyvykkyydeksi.

Artikkeli on laadittu osana Strategisen tutki-
muksen neuvoston rahoittamia Relief- ja Strong-
hankkeita.
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Liite 1. Haastattelurunko

10.

11
12

Kuvaile omaa rooliasi hallinnonalalla ja sen ennakointitoiminnassa.

Miten se ennakointi, jota teet, on tullut osaksi hallinnonalaa ja viraston/osaston tehtaviaa? Kuvaile
mennyttd kehitystd omasta nakokulmastasi.

Mika on kasityksesi koko hallinnonalan ennakointijarjestelméastd? Mitd se erityisesti palvelee?
Mitd reittejd se kytkeytyy suunnitteluun ja tavoitteisiin? Enté johtamiseen ja paatoksentekoon?
Milloin ennakointi on sinun nakokulmastasi onnistunutta? Millaisia esimerkkejé tastd 16ytyy?
Edellisessd arviossa ennakointitoiminnan kypsyystaso arvioitiin seuraavasti (kuvio poistettu).
Miten tilanne on kehittynyt ja onko kypsyystaso muuttunut?

Kuinka laajaa ennakointiosaaminen on télld hetkelld? Miten osaamista tulisi kehittdd ja vahvistaa?
Millaista erityista kyvykkyyttd ennakointi rakentaa ja millaista sen tulisi rakentaa?

Miten ennakointitiedon tai ennakoinnille relevantin tiedon jakaminen tdlld hetkelld toteutuu
hallinnonalan sisilld? Enté valtionhallinnon sisalla?

Keiden kanssa teette yhteistyotd ennakointitoiminnassa ja miten arvioitte yhteistyon toimivuutta?
Mitid haasteita ja mahdollisuuksia suomalainen kokonaisturvallisuuden malli asettaa tehdylle
ennakointitoiminnalle?

Miten toimintaympériston muutos on vaikuttanut ennakointitoimintaan ja sen
institutionalisointiin?

. Mitd haasteita turvallisuushallinnon yleinen konteksti asettaa ennakointitoiminnalle?
. Miten ennakointitoiminnan esteitd on pyritty ylittaméan?
13.

Mihin suuntaan hallinnonalan strategista ennakointia tulisi kehittdd seuraavaksi? Millainen
strateginen toimintamalli olisi nykyisessa tilanteessa ja lahivuosina tarkoituksenmukainen?



