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Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo, jonka tarkoituksena oli selvittaa Vero-
hallinnon ennakoinnin kypsyyden tila ja kartoittaa ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnet-
tuutta organisaatiossa. Opinnaytetyon tavoitteina oli selvittaa organisaation tulevaisuuskyvyk-
kyyden tekijoita, kehittaa tietyin valiajoin toistettavissa oleva ennakoinnin kypsyyden arvioin-
tikysely ja muodostaa kysely ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamista
varten.

Opinnaytetyon tietoperusta rakentuu tulevaisuuskestavyyden ja ennakoinnin kasitteiston ym-
parille kasitellen muun muassa strategisen ennakoinnin parhaita kaytanteita, ennakoinnin
kypsyyden arvioimista seka opinnaytetyon kannalta oleellisimpia ennakoinnin kypsyysmalleja.
Ennakoinnin kypsyyden arviointikyselyn kehittamisessa menetelmina kaytettiin ryhmakeskus-
telullista yhteiskehittamista ja havainnointia. Ennakoinnin kypsyyden arvioinnin ja tulevai-
suusajattelun tunnettuuden kartoittamisen toteutuksessa menetelmina kaytettiin strukturoi-
tuja kyselyita.

Opinnaytetyon tuloksena muodostui organisaation ennakoinnin kypsyyden mittaamiseen kay-
tettava toistettavissa oleva kysely, joka toteutettiin organisaation ennakointiryhmalaisista
koostuvalle vastaajakohderyhmalle. Kyselyn toteutuksen tuloksena saatiin selville organisaa-
tion ennakoinnin kypsyyden tila, joka oli valtaosassa arvioitavia kohtia tasolla 2 Aloitteleva,
kypsyystason jaadessa osassa arvioitavia kohtia tasolle 1 Satunnainen. Kypsyyden arvioinnista
saatu tulos organisaation ennakointitoiminnan tilanteesta vastasi opinnaytetyon alkuvaiheessa
saatua tilannekuvaa, jolloin vastaajakohderyhmaan kuuluvilla oli eritasoista kokemusta ja
osaamista ennakoinnista. Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoitus toteu-
tettiin pienella systemaattisella otannalla organisaation laajuisesti. Kyselyn tulosten myota
selvisi muun muassa, etta vastaajien keskuudessa loytyy kiinnostusta oppimaan ennakoinnista
lisaa. Lisaksi selvisi, etta kaikille vastaajille ei ollut selvaa, miten ennakointia tehdaan Vero-
hallinnossa, eika esimerkiksi se mita ennakointi merkitsee.

Tulevaisuuden kehitysehdotuksina organisaation ennakoinnin kypsyyden tason nostamiseksi
kohti asetettua tavoitetasoa 4 Kypsd, tulisi pyrkia muodostamalla ennakoinnin strateginen
suunnitelma. Suunnitelman tulisi sisaltaa jokaisen arvioitavan kohdan osalta yksityiskohtaiset
toimintatavat ja tavoitteet. Jatkossa olisi myos hyva pohtia ennakoinnin kypsyytta arvioivan
kyselyn eri kohtien muokkaamista arvioitavien kohtien samankaltaisuuksien osalta. Lisaksi
vastaajakohderyhmalle tulisi jarjestaa orientoitumistilaisuus ennen kyselyn seuraavaa toteu-
tusta, jotta vastaajilla olisi samansuuntainen kasitys arvioitavasta sisallosta ja sen merkityk-
sesta, arvioinnin tarkeydesta ja sen tavoitteista.

Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamisen kysely tulisi jatkossa toteut-

taa suuremmalla otannalla, jotta tuloksia voitaisiin yleistaa vastaamaan koko organisaation
tilaa.

Asiasanat: tulevaisuuskestavyys, ennakointi, ennakoinnin kypsyys
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This thesis is a research and development work the purpose of which was to find out the state
of maturity of the Tax Administration's foresight activity and map the awareness of foresight
and futures thinking among the personnel. The goals of the thesis were to find out the factors
of the organization's futures resilience, to develop a repeatable foresight maturity assessment
survey, and to create a survey for mapping the awareness of foresight and futures thinking.

The theoretical background of the thesis is built around the concepts of futures resilience and
foresight, and deals with the best practices of strategic foresight, with assessing the maturity
of foresight, and with the maturity models of foresight most relevant for the thesis. In the
development of the foresight maturity assessment survey, group-discussive co-development
and observation were used as methods. Structured surveys were used as methods for assessing
the maturity of foresight and for mapping the awareness of foresight and futures thinking in
the organisation.

As a result of the thesis, a repeatable survey was created to assess the maturity of the
organisation’s foresight, which was implemented for a target group of respondents consisting
of members of the organisation’s foresight teams. The state of the organisation’s foresight
maturity was assessed resulting in the maturity level of 2 Beginner in most assessed parts,
while the maturity level remained in some of the assessed parts at level 1 Occasional. The
results obtained corresponded to the situation of the organisation's foresight activities at
early stages of the thesis, when the respondents in the target group had different levels of
experience and know-how in the field of foresight. The mapping of awareness of foresight and
futures thinking was carried out with a small systematic sampling throughout the
organisation. The results of the survey revealed, that there is some interest towards learning
more about foresight. In addition, it was discovered that not all respondents were clear about
how foresight is done in the organisation, nor, for example, what is meant by foresight.

In order to raise the organisation’s foresight maturity level towards the set target level of 4
Mature, efforts should be made to create a foresight strategic plan that includes detailed
operating methods and goals for each part to be assessed. The similarities between the
different parts of the survey assessing the maturity of foresight should be edited. In addition,
an orientation session should be organized for the respondent-target group before the next
implementation of the survey, so that the respondents would have a similar understanding of
the content to be assessed, of the importance of the assessment and its goals.

The survey for mapping the awareness of foresight and futures thinking should be carried out

with a larger sample, so that the results could be generalized to reflect the state of the
entire organisation.

Keywords: futures resiliency, foresight, foresight maturity assessment
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1 Johdanto

Ennakointi on erityisesti ”oikeanlaisia ja oikea-aikaisia tekoja” (Vataja & Dufva 2021). Enna-

kointiajattelun lahtokohdat voivat olla organisaatioissa hyvinkin erilaisia. Tulevaisuus voidaan
nahda taman ja eilisen paivan jatkumona, ja toisaalta ennakointia saatetaan tehda organisaa-
tioissa, mutta kaytossa olevat toimintamallit ja tyokalut eivat ole tarpeeksi kattavia tai tilan-

teeseen sopivia. (Hammoud & Nash 2014.)

Rohrbeckin (2011, 1-3) mukaan paaasialliset syyt organisaatioiden kyvyttomyyteen toimia te-
hokkaasti ja oikea-aikaisesti toimintaymparistossaan olivat muutosten tapahtuminen nopealla
tahdilla, organisaatioiden valinpitamattomyys ja organisaatioiden hidas reagoiminen. Siten
tulevaisuuden ennakoinnin tarkeys korostuu entisestaan; ennakoimalla ja kehittamalla tule-
vaisuuskestavyyttaan organisaatiot voivat varmistaa kyvykkyytensa toimia muuttuvassa ja

epavarmassa toimintaymparistossa (van Dujne & Bishop 2018, 4).

Ennakointi on kriittinen ja tarkea osa myos opinnaytetyon toimeksiantajaorganisaation, Vero-
hallinnon, toimintaa. Organisaation paatehtava on verotuksen toimittaminen lain mukaisesti
ja oikea-aikaisesti yhteiskunnan toimintojen rahoittamiseksi (Verohallinto 2021b). Verohallin-
non ennakointitoimintaa on uudelleen organisoitu ja kehitetty erityisesti vuoden 2021 aikana,
ja siten myos ennakoinnin kypsyyden tilaa selvittavalle tutkimukselle on tarvetta. Ennakoinnin
kypsyyden selvittamisen lisaksi organisaatiossa halutaan kehittaa koko henkiloston tulevai-
suuskyvykkyytta. (Jokela 2021a; Jokela 2021b.) Jotta tarkoituksenmukaisia ja sopivia kehitta-
mistoimia voidaan toteuttaa organisaatiossa, tulee seka ennakoinnin kypsyys etta tulevaisuus-
kyvykkyyden nykytila selvittaa (Rohrbeck 2011, 71; Vataja, Dufva & Parkkonen 2019).

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehittamistyo, jonka tarkoituksena oli selvittaa Vero-
hallinnon ennakoinnin kypsyyden nykytila seka kartoittaa ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun
tunnettuutta organisaatiossa. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa Verohallinnon tulevai-
suuskyvykkyyden tekijoita hyodyntamalla ryhmakeskustelullisia yhteiskehittamisen tyopajoja
ja kehittaa ennakoinnin kypsyyden arviointikysely. Toisena tavoitteena oli kehittaa kysely en-
nakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamista varten hyodyntaen taustalla
tulevaisuustietoisuuden viiden ulottuvuuden mallia (Ahvenharju, Minkkinen & Lalot 2018). Ky-
selyista saatujen tulosten myota organisaatiossa voidaan seka kehittaa ennakointitoimintaa

etta suunnitella tulevaisuuskyvykkyyden kehittamista ja jalkauttamista.

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat kuvion 1 mukaisesti tulevaisuuskestavyys, strateginen

ennakointi, ennakoinnin kypsyys ja yhteiskehittaminen.
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Kuvio 1: Opinnaytetyon keskeiset kasitteet

Tulevaisuuskestavyydella tarkoitetaan tassa opinnaytetyossa sita tilaa, minka organisaatio
saavuttaa menestyneen ja kokonaisvaltaisen ennakointitoiminnan myota. Tulevaisuuskestava
organisaatio on resilientti, muutoskykyinen ja omilla valinnoillaan tulevaisuuteensa vaikuttava
(Koskinen & Kaivo-oja 2017).

Strateginen ennakointi on suunnitelmallista ja systemaattista ennakointitoimintaa, jonka paa-
maarana on tuottaa tulevaisuustietoa organisaation paatoksenteon tueksi (Kuosa 2012, xi-xii).
Strateginen ennakointi sisaltaa useita vaiheita ja nakokulmia, jotka systemaattisesti huomioi-
tuna mahdollistavat organisaation menestyksekkaan ennakointitoiminnan (Hines & Bishop
2015).

Ennakoinnin kypsyys maaritellaan tassa opinnaytetyossa organisaatiossa toteutettavien enna-
kointitoimien menestyksen tasoksi. Kypsyytta mitataan eri kypsyystasojen mukaan, mutta ta-
voiteltava ja organisaatiolle riittava ennakoinnin kypsyystaso on sen itse maariteltava (Grim
2009).

Yhteiskehittaminen on uudenlaisen tiedon ja ideoiden synnyttamista useamman toimijan kes-
ken yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yhteiskehittamisen keskiossa on dialogi ja osallistu-
jien tasavertaisuus, jotka osaltaan mahdollistavat oppimisen ja erilaisten ajatusten vaihdon.
(Haltia-Nurmi, Vainio & Keranen 2020, 3-10.)

1.1 Organisaation esittely ja ennakoinnin lahtokohdat

Verohallinto kuuluu Valtionvarainministerion hallinnon alalle yhdessa yhdeksan muun viraston
(Valtiovarainministerio 2022a), kahdeksan yhtion ja yhden liikelaitoksen kanssa (Valtionva-
rainministerio 2022b). Verohallinnon toiminta-ajatus on "toteuttaa verotus oikean maaraisena
oikeaan aikaan yhteiskunnan toimintojen rahoittamiseksi”. Siihen sisaltyy yhdenmukaisen ja
tehokkaan toiminnan ohella harmaan talouden torjuminen, tuloksellisuudesta ja toimintavar-
muudesta huolehtiminen seka veroasioinnin helppouden ja oikeudenmukaisesti toimitetun ve-
rotuksen myota positiivinen asiakaskokemus. Organisaation arvoja ovat luottamus, yhteistyo

ja uudistuminen, ja toimintaa ohjaavina linjauksina ovat toiminnan ketteryys, prosessiohjaus,



asiakaslahtoisyys, henkiloston osaaminen, johtaminen ja voimavarojen suuntaaminen. (Vero-
hallinto 2021b.)

Verohallinnossa johtamisen perusteena on yhteisten tavoitteiden lisaksi tiedolla johtaminen
ja organisaatio kertoo kotisivuillaan (Verohallinto 2021a), etta paivittaisen toiminnan ja ke-
hittamisen tavoitteet tulevat strategiasta. Myos seka kotimainen etta ulkomainen sidosryh-
mayhteistyo on tavoitteellista, jarjestelmallista ja vaikuttavaa. Organisaation visio on ”pa-
rasta verotusta - yhdessa” ja Verohallinto kertoo kuuluvansa ”digitaalisen talouden edellaka-
vijoihin”. (Verohallinto 2021b.) Organisaatiossa tyoskentelee reilu 5 000 tyontekijaa (Verohal-
linto 2021c¢) ja Verohallinnon tyojarjestyksen VH/5054/00.02.02.01/2021 8 §:n (Verohallinto
2022) mukaan organisaatio jakautuu talla hetkella 11 eri yksikkoon, joita ovat verotusyksikko,
asiakkuusyksikko, tuotehallintayksikko, esikunta- ja oikeusyksikko, viestintayksikko, hallinto-
yksikko, turvallisuus- ja riskienhallintayksikko, sisaisen tarkastuksen yksikko, veronsaajien oi-

keudenvalvontayksikko, harmaan talouden selvitysyksikko ja tulorekisteriyksikko.

Verohallinnon ennakointitoimintaa on uudelleen organisoitu ja kehitetty, ja se on kesakuusta
2021 lukien toiminut kuuden ryhman, yhteensa noin 53 henkilon voimin. Ennakointiryhmiin
kuuluvat henkilot tekevat ennakointia paasaantoisesti oman tyonsa ohella osallistumalla ryh-
mien toimintaan ajallisten resurssiensa puitteissa. Ryhmalaisten keskuudessa vallitsee eri ta-
soista ja eri pituista ennakointiosaamista: toiset kokevat ennakoinnin uudenlaisena ja haasta-
vana toimintona, kun taas toisilla on pidempaa kokemusta, nakemysta ja mahdollisesti myos
ennakointiin ja tulevaisuuden tutkimukseen liittyvaa kouluttautumista taustalla. (Jokela
2021a; Jokela 2021b.)

Ennakointiryhmissa ryhmalaiset havainnoivat jatkuvasti heikkoja signaaleja toimintaymparis-
tosta ryhmien vetajien johdolla. Ennakointiryhmien vetajat kokoontuvat yhteisesti kerran
kuukaudessa keskustelemaan tehdyista havainnoista. Kaytannossa organisaation toiminnan
kannalta merkittavia havaintoja tyostetaan trendeiksi, jotka raportoidaan nelja kertaa vuo-
dessa johdon tilannehuoneessa Verohallinnon johtoryhmalle. (Jokela 2021b). Organisaation
ennakoinnin kypsyytta on aikaisemmin arvioitu kokeiluluontoisesti kevaalla 2021. Arviointia

tarkastellaan lahemmin luvussa 3.2.1.
1.2 OpinnaytetyOprosessin kuvaus

Kuviossa 2 havainnollistetaan opinnaytetyoprosessi aikataulullisesti. Opinnaytetyoprosessi al-
koi marraskuussa 2021 opinnaytetyon aiheen ja toimeksiannon saamisella seka tyon aloituspa-
lavereilla. Prosessi eteni joulukuussa aihealueeseen tutustumisella ja alustavan tutkimussuun-
nitelman laatimisella. Tammikuussa 2022 aihealueeseen tutustuminen jatkui, jonka lisaksi
prosessi eteni teoreettisen viitekehyksen muodostamisella seka opinnaytetyosta sinansa irral-
laan olevan, mutta menetelmavalintojen kannalta oleellisessa roolissa olleen signaalistudion

(kasitellaan luvussa 3.2.2) valmistelulla.



Helmikuussa 2022 teoreettisen viitekehyksen muodostaminen jatkui, jonka lisaksi jarjestettiin
ensimmainen ryhmakeskustelumuotoinen yhteiskehittamisen tyopaja. Tyopajan tulosten pe-
rusteella kehitettiin alustava ennakoinnin kypsyyden arviointimalli. Maaliskuussa 2022 jarjes-
tettiin toinen ryhmakeskustelumuotoinen yhteiskehittamisen tyopaja, jossa tyostettiin muun
muassa ensimmaisen tyopajan jalkeen muodostetun ennakoinnin kypsyyden arviointimallin ta-
sokuvausten sisaltoja. Toisen tyopajan ideoinnin perusteella ennakoinnin kypsyyden arviointi-

mallia kehitettiin edelleen.

Huhtikuussa 2022 suoritettiin arviointimallin testaukset, joista saatujen tulosten perusteella
mallia kehitettiin edelleen. Lisaksi muodostettiin myos ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun
tunnettuuden kartoittava kysely ja suoritettiin sen testaukset. Toukokuussa 2022 suoritettiin
ennakoinnin kypsyyden arviointikysely seka ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden
kartoittava kysely. Toukokuun ja kesakuun 2022 aikana analysoitiin kyselyista saadut vastauk-
set ja kesakuussa vastaukset esiteltiin toimeksiantajalle eri tilaisuuksissa. Opinnaytetyon ra-
portti viimeisteltiin kesa-elokuun aikana. Opinnaytetyon arviointi ja tyon julkistaminen siirtyi-

vat syyskuulle 2022.

~
* Opinndytetydn aihe ja toimeksianto
Marraskuu | ® Aloituspalaverit
2021 J
~
¢ Aihealueeseen tutustuminen
Joulukuu | ®Alustavan tutkimussuunnitelman laatiminen
2021 )
. ) )\
 Aihealueeseen tutustuminen
» Teoreettisen viitekehyksen muodostaminen
Tammikuu o8 gl el
2022 ignaalistudion valmistelu )
. " . )
* Teoreettisen viitekehyksen muodostaminen
¢ Ensimmainen ryhmakeskustelullinen yhteiskehittdmisen tyopaja
Helmikuu . . — P . .
2022  Tilaisuuden purku ja ennakoinnin kypsyyden arviointimallin kehitys )
~
* Toinen ryhmakeskustelullinen yhteiskehittdmisen tyépaja
Maaliskuu | © Tilaisuuden purku ja ennakoinnin kypsyyden arviointimallin kehitys
2022 )
~
¢ Ennakoinnin kypsyyden arviointimallin testaukset ja jatkokehitys
Huhtikuu | ® Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittavan kyselyn muodostaminen ja testaukset
2022 )
L. . ) N\
¢ Ennakoinnin kypsyyden arviointikyselyn toteuttaminen
* Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamisen kyselyn toteuttaminen
Toukokuu o leaelviian iullas lysointi
2022 yselyiden tulosten analysointi )
A L. N\
* Kyselyiden tulosten analysointi
e Tulosten esittely eri tilaisuuksissa
Kesakuu-  Opinnavtetyd tin Kirioittami i wiienehisiel]
elokuu 2022 pinndytetydnraportin kirjoittaminen ja viimeistely )

Kuvio 2: Opinnaytetyon etenemisen prosessikuvaus
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2  Paamaarana organisaation tulevaisuuskestavyys

Tulevaisuuksien tutkimisen ja tulevaisuuteen liittyvan tietoisuuden eri kasitteita on lukuisia.
Osa kirjallisuudessa esiintyvista kasitteista ovat maarittelyltaan hyvin samankaltaisia, paallek-
kaisia, merkitykseltaan toistaan laajempia, tai suppeampia kokonaisuuksia. Tassa opinnayte-
tyossa kasitteiston viidakosta kattotermiksi on valittu tulevaisuuskestavyys, joka nahdaan
paitsi organisaation yhtena tahtotilana, myos menestyneen ennakointitoiminnan mahdollista-

mana organisaation kokonaisvaltaisena kyvykkyytena.

Ketonen-Oksi (2022) maarittelee tulevaisuuskestavyyden olevan "yleiskasite, jolla kuvataan
yksiloiden, organisaatioiden tai valtioiden kykya vastata tulevaisuuden haasteisiin”. Hanen
mukaansa tulevaisuuskestavyydella viitataan “kaiken kaikkiaan innovaatioiden kehittamiseen,
skenaarioiden suunnitteluun ja strategian toteuttamiseen”. Tulevaisuuskestavyys edellyttaa
siten myos uuden oppimisen ja kokeilujen myota perinteisten tulevaisuuden nakemysten haas-
tamista (Ketonen-Oksi 2021).

Tassa opinnaytetyossa organisaation tulevaisuuskestavyyden katsotaan muotoutuvan kuvion 3
mukaisesti yksilon tulevaisuuslukutaidon, organisaatiossa vallitsevan tulevaisuusajattelun, tu-

levaisuussuuntautuneisuuden seka organisaation tulevaisuustietoisuuden kautta.

Tulevaisuuslukutaito

Tulevaisuusajattelu
Tulevaisuus-

Tulevaisuus- kestavyys
suuntautuneisuus

Tulevaisuustietoisuus

Kuvio 3: Tulevaisuuskestavyyden keskeiset tekijat

Tulevaisuuslukutaito on Pourun ja Tahkapaan (2018a) mukaan yksilon henkilokohtainen kyvyk-
kyys. Se on kyvykkyytta ymmartaa tulevaa menneen ja nykyhetken kautta, osata ajatella

avoimesti omaa ajatteluaan haastaen ja ymmartaa oman toimijuuden tarkeys parempien tule-
vaisuuksien hahmottamisessa ja niihin pyrkimisessa (Turun yliopisto 2022). Tulevaisuuslukutai-

don myota yksiloilla on mahdollisuuksia toimia epavarmassa tulevaisuudessa ja sen katsotaan
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olevan yksiloilta edellytettava kansalaistaito, jonka olemassaolon myota esimerkiksi yksilota-

son muutoskyvykkyys ja resilienttiys kasvaa (Pouru ym. 2020, 63-65; Turun yliopisto 2022).

Tulevaisuusajattelu pitaa sisallaan ymmarryksen paitsi tulevaisuudesta myos menneisyydesta
ja nykyhetkesta seka ymmarryksen monista mahdollisista tulevaisuuksista ja mahdollisuuksista
vaikuttaa muodostuvaan tulevaisuuteen (Heinonen 2013, 272). Hiltunen (2013, xiii-xiv) kiteyt-
taa tulevaisuusajattelun rakentuvan ennakoinnista, viestinnasta ja innovoinnista, kun taas
Koskelon (2021, 21) mukaan tulevaisuusajattelun voidaan ajatella kuvaavan "yleisesti syste-

”

maattista ja organisoitua tulevaisuuden ajattelua, tutkimista ja suunnittelua organisaatiossa.

Tulevaisuussuuntautuneisuus kasittaa tulevaisuuden ajattelun ohella tahdon vaikuttaa tulevai-
suuteen (Heinonen 2013, 272), jolloin odotettu tulevaisuus myos sitouttaa ja motivoi yksiloita
toimimaan (Ahvenharju ym. 2018). Heinosen (2013, 272) mukaan tulevaisuustietoisuus tarkoit-
taa avoimuuden ja toimeliaisuuden kautta jatkuvaa yhteytta innovaatioon ja innovatiivisuu-
teen. Ahvenharjun ym. (2018) mukaan tulevaisuustietoisuus on moninainen kasite ja kyvyk-
kyys, joka rakentuu tulevaisuuden seurausten huomioon ottamisesta, vaihtoehtojen avoimesta
arvioimisesta, ongelmien lahestymisesta systemaattisesti ja kokonaisvaltaisesti seka parem-

paan tulevaisuuteen pyrkimisesta koko ihmiskunnan osalta.

Ahvenharjun ym. (2018) kehittaman tulevaisuustietoisuuden viiden ulottuvuuden mallin (kuvio
4) ensimmainen ulottuvuus (aikakasitys) kasittaa menneisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden
nakokulmat, jolloin ymmarrys ajan kulusta ja tulevasta on keskeista. Mallin toinen ulottuvuus
(toimijoiden uskomukset) kasittaa paitsi taipumuksen katsoa tulevaisuuteen, myos kokemuk-
sen kyvykkyydesta vaikuttaa siihen. Kolmas ulottuvuus (avoimuus vaihtoehdoille) kasittaa luo-
vuuden, mielikuvituksellisuuden, kriittisen ajattelun ja avoimuuden seka on yhteydessa muu-
toksen arvostamiseen, ymmarrykseen vaihtoehtoisten tapojen rikkaudesta ja muodostettujen
totuuksien kyseenalaistamisesta. Neljas ulottuvuus (systeeminen nakokulma) kasittaa kyvyk-
kyyden ihmiskulttuurille paremmin soveltuvasta, systeemisyyden kasittamisesta lineaarisen ja
hierarkkisen ajattelun sijaan. Mallin viimeinen eli viides ulottuvuus (huoli muista) kasittaa ar-
vot, moraalin ja eettisen ajattelun ja jossa keskeista on kyvykkyys sitoutua koko yhteiskunnan

tulevaisuuden parantamiseen. (Ahvenharju ym. 2018.)
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Aikakasitys

Huoli Toimijoiden
muista . uskomukset
~  Tulevaisuus- -

tietoisuuden
ulottuvuudet

/ \

Systeemi- Avoimuus
nen vaihto-
nakokulma ehdoille

Kuvio 4: Tulevaisuustietoisuuden ulottuvuudet (mukaillen Ahvenharju ym. 2018)

2.1 Ennakointi ja tulevaisuuksien tutkiminen

Tulevaisuuden ennakointi on haastavaa, mutta samaan aikaan hyvin antoisaa ja luovaa. Se oi-
keastaan perustuu ajatukseen, etta tulevaisuutta ei voida ennustaa, mutta siihen voidaan vai-
kuttaa ja esimerkiksi ei-toivottuja tulevaisuuksia voidaan erilaisilla valinnoilla pyrkia esta-
maan. (Polonen 2021; Hiltunen 2021.) Malaska (2013, 19) maarittelee tulevaisuuden tutkimuk-
sen olevan "yleinen, millaista tahansa tieteellisen kurinalaista tulevaisuudentutkimusta tar-
koittava termi”. Meriston (2021) mukaan tulevaisuuden tutkimisen lahtokohtana on tulevai-
suuteen katsominen uudesta nakokulmasta unohtaen vallitsevan nykyhetken puolustaminen.

Tulevaisuuden nakyma tulisi siten hanen mukaansa osata muotoilla toiminnaksi nykyhetkessa.

Ennakoinnin voidaan katsoa olevan ”soveltavaa tulevaisuudentutkimusta paatoksenteon tu-
eksi”, joka organisaatiota osallistavana mahdollistaa yhteisen vision luomisen seka strategis-
ten ja taktisten paatosten toteuttamisen (Malaska 2013, 19). Ennakoinnin tavoitteena on mie-
likuvittelun ja ajatusten haastamisen kautta vaikuttaa tulevaisuuteen (Vataja ym. 2019) ja
siten mahdollistaa tulevaisuuskestava paatoksenteko (Buder 2021, 15). Ennakoinnissa on siis
kyse oletusten ja ajatusten haastamisesta, nykytilassa tehtyjen paatosten vaikutusten arvioin-
nista todennakoisten tulevaisuuksien hahmottamisessa, avaintekijoiden tarkkailusta seka
heikkojen signaalien ja radikaalien yllattavien muutosten, kuten villien korttien, havainnoin-
nista (Schmidt 2015).

Raymond (2020, 6) katsoo ennakoinnin sisaltavan strategisen ennakoinnin, skenaariosuunnitte-

lun ja tulevaisuuksien tutkimuksen nakokulmat, kun taas Datorin (2009, 2-3) mukaan
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tulevaisuuden ennakointi tulee nahda laajempana prosessina, joka koostuu seuraavista seitse-

masta, numerojarjestyksessa etenevasta vaiheesta

Menneisyyden hyvaksymisesta

Nykyhetken ymmartamisesta

Tulevaisuuksien ennakoimisesta

Vaihtoehtoisten tulevaisuuksien kokemisesta
Vaihtoehtoisten tulevaisuuksien kuvittelemisesta

Tulevaisuuksien luomisesta

N O U A WN -

Tulevaisuuksien ennakoinnin vakiinnuttamisesta osaksi organisaation toimintaa

Ennakointi on siten suuri ja systeeminen kokonaisuus, joka sisaltaa eri tavoin keskenaan yh-
teydessa olevia tekijoita ja toimijoita. Ennakointikaytannossa tiedon, kyvykkyyksien ja suhtei-
den kautta tarkastellaan tulevaisuussuuntautuneisuuden kehittamista toimijoiden, kognitiivis-
ten tekijoiden (esimerkiksi asenteiden, mielipiteiden ja roolin), strategisen tavoitteen, kay-

tannon tekemisen, muistiobjektien ja vertaiskuvien kautta. (Dufva & Ahlqvist 2015.)

Jotta tulevaisuutta voidaan ennakoida ja mahdollisia tulevaisuusskenaarioita muodostaa, tu-
lee nykyhetken ymmarryksen lisaksi menneisyyden valintoihin perustuvat tiedot olla hallussa.
On tarkeaa ymmartaa tosiasiat maailman eri ilmioista, niiden taustoista, kehityskuluista seka
niiden vaikutuksista, voidaksemme visioida erilaisia tulevaisuuksia seka muodostaa erilaisia

tulevaisuusskenaarioita. (Hiltunen 2019.)

Menestyksekas ennakointi edellyttaa siten ymmarrysta ja osaamista toimintaymparistosta,
joka ulottuu laajasti paitsi oman toiminnan, myos oman alan ulkopuolelle (Koskinen & Kaivo-
oja 2017). Tulevaisuuden ennakointi osaltaan pakottaa asenteita joustavuuteen, koska mita
pidemmalle ajallisesti tulevaisuutta ennakoidaan, sita epavarmempi se on (Sustainability

Science Education 2019).
2.1.1 Strateginen ennakointi

Organisaatioiden toimintaymparistoa on voitu kuvata yritysmaailmassa VUCA-mallin (volatile,
uncertain, complex, ambiguous) mukaisesti epavakaaksi, epavarmaksi, monimutkaiseksi ja
epaselvaksi (van Duijke & Bishop 2018, 5). Nykyaan VUCA-mallin sijaan voidaan puhua BANI-
viitekehyksesta (brittle, anxious, non-linear, incomprehensible), joka saattaa selittaa parem-

min yritysten ja koko yhteiskunnan kohtaamia haasteita (Mitzkus 2022; Cascio 2020).

BANI-viitekehyksen hauraus, ahdistuneisuus, epalineaarisuus ja kasittamattomyys ovat maari-
telmia kaoottisen maailman systeemeista, jossa hauraus kuvastaa joustamattoman systeemin
vastinetta nopeaan muutokseen, kun taas ahdistuneisuus johtaa paitsi passiiviseen asentee-

seen myos riskien ottamisen valttelyyn. Epalineaarisuus kuvaa toimintaympariston
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kompleksisuutta ja sita, ettei asioiden ja tapahtumien syy-seuraussuhde ole aina niin yksin-
kertainen ja selva, kun taas kasittamattomyys merkitsee seurausta epalineaarisesta maail-

masta ja tiedon ylikuormittavuudesta. (Mitzkus 2022; Cascio 2020.)

Strategisella ennakoinnilla pyritaan varautumaan ja vaikuttamaan mahdollisiin ja todennakoi-
siin tulevaisuuksiin (van Duijke & Bishop 2018, 14) ja se mahdollistaa organisaation parjaami-
sen tulevaisuudessa ollen siten osallistavaa, toiminnallista ja avointa vaihtoehtoisille tulevai-
suuksille (Lustig 2015, 16-20). Koskelon (2021, 21) mukaan strategisesta ennakoinnista voi-
daan puhua silloin, ”kun ennakointia tehdaan niin, etta sita hyodynnetaan strategisessa paa-

toksenteossa”.

Strategisen ennakoinnin tavoitteena on fokusoitua organisaation kannalta toivottuihin tulevai-
suuksiin, hyodyntaa strategiatyossa erilaisia ennakoinnin menetelmia ja muutoskyvykkyyden
varmistamiseksi muodostaa erilaisia suunnitelmia mahdollisten tulevaisuuksien varalle. (Lustig
2015, 16-20.) Talloin mahdollisia tulevaisuuksia ja eri strategioita keskitytaan analysoimaan
laajan ymmarryksen ja vaihtoehtojen tarjoamiseksi ja hyodyntamiseksi organisaation paatok-
senteossa (Kuosa 2012, xi-xii). Hiltusen (2013, 142-148) mukaan tulevaisuussuuntautuneen
strategiatyon keskiossa on skenaariotyoskentely. Hiltunen jakaa tulevaisuuskestavan strate-
gian muodostamisen neljaan vaiheeseen: 1. Vision, mission ja strategian maarittelyyn, 2. ske-
naarioiden muodostamiseen, 3. vision, mission ja strategian testaamiseen erilaisissa skenaa-
rioissa seka 4. vision, mission ja strategian uudelleen muodostamiseen seka seurannan suun-

nitteluun.

Strategisen ennakoinnin parhaat kaytanteet

Tassa opinnaytetyossa ennakoinnin kypsyyden arvioinnin pohjalla merkittavana mallina pide-
taan Hinesin ja Bishopin (2015, 7-12) kehittamaa ennakoinnin viitekehysta Framework fo-
resightia, jonka mukaan strateginen ennakointi voidaan jakaa kuuteen eri ulottuvuuteen ku-
vion 5 mukaisesti: rajaukseen (framing), monitorointiin (scanning), ennakointiin (forecasting),
visiointiin (visioning), suunnitteluun (planning) ja toimintaan (acting). Kukin ulottuvuus sisal-
taa erilaisia yksittaisia tekijoita, jotka ovat kyseisen ulottuvuuden strategisen ennakoinnin

parhaita kaytantoja.
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Monitorointi

Rajaus Ennakointi

N ~

Strategisen
ennakoinnin
ulottuvuudet

/ N

Suunnittelu Toiminta

Visiointi

Kuvio 5: Strategisen ennakoinnin ulottuvuudet (mukaillen Hines & Bishop 2015)

Rajausulottuvuutta voisi kuvailla ennakoinnin valmistelevien toimien kokonaisuudeksi, johon
kuuluvan asenteiden muokkaamisen kautta postitiivisten ja negatiivisten tulevaisuuskuvien ta-
sapaino tulisi huomioida. Omat ajatusvinoumat ja vakiintunut tapa ajatella seka oman kayt-
taytymisen harhat tulisi tassa kohdassa tunnistaa. Ennakointia tekevien erilaisten ajattelijoi-
den ominaisuuksia tulisi hyodyntaa ennakoinnin eri vaiheissa ja lisaksi tulisi ymmartaa, etta
muutokset ovat kompleksisia, ne tapahtuvat eri asteisina seka vaikuttavat eri tavalla eri ai-
koina. (Hines & Bishop 2015, 22-37.) Rajausulottuvuuteen kuuluu myos hyva organisaatiotun-
temus seka organisaation tavoitteiden ja ennakointitoiminnan haasteiden ymmartaminen.
Tassa tuodaan esille myos tietoisuutta siita, ettei organisaatiossa kaikkien tarvitse olla enna-
koinnin ammattilaisia. (Hines & Bishop 2015, 39-45.)

Yksi oleellinen rajausulottuvuuteen kuuluva tekija on ennakoinnin perusteluiden ja tarkoituk-
sen ymmartaminen. Tama kasittaa tulevaisuuden tutkimisen nykyhetkeen vaikuttamiseksi,
paatostentekijoiden henkisen ajattelumallin parantamisen (esimerkiksi ajatusvinoumien, ole-
tusten ja yleistysten osalta), pitkan ja lyhyen ajan tulevaisuusajattelun tasapainon seka esite-
tyn ongelman relevanttiuden kyseenalaistamisen. (Hines & Bishop 2015, 46-55.) Tavoitteiden
asettaminen yhtena rajausulottuvuuden tekijana sisaltaa mitattavissa olevien tavoitteiden
maarittelyn, ennakointitoiminnan laajaan tulokseen keskittymisen seka useiden aikajanteiden

huomioimisen. Talléin myos pitkan aikavalin keskittyminen ulkoiseen toimintaymparistoon
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tulisi osata yhdistaa sisaisen toimintaympariston ja lyhyen aikavalin tarkastelun kanssa. (Hines
& Bishop 2015, 56-67.)

Osallistavuudessa on keskiossa ymmarrys siita, etta strateginen ennakointi on osallistavaa ja
sen tulisi olla mahdollisimman mukaansatempaavaa ja vuorovaikutteista seka huomioida myos
eri mielta asioista olevat yksilot (Hines & Bishop 2015, 68-75). Rajausulottuvuuteen viimei-
sena kuuluva avoin tyoymparisto -tekija sisaltaa avoimuutta ja rajoittamatonta ajattelua edis-

tavan ympariston luomisen seka kokeiluun kannustamisen (Hines & Bishop 2015, 76-79).

Monitoroinnin ulottuvuudessa laajuusnakokulma on tekija, jossa koko systeemin kartoittami-
sessa omaksutaan globaali ja kattava nakokulma. Kasiteltavaan asiaan tai nakokulmaan vai-
kuttavat voimat ja sidosryhmat kartoitetaan esimerkiksi systeemikartan avulla mahdollisim-
man hyvan kokonaisymmarryksen saamiseksi. (Hines & Bishop 2015, 87-97.) Monitorointiin
kuuluva historia ja kehityskulut -nakokulma kasittaa taaksepain katsomisen ja asioiden kehi-
tyskulkujen tarkemman tarkastelun menneisyydesta nykyhetkeen (Hines & Bishop 2015, 98-
105).

Toimintaympariston monitoroinnissa jatkuvan monitoroinnin lisaksi tehdaan tarpeen mukaan
erillista suppeampaa monitorointia. Monitoroinnit voivat sisaltaa esimerkiksi seuraavat vai-
heet: etsiminen, analysointi eli jarkeistaminen, tietojen muotoileminen havaintojen organi-
soimiseksi ja tietojen hyodyntaminen strategisen ennakoinnin tehtavissa. Monitoroinnissa tu-
lisi huomioida seka ulkoinen etta sisainen toimintaymparisto ja tutkia myos tuntemattomia ja
vahemman mielenkiintoisia alueita uuden tiedon ja ajatusten saamiseksi. (Hines & Bishop
2015, 106-116.) Verkostoituminen on tarkeaa, jotta merkittavia henkiloita ja epatavallisia
lahteita voidaan konsultoida. Ennakoinnin ja toimintaympariston monitoroinnin oppimiseen
tulisi panostaa esimerkiksi muodostamalla osallistavia ja yhteisollisia tyopajoja. (Hines &
Bishop 2015, 117-124.)

Ennakoinnin ulottuvuudessa muutostekijoiden tunnistamisessa keskeista on piilevien tekijoi-
den ja muutosvoimien paljastaminen, jossa apuna voi kayttaa esimerkiksi kerroksellista lahes-
tymistapaa muutoksen eri tasojen ja tyyppien seka muutosten pinnan alle nakemiseksi. Tasta
esimerkkina Inayatullahin Causal Layered Analysis (CLA) (Inayatullah 1998). Lisaksi tormaavien
muutospolkujen ja aikakausien kaannospisteiden huomioiminen seka paatoksenteon paranta-
minen epavarmuutta vahentamalla on tarkeaa. (Hines & Bishop 2015, 130-147.) Ennakoinnissa
tulee kayttaa oikeaa nakokulmaa ja tyokalua seka yhdistella eri tekniikoita, jotta mahdollisia
tulevaisuuksia voidaan kuvitella mahdollisimman laajasti (Hines & Bishop 2015, 148-158). Tal-
6in keskiossa on normaalista ja totutusta tavasta poikkeaminen, uusien ajattelutapojen pro-
vosoiminen hyodyntamalla luovia lahestymistapoja ja tyokaluja seka monipuolisen ideoinnin
mahdollistaminen (Hines & Bishop 2015, 159-166).
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Ideoiden priorisoimisessa tulee identifioida alueet, joissa ollaan samaa mielta, mutta muistaa
myos asioiden ja trendien kriittinen lahestyminen (Hines & Bishop 2015, 185-192). Vaihtoehto-
jen muodostamisessa tulee muistaa, etta ennakoinnissa ei ole varmaa tietoa. Siten vaihtoeh-
toisia tulevaisuuksia, mahdollisia, uskottavia, todennakoisia ja parempia ratkaisuja tulee
muodostaa ja kehittaa. Oleellista on myos kiinnittaa huomiota yllattaviin muutoksiin ja varau-
tua niithin. Muodostettuja tulevaisuuksia tulee tutkia luotettavien vaihtoehtojen takaamiseksi

ja tukea empiirisen datan avulla. (Hines & Bishop 2015, 193-218.)

Visioinnin ulottuvuudessa ennakointitiedon vaikutusten tunnistamisessa tulisi pyrkia syvem-
malle toisen ja kolmannen asteen vaikutuksiin, ajattelemaan pidemmalla aikavalilla ja ha-
vainnoimaan myos tarkoituksettomia vaikutuksia. Oletuksia haastamalla haastetaan tavan-
omaista viisautta, eika lahtokohtaisesti oleteta mitaan, vaan keskiossa on asioiden kyseen-
alaistaminen. Visionaarisessa ajattelussa tulee vaalia positiivisuutta ja uskaltaa olla seka nau-

2015, 223-264.)

Suunnittelun ulottuvuudessa strategisen ajattelun keskiossa on kehittymisen ja ajatusten syn-
tymisen mahdollistaminen (Hines & Bishop 2015, 269-283). Strategisia vaihtoehtoja tulee ke-
hittaa ja ehdotettu strategia arvioida useissa ulottuvuuksissa. Vaihtoehtosuositukset voidaan
jaotella esimerkiksi eri luokkiin: ei jatkoon, mahdollisimman uskottavaan seka suositeltavaan.
Lisaksi tulee katsoa, etta toiminnan jatkuvuussuunnitelmat ovat olemassa yllatysten varalta.
(Hines & Bishop 2015, 284-294.)

Toiminnan ulottuvuudessa tuloksista tulee viestia kohderyhman mukaisesti tulokset ryhmitel-
len ja kasvattaa tietoisuutta muutoksesta kokemuksen, havainnoinnin ja uudelleenmuotoilun
avulla (Hines & Bishop 2015, 299-315). Toimintasuunnitelman muodostamisessa pyrkimys on

strategisen paatoksenteon tukemisessa ja paatosten tekemisessa myos ilman kaikkea saavut-

tamatonta ja kaivattua tulevaisuustietoa (Hines & Bishop 2015, 332-337).

Strategisen ennakoinnin toteuttamiseksi tulee toimintaympariston monitoroinnin perustan olla
kunnossa. Tassa suunnitteluprosessiin yhteydessa olevan heikkojen signaalien keraamista to-
teuttavan kokonaisvaltaisen jarjestelman muodostaminen on oleellista. Myos erilaisia kriiseja
aiheuttavia indikaattoreita tulee etsia. (Hines & Bishop 2015, 332-343.)

Tietoisuuden ja strategisen ajattelun jalkauttamiseksi organisaatiossa tulee toistaa strategi-
sen ennakoinnin toimia saannollisesti, kehittaa ja tarjota strategisen ennakoinnin koulutusta,
edesauttaa asenteiden muovautumista vastaanottaviksi muutoksille seka vahvistaa ajatusta
siita, etta oppiminen on organisaatioiden paras lahestymistapa kompleksisissa ja arvaamatto-

missa ymparistoissa (Hines & Bishop 2015, 348-365).
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2.1.2 Ennakoinnin menetelmat

Tulevaisuuden ennakoinnin menetelmia on lukuisia ja niita voidaan jaotella eri tavoin. Oleelli-
sinta on kuitenkin hyodyntaa aina juuri kyseessa olevaan tilanteeseen organisaatiolle sopivim-
pia menetelmia (Hines & Bishop 2015, 148). Euroopan ennakointifoorumi (Foresight Platform
2021) jakaa ennakoinnin menetelmat erilaisiin analysointimenetelmiin, luoviin menetelmiin,
Delphi-tutkimukseen, asiantuntijapaneeleihin, simulaatioihin ja malleihin, skenaariotyosken-
telyyn seka teknologian tiekarttoihin, kun taas esimerkiksi Popper (2021) on jaotellut eri en-
nakoinnin menetelmat ennakoinnin timanttimallissaan (2008) asiantuntemuksellisiin, luoviin,

vuorovaikutuksellisiin ja nayttoperusteisiin menetelmiin.

Popperin (2021) ennakoinnin timanttimallissa (kuvio 6) on havainnollistettuna eri menetel-
mat, jotka on aseteltu timantin sisalle sen mukaan, mihin kategoriaan ne eri tietolahteiden
perusteella kuuluvat. Vuorovaikutuksellisia menetelmia ovat esimerkiksi erilaiset tyopajat,
skenaariotyopajat seka aivoriihet, kun taas asiantuntemuksellisiin menetelmiin lukeutuvat
haastattelut, asiantuntijapaneelit ja tiekartat. Nayttoperusteisia menetelmia ovat toimin-
taympariston monitorointi, kirjallisuuskatsaukset seka erilaiset mallinnukset, kun taas luo-

vuutta implementoivia menetelmia ovat villit kortit, tieteisfiktio seka essee- ja skenaariokir-

joitukset.

Luovuus
Tieteisfiktio

Simulaatiopelit

Essee/ skenaariokirjoitus
Backcasting Roolipelit ja ndyttely
SWOT  ajyoriihet
Tiekal’tat Delphi-tutkimus skenaariotyépaja
) Morphologinen analyysi Asukaspaneeli
Asiantuntemus Konferenssit! tybpajat Vuorovaikutus

Asiantuntijapaneeli

Avainteknologiat
Haastattelut

Adnestys / arvonta

Ristiintaulukointi
Sidosryhmaanalyysi

Benchmarking

Bibliometriikka
Patenttianalyysi

Ekstrapolaatio
Monitorointi

Kirjallisuuskatsaus

Mallinnus

Nayttoperusteinen

Kuvio 6: Ennakoinnin menetelmat (mukaillen Popper 2021)
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Tulevaisuuden ennakoinnin menetelmat voidaan jaotella eri ryhmiin myos silla perusteella,

milla tavalla ne keskittyvat tarkastelemaan tulevaisuutta. Poli (2018) jaottelee ne seuraavasti

1. Menetelmiin, jotka keskittyvat tulevaisuuteen menneisyyden tarkastelun kautta

2. Menetelmiin, jotka keskittyvat tulevaisuuteen nykyhetken tarkastelun kautta

3. Menetelmiin, jotka keskittyvat seka menneisyyden etta nykyhetken kautta tarkastele-
maan tulevaisuutta seka peilaamaan tulevaisuutta takaisin nykyhetkeen ja menneisyy-

teen

Polin jaottelussa on tosin huomioitavaa se, etta jaottelun 1 kaltaisia menetelmia, jotka kes-
kittyvat tulevaisuuteen pelkastaan menneisyyden tarkastelun kautta, ei ole olemassa. Kaiken
kaikkiaan tulevaisuutta tulisi ennakoida kokonaisvaltaisemmin seka menneen etta nykypaivan
kautta. Tulevaisuuden ennakoinnin menetelmia ovat Polin (2018) mukaan esimerkiksi toimin-
taympariston tarkkailu, haastattelut, heikkojen signaalien metsastaminen ja villien korttien

tunnistaminen. Lisaksi menetelmiin kuuluvat eri skenaarioiden muodostaminen. (Poli 2018.)

Toimintaympariston ja siella esiintyvien ilmioiden havainnoiminen on edellytys organisaation
toiminnan muutoskykyisyyden, joustavuuden seka tulevaisuuskestavyyden kannalta. Toimin-
taympariston monitoroinnilla organisaation toiminnan kannalta merkittavat uhat voidaan tun-
nistaa ennalta ja niihin voidaan vaikuttaa seka varautua ajoissa. (Hammoud & Nash 2014; Al-
bright 2004.) Toimintaympariston monitoroinnin tulee olla toiminnan kannalta jatkuvaa ja si-
saltaa tarpeeksi kattavan nakokulman seka organisaation sisaisista etta organisaation ulkoisen
toimintaympariston eri muuttujista. Lisaksi toimintaympariston monitorointiin tulisi osallistaa
laaja joukko organisaation eri toimijoita, jotta signaalien keruu ja erilaisten havainnointien

keraaminen olisi mahdollisimman monipuolista (Albright 2004).

Ulkoista toimintaymparistoa voi tarkkailla esimerkiksi PESTLE-mallin mukaisten poliittisten,
taloudellisten, sosiaalisten, teknologisten, laillisten ja ymparistollisten nakokulmien avulla
(Albraight 2004) tai hyodyntaa esimerkiksi Koskelon ja Nousiaisen (2017, 28) muodostamaa
laajempaa Futures Fit-tyokalun STEEPLED-mallia. Vaihtoehtoisesti nakokulmia voi laajentaa
hyodyntamalla Koskelon (2021, 86-87) ajatusten mukaisesti aina kyseessa olevan tavoitteen
mukaan laajennettua PESTE-mallia, tai esimerkiksi Hiltusen (2022) kehittamaa Tulevaisuus-

kentta -tyokalua, joka huomioi PESTE-mallin lisaksi lukukuisia muita nakokulmia.

Monitoroinnin tuloksia voidaan analysoida ja tulevaisuuksia voidaan maaritella esimerkiksi
Pourun ja Tahkapaan (2018, 18-21) kayttamaa tulevaisuustaulukkoa hyodyntamalla tai Rohr-
beckin ja Kumin (2017) 3P-mallia hyodyntaen. Hiltusen (2012, 212-213) mukaan esimerkiksi
tulevaisuuspyora (Futures wheel) on oiva tyokalu tulevaisuusilmioiden vaikutusten yksinkertai-

seen tarkasteluun ja siten ajattelukyvykkyyden kasvattamiseen.
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Koskelo ja Nousiainen (2017, 25-26) taas esittelevat systeemisemman seka ihmislaheisen tule-
vaisuuden ennakoinnin valineen, Futures Fit-tyokalun. Siina kyse on kolmivaiheisesta proses-
sista sensing - sensemaking - seizing, jolloin monitoroidaan toimintaymparistoa, jarkeistetaan
tehtyja havaintoja ja rakennetaan toivottuja tulevaisuuksia. Sensing-vaiheessa toimintaympa-
ristoa havainnoidaan tavanomaisesta PESTE-nakokulmasta laajemmin STEEPLED-nakokul-
masta, jolloin heikkojen signaalien ja tulevaisuussignaalien keruu on poikkitieteellisempaa.
Sensemaking-vaiheessa analysoidaan loydettya dataa ja muodostetaan trendiseina seka tren-
dikortit. Seizing-vaiheessa kaytetaan trendikortteja ja muodostetaan tulevaisuuksia esimer-
kiksi hyodyntamalla Delphi-tutkimusta tai muodostamalla samaistuttavia persoonia palvelu-

muotoilun tyokaluin. (Koskelo & Nousiainen 2017, 25-34.)
2.1.3  Tulevaisuuden merkit

Kun toimintaymparistoa tarkkaillaan tulevaisuusnakokulmasta, sielta voidaan havaita ja analy-
soida ensimerkkeja tulevaisuuden tulevista kehityssuunnista, eli heikoista signaaleista seka jo
olemassa olevia trendeja, megatrendeja ja mahdollisia signaaleja akkinaisista ja ennalta-ar-
vaamattomista tapahtumista, kuten villeista korteista ja mustista joutsenista. (Hiltunen 2019;
Webb 2016, 164.) Hiltunen nimittaa naita erilaisia tekijoita ”ennakoinnin peruspalikoiksi”
(Hiltunen 2012, 74).

Megatrendit ovat suuria ja usein globaaleja kehityssuuntia, jotka ovat seka pitkakestoisia etta
laajasti vaikuttavia ilmigita. Talloin myos niiden suuren ja vahvan kehityskulun suunnan kaan-
taminen on haastavaa. Toimintaympariston monitoroinnissa trendit ovat lyhytkestoisempia,
mutta kuitenkin selvia kehityskulkuja, jotka vaikuttavat tietyn joukon keskuudessa. Tren-
deista voi ajan kuluessa kasvaa megatrendeja, ja ne voivat myos yhdistya tai hiipua pois koko-
naan. (Pouru & Tahkapaa 2018b, 13-15.)

Heikot signaalit taas ovat usein ensimerkkeja tulevasta muutoksesta. Heikko signaali voi ilme-
tessaan periaatteessa aiheuttaa epauskoisuutta ja naurua kaikessa omituisuudessaan, mutta
vastaavasti myos aikaansaada neutraalin reaktion. Heikot signaalit voivat kehittya jopa mega-
trendeiksi tai hiljaisesti hiipua kokonaan pois. Samoin kuin heikkoja signaaleja, trendeja voi

havaita tarkkailemalla ymparoivaa maailmaa. (Pouru & Tahkapaa 2018b, 11-13.)

Mustat joutsenet ovat sellaisia tapahtumia, joiden todennakoisyys on pieni, mutta tapahtues-
saan niiden vaikutus on erittain suuri. Siten myos mustien joutsenten tunnistaminen ja niihin
varautuminen on tulevaisuuden kannalta tarpeellista. Mustat joutsenet voivat tapauksesta
riippuen olla joko toivottuja tai ei-toivottuja. (Pouru & Tahkapaa 2018b, 16-17.) Vastaavasti
villit kortit ovat yhtakkisia ja ennalta arvaamattomia tapahtumia tai asioita, joiden ajatellaan
toteutuvan epatodennakoisesti, mutta tapahtuessaan vaikuttavat suuresti (Hiltunen 2012,
145).
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2.2 Tulevaisuuskyvykkyydesta ennakoinnin kypsyyden arviointiin

Rohrbeckin, Kumin, Jissinkin ja Gordonin (2018, 3) mukaan organisaation tulisi keskittya 3P-
mallin mukaisesti havainnoinnin (perceiving), jarkeistamisen (prospecting) ja luotaamisen

(probing) osa-alueiden vahvistamiseen tulevaisuuskyvykkyyden varmistamiseksi.

Kuvion 7 mukaisen 3P-mallin havainnointivaiheessa toimintaymparistoa tulee havainnoida laa-
jasti ja jatkuvasti muutosvoimien tunnistamiseksi ja siten, etta koko organisaatio on osallis-
tettu yhteisen ennakointialustan ja yhteisollisen oppimisen kautta. Jarkeistamisen vaiheessa
havainnoinnista hankittua tietoa tulee analysoida ja ennakoida tulevia kaannekohtia muodos-
tamalla tulevaisuuskuvia esimerkiksi skenaariotyoskentelyn avulla. Luotaamisen vaiheessa ite-
ratiivinen oppiminen ja kokeilu ovat toiminnan keskiossa, jolloin aikaisemmissa vaiheissa han-

kittu ja jarkeistetty tieto jalostetaan toiminnaksi. (Rohrbeck ym. 2018, 3-17.)

Havannointi
(Perceiving)

3 9

Luotaaminen Jarkeistaminen
(Probing) (Prospecting)

Kuvio 7: Ennakoinnin 3P-prosessimallin vaiheet (mukaillen Rohrbeck ym. 2018)

Tulevaisuuskyvykkyytta voidaan parantaa esimerkiksi Sanna Ketonen-Oksin (2020) muodosta-
man organisaatioiden tulevaisuuskyvykkyyden kehittamisen mallin avulla. Malli kuvastaa jat-
kuvaa oppimisen ja muutoksen prosessia, jossa edetaan yksi tavoite kerrallaan seuraavien vai-

heiden mukaisesti

Uteliaisuus
Osallistaminen
Kokeilut
Yhteiskehittaminen

Kehittaminen

o U N W N =

Toiminta
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Kuusivaiheisen mallin kolmessa ensimmaisessa vaiheessa tulevaisuusajattelu ja vakiintuneiden
oletusten ja ajatusten haastaminen on keskiossa. Ensimmaisessa vaiheessa (uteliaisuus) hera-
tetaan uteliaisuus ja kartoitetaan osaamisen ja tiedon tasot. Talloin tulisi erityisesti pohtia
sita, mika on ennakoinnin ja tulevaisuussuuntautuneisuuden taso ja milla tasolla organisaatio
haluaa niissa olla. Toisessa vaiheessa (osallistaminen) keskiossa on olemassa olevan ajattelun
haastaminen seka mahdollisuus osallistua toimintaan ja keskusteluihin matalalla kynnyksella.
Tiedon kulku ja viestinta on myos aktiivista. Kolmannessa vaiheessa (kokeilut) keskiossa on
tulevaisuustiedon jarkeistaminen ja ymmarryksen kasvattaminen erilaisten kokeilujen kautta.
(Ketonen-Oksi 2020.)

Mallin toisessa puoliskossa, vaiheissa 4-6, keskiossa on strateginen ennakointi. Neljannessa
vaiheessa (yhteiskehittaminen) luodaan yhteinen ymmarrys tulevaisuudesta, jolloin avoin
mieli uusille ideoille ja soveltuvien tyokalujen kayttoon on oleellinen. Viidennessa vaiheessa
(kehittaminen) parannetaan operatiivista toimintaa, palvelutarjontaa ja kaytanteita keratyn
uuden tiedon perusteella ja kuudennessa vaiheessa (toiminta) uudenlaiset toimintatavat in-

tegroituvat organisaation toimintaan. (Ketonen-Oksi 2020.)

Organisaatioiden eri toimintojen ja prosessien laatua voidaan mitata hyodyntamalla kypsyys-
malleja (Wendler 2012), jotka tarjoavat tyokaluja paitsi kyvykkyyden kasvattamiseen myos
tuovat esiin eri tieteenalojen parhaita kaytanteita (Grim 2009). Kypsyysmallien avulla ky-
seessa olevaa mitattavaa toimintaa viitoitetaan eri kypsyystasojen myota asteittain parem-
maksi seka kohti suunnitelmallista ja systemaattista toimintaa (Proenca & Borbinha 2018;
Rohrbeck 2011, 71).

Wendlerin (2012) tekeman tutkimuksen mukaan erilaisia kypsyysmalleja ja kypsyyteen liitty-
via viitekehyksia on kehitetty runsaasti. Hanen mukaansa kypsyysmallien alkuperan katsotaan
syntyneen Crosbyn (1979) muodostaman laadunhallinnan prosessin kypsyystaulukon (Quality
Management Process Maturity Grid) myota, joka mittaa toiminnan parhaita kaytantoja viiden
eri kypsyystason ja kuuden mitattavan kategorian mukaan. Wendlerin (2012) mukaan erilais-
ten kypsyysmallien kehittamisen pohjalla kaytetaan usein Capability Maturity Model Integra-
tion CMM(I) -viitekehysta, joka toimii esimerkiksi myos edella tarkastelussa olevan Grimin

(2009) ennakoinnin kypsyysmallin pohjalla.

Tahan opinnaytetyohon on otettu tarkempaan tarkasteluun tyon aihealueeseen liittyvat Gri-
min (2009) ja Rohrbeckin (2011) ennakoinnin kypsyysmallit seka Janzwoodin ja Pierederin
(2019) julkiselle sektorille suunnattu ennakoinnin vertailuanalyysin viitekehys (Public Sector

Foresight Benchmarking Framework).
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Grimin ennakoinnin kypsyyden malli

Grim (2009) on kehittanyt ennakoinnin kypsyysmallin (Foresight Maturity Model), joka tarjoaa
tyokalun organisaatioiden ennakointikypsyyden mittaamiseen samalla auttaen ennakointikyp-
syyden kehittamisessa. Mallin pohjalla on kaytetty CMMI-mallin rakennetta ja maaritelmia, ja

malli arvioi organisaation ennakoinnin kypsyytta kuuden eri osa-alueen osalta.

Osa-alueet johtajuus (leadership), rajaaminen (framing), monitorointi (scanning), ennakointi
(forecasting), visiointi (visioning) ja suunnittelu (planning) pohjautuvat Hinesin ja Bishopin
(2006) muodostamaan Foresight Framework -viitekehykseen, jossa 36 toimialojensa johtavaa
futuristia esittavat parhaimmat kaytannot tulevaisuuden ennakoimiseen. Grim (2009) on Hi-
nesin ja Bishopin (2006) teoksesta poiketen paattanyt tutkimuksessaan laajentaa kirjan toimi-

misen (acting) osa-alueen nakokulman johtajuuteen (leadership).

Mallin jokaiseen osa-alueeseen kuuluu kolmesta viiteen kaytantoa tai elementtia, joita arvioi-
daan kypsyystasojen mukaisten kuvausten mukaan. Kypsyystasoja mallissa on viisi, ja ylim-
malle parhaimmalle tasolle voi paasta vain saavutettuaan ensiksi alemmat tasot niiden sisal-
tamien kuvausten mukaisesti. Mallissa siis maaritellaan, mita toimenpiteita tulisi tehda paas-
takseen seuraavalle tasolle, mutta siina ei kuitenkaan oteta kantaa siihen, miten toimenpi-
teet tulisi suorittaa. Mallin kolmas taso riittaa kyvykkaan organisaation maaritelman saavutta-
miseksi ja tasot nelja ja viisi ilmentavat organisaation toiminnalle kriittisia tavoiteltavia ta-
soja. Se, mille tasolle organisaatio haluaa missakin osa-alueessa yltaa, tulee sen itse maari-
tella. (Grim 2009.)

Grimin mallin mukaisen kypsyysarvioinnin myota tulokset voivat sijoittua kahden kypsyystason
valiin, mutta kypsyystasoa maariteltaessa ennakoinnin kypsyyden katsotaan olevan silla ta-

solla, johon organisaatio tuloksissaan todellisuudessa yltaa (Foresight Alliance 2022).

Rohrbeckin ennakoinnin kypsyyden malli

Rohrbeckin (2011) ennakoinnin kypsyyden mallin avulla organisaatiot voivat mitata ennakoin-
nin kypsyytta seka saada vinkkeja ennakoinnin parhaista kaytanteista ja menetelmista. Rohr-
beck (2011, 1) keskittyy tutkimuksessaan organisaatioiden ennakointiin, jonka keskiossa on
kyvykkyys havaita, tunnistaa ja vastata epajatkuvaan muutokseen. Tutkimuksessa haastatel-
tiin 19 eri yritysta ja saatiin yhteensa 107 haastattelua, joiden myota syntynyt kypsyysmalli
on Rohrbeckin (2010) mukaan soveltuva kaikille organisaatioille sen yleistettavyyden ansiosta.
Tosin vaikka tutkimuksessa on haastateltu lukuisia eri aloilla toimivia yrityksia, ei siihen ole

sisallytetty yhtaan julkista organisaatiota.
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Kypsyysmalli on rakentunut aikaisemman tutkimuskirjallisuuden esiin tuomien tulevaisuusky-
vykkyyden kriteerien ja empiirisen tutkimuksen perusteella. Mallin viitekehys koostuu kol-
mesta osiosta: organisaation ominaisuuksista (context), kyvykkyyksista (capabilities) ja vaikut-
tavuudesta (impact). (Rohrbeck 2011, 71-72.)

Kyvykkyysosioon on muodostettu viisi ulottuvuutta ja kaksikymmenta elementtia, jotka maa-
rittelevat organisaation tulevaisuussuuntautuneisuutta. Ulottuvuudet ovat tiedon kaytto (in-
formation usage), menetelmien soveltuvuus (method sophistication), ihmiset ja verkostot
(people & networks), organisaatio (organization) ja kulttuuri (culture). Jokaisella ulottuvuu-
della on siis kolmesta viiteen elementtia, joiden avulla tulevaisuussuuntautuneisuuden kyp-

syytta voidaan arvioida. Arviointi suoritetaan neljan eri kypsyystason valilla. (Rohrbeck 2010.)

Organisaatio voi kayttaa ylemman kypsyystason kuvausta apunaan kyseisen tason saavuttami-
sessa (Rohrbeck 2011, 94) ja huomioitavaa on, etta jokaisessa mitattavassa alueessa ja ulottu-
vuudessa ei tarvitse yltaa maksimitasolle, vaan tavoitetaso tulee organisaation itse tar-
peidensa mukaan maaritella. Optimaalisen hyodyn selvittamiseksi kypsyysmallissa suositel-
laan, etta organisaatiot valitsevat kypsyyden yleisen tavoitetason, rakenteellisen tai kulttuu-
rillisen lahestymistavan seka yksityiskohtaiset kypsyyden tavoitetasot jokaiselle eri kyvykkyys-
tekijalle. (Rohrbeck 2011, 116.)

Janzwoodin ja Pierederin viitekehys

Janzwood ja Piereder (2019) ovat luoneet tutkimuksensa perusteella ”public sector foresight
benchmarking frameworkin”, eli viitekehyksen, joka kasittaa organisaation kulttuuristen, ra-
kenteellisten ja teknisten ominaisuuksien tarkastelun teknokraattisen ennakoinnin, yhteistyo-

hon perustuvan ennakoinnin ja toimintaan integroidun ennakoinnin nakokulmista.

Muodostettu viitekehys edustaa julkisen sektorin ennakointikaytannon rakeisempaa lahesty-
mistapaa, eika sukella niin syvalle ja yksityiskohtaiseen tarkasteluun kuten Grimin (2009) ja
Rohrbeckin (2010) mallit. Tutkimuksen mukaan julkisen sektorin organisaatioiden voidaan aja-
tella olevan kompleksisia, mutta mukautuvia systeemeja ja ennakointitoiminnan kehitta-
miseksi muutosta tulee edistaa viitekehyksen kaikkien kolmen ulottuvuuden tasolla.
(Janzwood & Piereder 2019.)

Viitekehys mittaa kulttuurillisia ominaisuuksia ennakoinnin lukutaidon, ennakointitoimista
koetun arvon, lyhyen ja pitkan aikavalin ajattelun vallitsevuuden ja paatoksenteon resilient-
tiyden ja mukautumiskyvyn huomioimisen mukaisesti. Rakenteellinen lahestymistapa mittaa
budjettia ja henkilostoresurssien kohdistamista, johtajien ja vaikuttajien roolia, sisaisten ja
ulkoisten verkostojen muodostamista, saantoja ja ohjeita ennakoinnin tuotosten hyodynta-
miseksi seka ennakointitoimien integroimista paatoksenteon prosesseihin ja sykliin. Tekninen

lahestymistapa mittaa ennakoinnin tuotosten ja prosessien valista tasapainoa, ennakoinnin
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menetelmien kayttoa, ennakointitoimien saannollisyytta, sidosryhmien osallistumista ja enna-

koinnin menestysta. (Janzwood & Piereder 2019.)
2.3 Julkinen toimijuus ja ennakointi Suomessa

Suomessa kansallinen ennakointi koostuu useista eri toimijoista ja yhteenliittymista yhden
keskeisen ja johtavan ennakointiyksikon tai -toimijan sijasta (Kuosa 2012, 143-145). Suomessa
toimii ennakointityoryhma, ennakointiluotsi seka kansallinen ennakointiverkosto, joiden li-
saksi Suomi on mukana EU:n laajuisessa ennakointiverkostossa. Naiden lisaksi esimerkiksi Sitra
tuottaa ennakointitietoa ja auttaa siten kansallisesti eri toimijoita tiedon hyodyntamisessa,

jarkeistamisessa ja sita kautta tulevaisuuteen vaikuttamisessa ja varautumisessa (Sitra 2022).

Eri ministerioiden edustajien muodostaman yhteisen ennakointityoryhman tehtavana on
”koordinoida valtioneuvoston yhteista ennakointityota, toimia ennakointitiedon valittajana ja
yhteydenpidon foorumina valtioneuvostossa ja toimia hallituksen tulevaisuusselonteon valmis-
telussa ministerididen yhteistyoverkostona”. Ennakointityoryhma johtaa tulevaisuusselonteon
ensimmaisen osan muodostamista seka valmistaa kerran vaalikaudessa ministeriokohtaiset tu-
levaisuuskatsaukset. (Valtioneuvostonkanslia 2022a.) Kahdessa osassa muodostettava tulevai-
suusselonteko annetaan vaalikausittain valtioneuvoston toimesta eduskunnalle ja sen tarkoi-
tuksena on ”tunnistaa paatoksenteon kannalta, tulevaisuudessa erityista huomiota vaativia

asioita” (Valtioneuvostonkanslia 2022b).

Suomessa toimii myos ennakointityon asiantuntijoista koostuva ennakointiluotsi, jonka toi-
minta keskittyy ennakointityon tunnettuuden, kehittymisen ja yhteistyon tukemiseen. Enna-
kointiluotsin keskeinen tehtava on ”tukea valtioneuvoston ennakointi- ja tulevaisuustyota
seka kansallisen ennakointiverkoston tyota mahdollistamalla sen tuottamien nakemysten vie-
misen paatoksentekoon ja muihin yhteiskunnan keskeisiin prosesseihin”. (Valtioneuvoston-
kanslia 2022c.) Kansallinen ennakointiverkosto taas, on ennakoijat kokoava keskustelu- ja
koordinaatiofoorumi, jota koordinoi Sitra ja valtioneuvoston kanslia. Ennakointiverkosto jar-
jestaa saannollisesti erilaisia ennakointiaiheisia tilaisuuksia, jotka ovat avoimia kaikille. (Val-

tioneuvostonkanslia 2022d.)

Euroopan komission tavoitteiden pohjalta on perustettu EU:n laajuinen ennakointiverkosto,
jossa Suomen edustajana toimii eurooppa- ja omistajaohjausministeri Tytti Tuppurainen. Suo-
messa ennakointi- ja tutkimustieto ovat vahvassa roolissa hallituksen strategisen paatoksen-
teon tukemisessa ja ennakointityota onkin Suomessa tehty jo 30 vuoden ajan. (Valtioneuvos-
tonkanslia 2022e.)

Pourun ym. (2020, 62) tekeman tutkimuksen mukaan ennakointi koetaan Suomessa julkisella
sektorilla epamaaraisena ja vain muutamien ihmisten toimenkuvaan kuuluvana tehtavana. En-

nakointi tulisi siten jalkauttaa ja saattaa normaaliksi, organisaation keskiossa olevaksi
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toiminnaksi. Organisaatiossa tulisi painottaa ennakoinnin moninaista roolia ja havainnollistaa
sen tarkoittavan heikkojen signaalien keraamisen lisaksi erilaisten tulevaisuuksien muodosta-
mista ja tulevaisuuskuvista johdettua toimintaa. Tutkimuksesta kavi myos ilmi, etta suuri osa
vastaajista keskittyy todennakoisten tulevaisuuskuvien tyostamiseen unohtaen odottamatto-

mien ja radikaalien tapahtumien vaikutukset. (Pouru ym. 2020, 62-63.)

Schmidtin (2015) mukaan julkisen sektorin toimijan tulee huomioida ennakointi ja hyvaksya
epavarmuustekijat osaksi organisaation paatoksentekoa ja kaikkea toimintaa. Ennakointitie-
don perusteella tulee maaritella tulevaisuuden menettelystrategioita, olla valmiina toimi-
maan tarvittaessa nopeallakin aikataululla ja mukautumaan muutokseen. Julkisen sektorin
toimijan tulisi suorittaa ennakointitoimia paitsi virastotasolla, viraston omat tarpeet ja toi-
minta huomioiden, myos laajasti yhdessa muiden virastojen kanssa jakaen ja hyodyntaen yh-
teisia kokemuksia ja nakemyksia tulevaisuuden ennakoinnin saralla. Ennakointitoimintojen
jalkauttamisen lisaksi myos niiden havainnollistaminen koko organisaatiolle on itsessaan koh-
deryhmalle radikaali muutos ja siten siihen tulee panostaa. (Schmidt 2015.) Ennakointitoimet
ja niiden kehittaminen eivat ole yleistettavissa samansisaltoisina kaikille virastoille, vaan
muokkautuvat viraston yksilollisten tarpeiden ja tavoitteiden mukaan (Janzwood & Piereder
2019).

2.4 Tietoperustan yhteenveto

Menestyksekas ennakointiprosessi on lukuisista huomioonotettavista eri tekijoista koostuva
suuri ja systeeminen kokonaisuus (Dufva & Ahlqvist 2015). Tietoperustasta on koottu keskeisia
tekijoita kuvion 8 mukaiseen sanapilveen, josta nousee esille muun muassa osallistavuuden,
systemaattisuuden, avoimuuden, avarakatseisuuden, oppimisen, laajuuden, jatkuvuuden ja

viestinnan kasitteet.

5 ysfemam%
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Kuvio 8: Menestyksekkaan ennakointiprosessin keskeiset tekijat
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Ennakointi mahdollistaa organisaation kyvykkyyden toimia tulevaisuudessa; ennakoimalla on
mahdollista paitsi varautua omaan tulevaisuuteen myos vaikuttaa siihen seka muodostaa ha-
luttua tulevaisuutta (Koskinen & Kaivo-oja 2017). Ennakointia tulee harjoittaa monipuolisesti
ja jatkuvasti koko organisaatiota osallistaen (Malaska 2013, 19) ja kokeiluun kannustaen (Hi-
nes & Bishop 2015, 76-79). Ennakoinnin tulee olla organisaation toimintaan kokonaisvaltaisesti
integroitu, tukea strategista paatoksentekoa (Kuosa 2012, xi-xii) seka perustua suunnitelmalli-
suuteen ja systemaattiseen tekemiseen (Kuosa xi-xii). Menestynyt ennakointitoiminta mahdol-
listaa epavarmuuden sietamisen kautta kyseenalaistavan, vastaanottavan ja avoimen ajatte-
lun (Hines & Bishop 2015).

Ennakointitietoisuuden jalkauttamiseksi ennakoinnista, sen tuloksista ja sen moninaisuudesta
tulee viestia laajasti koko organisaatioon (Hines & Bishop 2015, 299-315; Schmidt 2015; Pouru
ym. 2020, 62-63). Ennakointitoiminnassa on tarkeaa huomioida yhdenvertaisesti erilaiset toi-
mijat, jonka lisaksi yksiloiden tulee huomioida oman kayttaytymisen vaikutukset seka haastaa
omaa ajattelua ja vakiintuneita oletuksia (Schmidt 2015; Turun yliopisto 2022; Hines & Bishop
2015, 22-37). Erilaisia tapoja tehda ennakointia ja hyodyntaa ennakoinnin menetelmia on lu-
kuisia, mutta oleellista on valita organisaatiolle soveltuvin tapa ja menetelmat kyseessa ole-

vien tilanteiden mukaisesti (Janzwood & Piereder 2019; Hines & Bishop 2015, 148).

Jotta ennakointitoimien menestyneisyytta voidaan arvioida ja kehittaa, tulee niiden kypsyys-
taso selvittaa (Rohrbeck 2011, 71; Vataja, Dufva & Parkkonen 2019). Julkisen organisaation
ennakoinnin kypsyyden arviointiin voisi soveltaa tassa tyossa tarkasteltuja seka usein tutki-
muskirjallisuudessa esiintyvia Grimin (2009) ja Rohrbeckin (2011) kypsyysmalleja. Vaikka kum-
pikin malleista on tekijoidensa mukaan muodostettuja yleistettaviksi seka hyodyntamaan kai-
kenlaisia organisaatioita, eivat ne taysin sellaisenaan palvele sisalloltaan voittoa tavoittele-
mattoman, julkisen ja asemaltaan monopolisen organisaation tarpeita. Tasta johtuen opin-
naytetyossa paatettiin lahtea kehittamaan Verohallintoon soveltuvaa ennakoinnin kypsyyden

arviointia yhdessa Verohallinnossa toimivien ennakointityota tekevien asiantuntijoiden kanssa.

3 Tutkimus- ja kehitysasetelma

Tutkimus- ja kehitysasetelmassa kuvataan opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet seka kasitel-
laan kaytettyja menetelmia. Opinnaytetyon kehitystyossa keskeisia menetelmia olivat ryhma-
keskustelut, yhteiskehittaminen, havainnointi ja strukturoidut kyselyt. Lisaksi organisaatiossa
aikaisemmin suoritettu ennakoinnin kypsyyden arviointi huomioitiin tulosten analysointivai-

heessa.
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3.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetyon tarkoituksena oli mitata Verohallinnon ennakoinnin kypsyyden tila seka kartoit-
taa organisaation ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuutta. Opinnaytetyon tavoit-
teina oli selvittaa Verohallinnon tulevaisuuskyvykkyyden tekijoita ja muodostaa 1) ennakoin-
nin kypsyyden arviointikysely seka kehittaa 2) kysely ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tun-
nettuuden kartoittamista varten. Kyselyista saatujen tulosten myota organisaatiossa paastaan
paitsi kehittamaan ennakointitoimintaa, myos suunnittelemaan tulevaisuuskyvykkyyden kehit-

tamista ja jalkauttamista organisaatiossa.

Opinnaytetyon oleellinen osa on tutkimusasetelman kuvaus, joka sisaltaa Kanasen (2019, 21)
mukaan tutkimusongelman maarittelyn, ongelmasta johdetut tutkimuskysymykset, tutkimus-
otteen ja tutkimusmenetelmiin lukeutuvien aineistonkeruumenetelmien, aineiston analyysi-
menetelmien seka luotettavuusmenetelmien maarittelyn. Tutkimusasetelmassa kuvataan
myos tutkimuskohde ja lisaksi tutkimuksen tavoitekuvaus voidaan sisallyttaa muutokseen pyr-

kiviin toiminta-, kehittamis- ja konstruktiivisiin tutkimuksiin (Kananen 2019, 21-24).

Opinnaytetyon tutkimusongelmaksi muodostui se, etta Verohallinnon ennakointitoimien kyp-
syytta ja organisaation ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden tasoa ei tiedeta.

Tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset ovat seuraavat

1. Mika on Verohallinnon ennakoinnin kypsyyden tila?
2. Mika on Verohallinnon henkiloston ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden
tila?

3. Mitka ovat Verohallinnolle ominaiset tulevaisuuskyvykkyyden tekijat?

Tutkimuskysymykseen 1 vastataan organisaation ennakointiryhmalaisille lahetetyn ennakoin-
nin kypsyyden arviointimallin mukaisen kyselyn tulosten perusteella. Tutkimuskysymykseen 2
vastataan systemaattisella otannalla koko organisaatioon lahetettavan kyselyn tulosten perus-
teella. Tutkimuskysymykseen 3 vastataan ryhmakeskustelullisten yhteiskehittamisen tyopajo-

jen ja kypsyysmallin testaamisista saatujen tulosten perusteella.

Kanasen (2019, 25) mukaan tutkimuksen tutkimusote voi olla esimerkiksi kvalitatiivinen, kvan-
titatiivinen tai vaikka mahdollisesti naiden yhdistelma. Laadulliselle tutkimukselle ominaista
on muun muassa tutkimusaineiston monilahtoisyys, tutkijan toimijuus aineistonkeraajana seka
aineiston keraaminen tutkittavilta vuorovaikutussuhteessa (Kananen 2019, 26). Kiviniemen
(2018, Laadullinen tutkimus prosessina) mukaan laadullinen tutkimus voidaan myos nahda
matkan varrella menetelmiltaan ja sisalloltaan muovautuvana kokonaisvaltaisena oppimispro-
sessina, joka mahdollistaa vuorovaikutteisuuden teoreettisen tiedon ja kaytannon tutkimuk-
sesta saatavan tiedon valille. Kanasen (2019, 25) mukaan maarallisen tutkimuksen tarkoitus

on ymmartaa tutkimusongelmaa ja esittaa kysymyksia kyselyn muodossa.
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Toimintatutkimukselle on Kuulan (2006) mukaan puolestaan ominaista ”ongelmakeskeisyys,
kaytantoon suuntautuminen seka tutkittavien ja tutkijan yhteistyo seka aktiivinen toimijuus
muutosprosessissa”. Olennaista on osallistavuus uuden tiedon ja olemassa olevan tietotaidon
yhteensovittamiseksi (Ojasalo, Moilanen & Ritakoski 2015, 58-60) ja toisaalta useiden erilais-
ten aineistojen ja erilaisten aineistonkeruumenetelmien kaytto, jonka myota tutkijan tulee
kiinnittaa erityista huomiota havainnointiin ja arviointiin prosessin eri vaiheissa (Jyrkama
2022).

Tama opinnaytetyo on tutkimuksellista kehittamistoimintaa, jonka tavoitteena oli paitsi luoda
uusia tyoelamaa palvelevia kaytantoja, myos kehittaa ratkaisuja kaytannon ongelmiin. (Oja-
salo ym. 2015, 19-20). Opinnaytetyo sisaltaa seka toimintatutkimuksen etta konstruktiivisen
tutkimuksen piirteita, ja ennakoinnin kypsyyden arviointikyselyn muodostamisessa hyodynnet-
tiin laadullisena menetelmana ryhmakeskustelullisia yhteiskehittamisen tyopajoja. Ennakoin-
nin kypsyyden arvioimisessa seka ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoitta-

misessa hyodynnettiin maarallisen tutkimuksen menetelmaa, strukturoitua kyselya.

Opinnaytetyo ei kuitenkaan tayta toimintatutkimuksen kuvausta sille ominaisen pitkakestoi-
suuden vuoksi, eika opinnaytetyon myota muodostettu kypsyyden arviointimalli itsessaan var-
sinaisesti muuta organisaation toimintaa (Ojasalo ym. 2015; 37). Sen sijaan tyon tuloksena
saaduilla tiedoilla organisaation ennakoinnin kypsyystasosta ja sen arvioimisesta seka henki-
[6ston ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamisesta, voi tuloksista riip-
puen olla vaikutusta esimerkiksi organisaation tulevaan tapaan arvioida ennakoinnin kyp-
syytta, tehda ja kehittaa ennakointitoimintaa seka tutkia ja jalkauttaa ennakoinnin ja tulevai-

suusajattelun tietoutta tulevaisuudessa.

Konstruktiivisen tutkimuksen piirteista tassa tyossa toteutui etenkin konkreettisen tuotoksen,
eli kypsyyden arviointikyselyn, muodostaminen, jossa hyodynnettiin kaytannon osallistavien
menetelmien kaytosta saatavan tiedon lisaksi myos tietoperustan esiin tuomaa teoreettista
tietoa (Ojasalo ym. 2015; 65-66).

3.2 Kaytettavat menetelmat

Opinnaytetyon tutkimus- ja kehitystyon tiedonkeruun ja tulosten analysoinnin menetelmat on
kuvattu kuviossa 9. Opinnaytetyossa kypsyysarvioinnin kehittamisessa hyodynnettiin aineiston-
keruumenetelmina ryhmakeskustelullista yhteiskehittamista, havainnointia seka tietoperustan
teoreettista tietoa. Ennakoinnin kypsyyden arviointi ja henkiloston ennakoinnin ja tulevai-

suusajattelun tunnettuuden kartoittaminen toteutettiin maarallisena strukturoituna kyselyna.
Kypsyysarvioinnin kehittamisessa tyopajoista saatuja tuloksia analysoitiin sisallonanalyysilla ja

kyselyiden tuloksia sisallon erittelylla.
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Kypsyysarviointi

Kypsyysarvioinnin kehittdminen

Yhteis-
kehittaminen

Tieto-
perusta

Sisallonanalyysi ja
sisallon erittely

Ryhma-
keskustelut

Havainnointi

Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun
tunnettuuden kartoitus

Kuvio 9: Opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamisprosessin menetelmat
3.2.1 Aikaisemmin suoritettu kypsyysarviointi

Verohallinnossa on kevaalla 2021 toteutettu kokeiluluontoisesti Grimin (2009) ennakoinnin
kypsyysmallin mukainen kypsyyden arviointikysely, johon on vastannut nelja organisaation en-
nakointitoiminnassa mukana olevaa henkiloa. Kyselyyn on vastattu anonyymisti ja sen tarkoi-
tus on ollut kartoittaa organisaation ennakoinnin kypsyytta. Kaikkien arvioitavien kaytantei-
den tavoitetasoksi oli asetettu taso 4. Kyselyn tulokset on koottu taulukkoon 1, jossa kaytan-
teet ovat vapaasti tiivistettyja ja suomennettuja taulukkoon opinnaytetyon tekijan toimesta
ja loytyvat alkuperaisessa muodossaan Grimin (2009) tutkimuksesta seka Foresight Alliancen
(2022) ohjeistuksesta.

Osa-alue Arvioitava kaytanto Tulosten keskiarvo (n=4)
Johtajuus 1.Sitouttaminen 2,25

2.0tollisen ympariston luominen 2,25

3.Selkea viestinta 2,75

4.Tiedon saattaminen toiminnaksi 2,75

5.Kulttuuristen ja henkisten mallien 1,75

huomioiminen
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Rajaus 1.Juurisyiden selvittaminen 2,50
2.Mitattavien tavoitteiden asettaminen | 2,00
3.Edistymisen seuranta ja ongelmien 2,50
uudelleenmuotoilu

Suunnittelu 1.Vaikutusten ja seurausten tunnistami- | 2,50
nen
2.Vaihtoehtojen punnitseminen 2,50
3.Strategian tarkentaminen 3,25
4.Suunnitelman luominen strategian 3,00
saavuttamiseksi

Monitorointi 1.Tutkittavien alueiden maarittely 3,00
2.Asiaankuuluvan tiedon keraaminen 2,25
3.Jarjestelman ulkopuolisten signaalien | 2,00
havainnointi
4.Tiedon jarkeistaminen 2,50
5.Saavutettavan tietoalustan luominen | 2,50

Ennakointi 1.Tiedon hankinta nousevista teemoista | 2,00
2.Uskottavien vaihtoehtoisten tulevai- 2,00
suuksien vaikutuksen arviointi
3.Uskottavien vaihtoehtoisten tulevai- 2,00
suuksien tarkempi tarkastelu
4.Ennakoinnin validointi uskottavien tu- | 2,25
levaisuuksien luomiseksi

Visiointi 1.Sidosryhmien tavoitteiden, arvojen ja | 2,25

toiveiden huomioiminen
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2.0letusten, uskomusten ja arvojen 2,00

esiin tuominen

3.0rganisaation ainutlaatuisen panos- 2,75

tuksen sanoittaminen

4.Inspiroivan ja motivoivan vision luo- 2,75

minen

Taulukko 1: Kevaalla 2021 suoritetun kypsyysarvioinnin tulokset

Kyselyn lopussa on ollut mahdollista kirjata vastaamisen ohella syntyneita ajatuksia ja kom-

mentteja vapaamuotoisesti ja kyseiseen kohtaan on saatu kommentti yhdelta vastaajalta.

Viela tulisi kehittaa tavoiteasetantaa niin ennakointitoiminnan suunnittelun,
menetelmien ja tyokalujen osalta kuin myos ennakointiryhmien toiminnan
osalta. Eri ennakointimenetelmien kaytto tulisi myos vakiinnuttaa osaksi enna-
kointiryhmien toimintaa.
Kyselyn merkitys tassa opinnaytetyossa korostui lahinna tyon tulosten analysointivaiheessa,
jolloin vastauksia voitiin jossain maarin peilata uuden kyselyn tuloksiin. Asiaa kasitellaan lu-

vussa 4.1.5.

3.2.2 Ryhmakeskustelullinen yhteiskehittaminen

Ryhmakeskustelussa ominaista on keskusteluun osallistujien valinen aktiivinen vuorovaikutus
ja siten yhdessa saavutettava keskinainen ymmarrys kehitettavista alueista. Samalla kuitenkin
on tiedostettava, etta tyopajatilaisuus saattaa rajoittaa osallistujan uskallusta ilmaista todel-
lisia mielipiteitaan ja toisaalta se voi dialogin epaonnistuessa olla epaluonteva ja kiusallinen.
Oleellista on valmistaa osallistujat tilaisuuteen selvittamalla ryhmakeskustelun luonne ja ta-
voitteet seka toisaalta fasilitoijan roolissa myos valmistautua vaisumpaan ilmapiiriin osallistu-
jia motivoiden ja innostaen. Fasilitoijan tulee johtaa keskustelua, mutta ei kuitenkaan osallis-
tua siihen. Onnistunut ryhmakeskustelu edellyttaa ryhman homogeenisyytta kehitettavan
asian suhteen, jolloin tulisikin pohtia sita, minkalainen kohderyhma on keskustelun tavoittei-
den kannalta tarkoituksenmukaisin. (Valtonen & Viitanen 2020, Ryhmakeskustelut laadullisena

tutkimusmetodina.)

Yhteiskehittamisen avulla voidaan ratkoa ongelmia seka tuottaa tietoa ja ideoita yhdessa mui-
den toimijoiden kanssa, oppia uutta ja esimerkiksi laajentaa verkostoja. (Haltia-Nurmi ym.
2020, 3-10). Yhteiskehittamisen tilaisuuden organisoiminen edellyttaa hyvaa valmistelua

muun muassa tilaisuuden pelisaantojen ja sujuvan etenemisen osalta. Keranen (2019)
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kasittelee yhteiskehittamisen prosessia kolmivaiheisena useasti toistettavissa olevina vai-

heina, johon kuuluvat

1. Tavoitteiden asettaminen, tyokalujen valinta ja kaytannon suunnittelu
2. Yhteinen arvonluominen ja tulosten kiteytys

3. Tulosten analysointi, viestinta ja jatkokehittaminen

Yhteisollisessa kehittamisessa luovuus, ja sita kautta avoimen ilmapiirin ja positiivisuuden
luominen on merkityksellista. Vaikka yhteiskehittamisen tilaisuudessa ideoidaan ja kehitetaan
ratkaisuja ongelmiin, ideoiden arviointi on syyta pitaa selvasti erillaan luovasta vaiheesta. Ti-
laisuuden aikataulutuksesta huolimatta tietynlainen kiireeton ilmapiiri ja negatiivisuuden pois
kitkenta on tarkeaa huomioida. (Ojasalo ym. 2015, 157-158.)

Yhteiskehittamisessa sovellettavia menetelmia on lukuisia. Tahan opinnaytetyohon menetel-
maksi valikoitui kuitenkin hieman mukautettu perinteinen aivoriihimenetelma, jossa yleensa
vetajan johdolla ideoidaan ratkaisuja ennalta maariteltyyn ongelmaan. Aivoriihessa selvite-
taan ensin tyoskentelyn tavoitteet, jonka jalkeen kerrataan pelisaannot ja karistetaan ennak-
koluulot, annetaan ideoinnille tarvittava aika ja lopuksi tarkastellaan syntyneita ideoita ja

mahdollisesti arvioidaan niita. (Ojasalo ym. 2015, 160-161.)

Kypsyysarvioinnin kehittamisessa aineistonkeruumenetelmaksi valittiin ryhmakeskustelullinen
yhteiskehittaminen, koska sen katsottiin parhaiten edesauttavan Verohallinnolle ominaisten
tulevaisuuskyvykkyyden tekijoiden ideoimista. Menetelmavalintaa puolsi myos tyon alkuvai-
heessa pidetty ”signaalistudio”, joka jarjestettiin tammikuussa 2022 Sitran ”Heikot signaalit
2022”-selvityksen (Dufva & Rowley 2022) julkistustilaisuuden jalkeen. Signaalistudion ajatuk-
sena oli keskustella yhdessa heikoista signaaleista, mahdollisista tulevaisuuksista ja avartaa
seka haastaa omaa ajattelua tulevaisuudesta tyostamalla ennalta maariteltyja Sitran laatimia
teemoja. Kuvion 10 mukaisesti osallistujat ideoivat sisaltoa jokaiseen teemaan, joita olivat
tabut, tuttujen asioiden uudet piirteet, samaan aikaan muualla, outolinnut seka jotain hyvaa.
Kuvion 10 tarkoituksena on havainnollistaa ideoinnin aktiivisuutta itse sisallon esittelemisen

sijaan. Kuhunkin teemaan syntyi lopulta 13-20 erilaista ajatusta.
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Samaan aikaan
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Kuvio 10: Signaalistudion sense—breaking -ajattelun avartaminen tehtavan havainnot

Puolentoista tunnin mittainen signaalistudio oli antoisa ajatusten vaihtoa ja rikastamista il-
mentava tilaisuus, jonka myota ajatus opinnaytetyon kypsyyden arviointikyselyn Verohallin-
tonakokulman tyostamisesta ryhmakeskustelullisissa yhteiskehittamisen tyopajoissa vahvistui,
ja siten myos ryhmahaastattelusta alkuperaisena vaihtoehtona osana aineistonkeruuta luovut-
tiin. Keskustelumuotoisen tilaisuuden katsottiin edesauttavan paremmin tyopajojen tavoittei-

den saavuttamista.

Tuomen ja Sarajarven (2018, Laadullinen tutkimus) nakemysten mukaisesti laadulliseen tutki-
mukseen osallistuvien henkiloiden tulee olla tietotaidoiltaan tutkittavan ja kehitettavan asian
asiantuntijoita, jonka vuoksi kypsyysmallin kehitystyohon valittiin kohderyhmaksi organisaa-
tiosta ennakoinnin parissa tyoskentelevia asiantuntijoita. Osallistujista kerrotaan tarkemmin

luvussa 4.1.
3.2.3 Havainnointi

Havainnoinnin ytimessa ovat jarjestelmallisyys ja eri aistien kayttaminen eleiden, ilmeiden ja
lilkkehdinnan havaitsemisessa. Opinnaytetyon tekijan rooli havainnoinnissa tulee etukateen
saattaa kohderyhman tietoon. (Ojasalo ym. 2015; 115.) Havainnoinnilla voi olla useita paa-
maaria, mutta tassa opinnaytetyossa silla haluttiin alun perin monipuolistaa tutkittavasta il-
miosta saatavaa tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tyon kehittamisvaiheessa tarkoituksena oli
kayttaa havainnointia tukemassa ryhmakeskustelun ja yhteiskehittamisen pajoja havainnoi-

malla osallistujien tyoskentelya, keskittymista, eleita ja ilmeita.
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Valitettavasti etukateen esitetysta pyynnosta huolimatta suurimmalla osalla osallistujista ei
ollut mahdollisuutta pitaa videokuvayhteytta paalla, joten havainnointi jai silta osin mahdot-
tomaksi toteuttaa. Havainnointia pystyttiin tekemaan tyopajoissa pelkastaan Miro-alustalla
tapahtunutta yleista tyoskentelya ja liikehdintaa seuraamalla. Kyselyiden testausvaiheissa ha-
vainnointia pystyttiin tekemaan monipuolisemmin kahden testaajan kohdalla heidan pitaes-

saan videoyhteyden auki.

3.2.4 Kyselyt

Tassa tyossa toteutettiin kaksi kyselya: ennakoinnin kypsyyden arviointikysely seka ennakoin-
nin ja tulevaisuusajattelun tunnettuutta kartoittava kysely. Kyselyt olivat maarallisia, eli
kvantitatiivisia, jotka suoritettiin strukturoituina, eli samalla tavalla ja samansisaltoisina kai-
kille vastaajille (Tietoarkisto 2022a). Kyselyiden tavoitteena oli saada vastaukset opinnayte-
tyon tutkimuskysymyksiin 1 Mikd on Verohallinnon ennakoinnin kypsyyden tila ja 2 Mikéd on

Verohallinnon ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden tila.

Kyselytutkimuksia voidaan toteuttaa esimerkiksi internetkyselyna tai postikyselyna (Tietoar-
kisto 2022a). Tassa tyossa kyselyn toteutuksessa hyodynnettiin Microsoftin Forms-tyokalua.
Talloin kyselylinkki saatiin toimitettua valitulle vastaajakohderyhmalle sahkopostitse ja kysely
voitiin jarjestaa organisaation sisaisesti. Sahkoisen kyselyn avulla saadaan tavoitettua suu-
rempi kohderyhma, kuin esimerkiksi haastattelututkimusta hyodyntamalla ja myos talloin vas-
taaja sailyttaa anonymiteettinsa. Riskina kyselytutkimuksessa tosin on mahdollisuus saatujen
vastausten alhaiselle maaralle, joka tulee huomioida tutkimuksen suunnitteluvaiheessa.
(Vilkka 2021b; 94-95.)

Verohallinnossa tyoskentelee reilut 5 000 henkea (Verohallinto 2021c), joka oli kyselyn otan-
nan suunnittelussa perusjoukko. Kyselyn toteutuksessa otannan suunnittelu on keskeisessa
asemassa (Vilkka 2021b; 98) ja talloin on myos varmistuttava otantatavan maksimoivan mah-
dollisimman hyvaa edustavan joukon muodostumista siten, ettei se tiettya joukkoa suosien

esimerkiksi jata jotakin toista joukkoa huomioimatta (Tietoarkisto 2022b).

Kyselytutkimuksissa voidaan toteuttaa erilaisia otantoja, joita ovat Vilkan (2021b, 99-100)
mukaan yksinkertainen satunnaisotanta, systemaattinen otanta, ositettu otanta ja ryvaso-
tanta. Yksinkertaisessa satunnaisotannassa havaintojoukko numeroidaan ja otos arvotaan, kun
taas systemaattisessa otannassa kyselytutkimukseen osallistujat valitaan havaintojoukosta,
tasaisin valein. Ositetussa otannassa koko perusjoukko jaetaan pienempiin osajoukkoihin,
joista valitaan osallistujat joko valitsemalla joukkojen koosta riippumatta yhta paljon osallis-
tujia kustakin tai esimerkiksi valitsemalla osallistujat joukoista prosentuaalisesti laskemalla.
(Vilkka 2021, 99-100.) Ryvasotannassa isosta kokonaisuudesta voi muodostaa pienempia ha-
vaintojoukkoja, joista saadaan valittua otoksia yksinkertaista satunnaisotantaa, systemaat-
tista tai ositettua otantaa hyodyntaen (Tietoarkisto 2022b; Vilkka 2021b, 100). Ryvasotanta
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sopii otantatavaksi erityisesti silloin, kun erillista otantakehikkoa ei ole hyodynnettavissa (Ti-
lastokeskus 2022).

Ennakoinnin kypsyyden arviointikyselyssa otannaksi valittiin ennakointiryhmien jasenet, koska
toimeksiantajan mukaan ryhmissa toimivilla henkiloilla on eniten tietotaitoa vastata organi-
saation ennakoinnin kypsyytta mittaavaan kyselyyn. Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tun-
nettuuden kartoittamisen kyselyn otantaa suunniteltaessa huomioitiin koko organisaatio. Ve-
rohallinnon kontekstissa perusjoukko on suuri ja heterogeeninen ja organisaatiossa on eri yk-
sikkoja, jotka edelleen jakautuvat eri tiimeihin. Otannan rajaaminen kokonaisotannasta pie-
nemmaksi otannaksi ja tasapuolinen kyselyyn osallistumisen mahdollisuus on kaytannossa ja
teknisesti haastava toteuttaa. Toisaalta ryvasotannan keinoin voidaan yksikkokohtaisesti maa-
ritella kustakin yksikosta otettavan otoksen koon. Tassa opinnaytetyossa kyselyn otoksessa
paatettiin kayttaa ryvasotantaa, koska havaintojoukko on siten jo valmiina jaettuna ryppaisiin
eri yksikoiden mukaan. Ryppaista valittiin otokset systemaattisella otannalla siten, etta otan-

naksi muodostui 40 henkilon vastaajajoukko. Otoksen tiedot saatiin Verohallinnolta.

Kyselylomaketta toteuttaessa on tarkea huomioida, etta kyselyssa kysytaan vain tutkimuksen
kannalta tarpeellisia kysymyksia, esitetaan ne tutkittavalle ymmarrettavassa muodossa ja va-
litaan mukaan vain tulosten analysoinnin kannalta oleellisia taustatekijoita. (Vilkka 2021b,
101-105). Kyselyn muodostuksessa voidaan hyodyntaa avoimia, strukturoituja tai sekamuotoi-
sia kysymyksia, joissa valmiiden vastausvaihtoehtojen lisaksi vastaajalle annetaan mahdolli-
suus vastata kysymykseen vapaamuotoisesti. Avointen kysymysten kaytto tulee kyseeseen eri-
tyisesti esitutkimuksissa ja tilanteissa, joissa kaikkia vastausvaihtoehtoja ei entuudestaan tie-
deta. Kysymysjarjestyksen tulee olla vastaajan nakokulmasta looginen ja kysymysten muodos-
tuksessa tulee tarkoin harkita jokaisen kysymyksen tarpeellisuutta ja sita, tuoko se tutkimuk-
selle lisaarvoa ja onko vastauksilla vaikutusta kyselyn tuloksiin tutkimuskysymysten kannalta.
(Vilkka 2021b, 106-107.)

Kyselyn testaamisvaiheeseen on syyta kayttaa tarpeeksi aikaa, jotta lopullisesta kyselysta saa-
daan mahdollisimman hyvin vastattava ja looginen, ja ennen kaikkea tutkimusongelmaan vas-
taamisen kannalta toimiva kokonaisuus. Testauksessa testaajien tulisi ottaa kantaa kyselyn
yleiseen selkeyteen saatteesta ja ohjeistuksesta lahtien seka kyselyn pituuteen ja vastaus-
vaihtoehtojen soveltuvuuteen. Testaamistilanteessa testaaja vastaa kyselyyn aivan kuten suo-

rittaisi sita jo lopullisessa muodossaan ja antaa kyselysta palautetta. (Vilkka 2021b, 108.)

Ennakoinnin kypsyysarvioinnin toimivuutta testattiin kuuden tyopajaan osallistuneen henkilon
toimesta ja ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamisen kyselyn testaa-
miseen valittiin potentiaalisesta kohderyhmasta kaksi henkiloa, joiden lisaksi kyselya testasi

viela kolme tyopajoihin osallistunutta henkiloa. Testauksista kerrotaan luvuissa 4.1.3 ja 4.2.1.
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3.3 Aineiston analyysimenetelmien valinta

Kypsyyden arviointimallin kehittamisprosessissa saatua aineistoa voidaan analysoida monivai-
heisella sisallonanalyysilla, joka voi Puusan (2020, Nakokulmia laadullisen aineiston analysoin-
tiin) mukaan sisaltaa aineiston pelkistamista, teemoittelua ja tulkintaa. Sisallonanalyysi mah-
dollisti siten aineiston kategorisoinnin ja sita kautta hyodyntamisen kypsyysmallin kehityk-
sessa. Aineiston teemoittelulla tahdataan samankaltaisuuksien ryhmittelyyn, eli muodosta-
maan kategorioita, jotka nimetaan ominaisuuksiensa mukaan. Puusan mukaan tama on analy-
soinnin kriittisin vaihe (Puusa 2020, Nakokulmia laadullisen aineiston analysointiin). Teemoit-
telua tehtiin kaytannossa myos jo yhteiskehittamisen tyopajassa tyopajaan osallistuvien toi-
mesta, ennalta maariteltyjen teemojen ja tehtavanantojen mukaisesti. Tata on kuvattu lu-

vussa 4.1.

Seka ennakoinnin kypsyyden arviointikyselyn etta organisaation ennakoinnin ja tulevaisuus-
ajattelun tunnettuuden kartoittamisen kyselyn aineisto analysoitiin sisallon erittelylla, koska
aineisto saatiin numeraalisessa muodossa (Vilkka 2021a, Analysointi kaytannossa). Vilkan
(2021b, 106) mukaan myos avointen kysymysten vastaukset voidaan ryhmittelyn myota analy-
soida numeraalisesti, mutta tassa tyossa niiden vahyyden vuoksi vastaukset paatettiin luokit-

telun lisaksi esittaa sellaisinaan.

Jotta kyselyista saatua aineistoa voidaan analysoida maarallisesti numeroiden ja tilastollisten
yhteyksien avulla, tulee aineisto taltioida havaintomatriisiksi. Aineiston kasittelyn helpotta-
miseksi eri taustamuuttujat ja kysymysvaihtoehdot kannattaa arvottaa jo kyselyn muodostus-
vaiheessa. Kyselyiden toteutuksessa hyodynnettiin Microsoft Formsia, joten vastauslomakkeet
tulivat automaattisesti numeroiduiksi. Tama osaltaan mahdollisti havaintomatriisiin syotetyn
tiedon oikeellisuuden tarkastuksen. (Vilkka 2021b, 109-113.)

Kypsyyden arviointikyselyn kohdalla vastausvaihtoehtojen etukateisarvottaminen jatettiin tie-
toisesti tekematta, koska opinnaytetyon tekija koki, etta mika tahansa lisamerkinta olisi ollut
lilkaa jo muuten niin raskaassa kyselyssa vastausvaihtoehtojen hahmottamiseksi. Etukateisar-
vottaminen jatettiin siten pois myos ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kar-

toittamisen kyselysta.

4  Kehittamistyo

Tassa luvussa kasitellaan seka ennakoinnin kypsyyden arviointikyselyn etta ennakoinnin ja tu-
levaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamisen kyselyn kehittamista, toteuttamista ja kyse-

lyiden tuloksia.
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4.1 Ennakoinnin kypsyyden arviointi

Kypsyysarvioinnin kehittamisen prosessi on kuvattu kuviossa 11. Ensimmaisessa vaiheessa (ai-
neistonkeruu) kypsyysarvioinnin mallia kehitettiin kahdessa ryhmakeskustelullisessa yhteiske-
hittamisen tyopajassa. Seka tyopajojen valissa etta prosessin toisessa vaiheessa (kehittami-
nen) muodostettua mallia peilattiin taustakirjallisuuteen ja muokattiin edelleen. Kolmannessa
vaiheessa (testaus) mallia testattiin yhteensa kuudella eri henkilolla ja kehitettiin saatujen

palautteiden myota. Neljannessa vaiheessa (toteutus) kysely toteutettiin valitulle kohderyh-

malle.
1. 2. 3. 4.
Aineistonkeruu Kehittdminen Testaus Toteutus
¢ Ryhmakeskustelut ja ¢ Mallin kehitys ja ¢ Mallin testaukset ja * Kyselyn
yhteiskehittaminen taustakirjallisuuteen jatkokehitykset toteuttaminen

peilaaminen

Kuvio 11: Kypsyysarvioinnin kehittamisen vaiheet

Tyopajoihin osallistui seitseman ennakointitoimien parissa tyoskentelevaa henkiloa, joilla oli
eripituista ja eri sisaltoista kokemusta Verohallinnosta tyoskentelyorganisaationa. Henkilot
valittiin siten, etta tyopajojen tarkoitus ja tavoite saada mahdollisimman monipuolinen ja
laaja Verohallintonakokulma kasiteltaviin teemoihin kypsyysarvioinnin rakentamiseksi tayttyi.
Osallistujien kokemus Verohallinnosta tyoymparistona vaihteli aina alle vuodesta reilusti yli
kymmenen vuoden pituiseen kokemukseen, ja kukin osallistujista oli toiminut ennakointiteh-
tavien parissa ja/ tai kouluttautunut ennakoinnin saralla. Kaikki tyopajoissa mukana olleet
toimivat organisaation ennakointiryhmissa osallistujina tai ryhman vetajina seka organisaa-
tiossa erilaisissa asiantuntija-, johto- ja kehitystehtavissa, joissa ennakointi on tavalla tai toi-
sella operatiivisesti lasna. Ennakointi kuului siis osaksi kaikkien osallistujien arkea ja tyoteh-

tavia.
4.1.1 Ensimmainen tyopaja, tulosten analysointi ja jatkokehitys

Viikkoa ennen ensimmaista tyopajaa osallistujille lahetettiin sahkopostitse viesti, jossa selvi-
tettiin lyhyesti tyopajan aikataulu ja esimerkkeja kasiteltavista teemoista, kerrottiin etta tyo-
paja tallennetaan opinnaytetyon raportointia varten seka esitettiin pyynto siita, etta osallis-
tujat pitaisivat videoyhteyden paalla tyopajatyoskentelyn monipuolisen havainnoimisen mah-
dollistamiseksi. Viestissa painotettiin tyopajan tarkoitusta ja tavoitetta, eli saada Verohallin-

non ennakoinnin parissa tyoskentelevien asiantuntijoiden nakemykset siita, mitka ovat juuri
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Verohallinnon toiminnan nakokulmasta kriittisia ennakoinnin ja tulevaisuuskyvykkyyden teki-

joita, joita tulee myos muodostettavassa kypsyyden arviointikyselyssa erityisesti huomioida.

Tyopaja oli kolmen tunnin mittainen ryhmakeskustelumuotoinen yhteiskehittamisen paja,
joka toteutettiin Microsoft Teamsia seka Miro-alustaa hyodyntaen. Tilaisuus tallennettiin
opinnaytetyon jatkotyostoa varten. Tyopajaan osallistuivat luvussa 4.1 mainitut seitseman
henkiloa. Opinnaytetyon tekijan roolina oli tyopajan ja ryhmakeskustelun fasilitointi, jolloin
huomio keskittyi aikataulussa pysymiseen ja tarvittavien teemojen kasittelyyn aineiston ke-
raamiseksi. Opinnaytetyon tekija ei siten osallistunut sisallon ideoimiseen ja mallin kehitte-

lyyn viela tassa vaiheessa.

Tyopaja rakentui taulukon 1 teemojen ymparille, jonka lisaksi alussa kaytettiin aikaa alustuk-
seen opinnaytetyosta, tyopajan tarkoituksesta, tavoitteesta ja aikataulusta. Tyopajan tavoit-
teen turvaamiseksi syvallista johdattelua ennakoinnin hyviin kaytanteisiin ei toteutettu, vaan
osallistujat johdateltiin tyopajan tavoitteeseen esitellen pintapuolisesti ja esimerkin omai-
sesti ennakoinnin saralla olemassa olevat Grimin (2009) seka Rohrbeckin (2011) mallit ja

Janzwoodin ja Pierederin (2019) viitekehyksen.

Tyopajalaisille painotettiin useaan otteeseen tyopajan tarkoitusta, eli juuri Verohallintonako-
kulman esille saamisen tarkeytta. Opinnaytetyon alustuksen jalkeen jokainen osallistuja esit-
taytyi vuorollaan kertoen suhteestaan ennakointiin ja tyoskentelynsa kestosta organisaatiossa.
Tyopajassa kasiteltiin seka yhdessa keskustellen etta itsenadisesti tyostaen taulukon 2 mukaisia
teemoja: Verohallinnon tulevaisuuskyvykkyyden tekijoita, tulevaisuuskyvykkyyden tekijoista
johdettavia ennakoinnin kypsyyden mitattavia osa-alueita, muodostettavan ennakoinnin kyp-
syyden arviointimallin ominaispiirteita, kielta, kypsyystasojen lukumaaraa ja tavoitetasoa, ta-

soerojen kuvauksia seka erilaisia nakokulmia, joita eri tasojen tuli huomioida.
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Teema Kaytettava aika

1. Tulevaisuuskyvykkyyden tekijat 15 minuuttia

2. Mitattavat osa-alueet + elementit 15 minuuttia

3. Mallin ominaisuudet 10 minuuttia

4. Kieli 10 minuuttia

5. Tasojen lukumaara + tavoitetaso 10 minuuttia

6. Tasoerojen kuvaus 10 minuuttia

7. Tasoissa huomioitavia nakokulmia 15 minuuttia

8. Vastaajakohderyhma ylimaarainen, jos jaa aikaa
9. Ennakoinnin ja tulevaisuuskyvykkyyden | ylimaarainen, jos jaa aikaa

kartoittamisen kysely

Taulukko 2: Tyopajassa kasitellyt teemat kuvattuna aikataulutuksineen

Teemojen kieli (4) ja tasoissa huomioitavia nakokulmia (7) kasittely eivat vieneet kokonaan
niille varattua aikaa, joten tyopajassa ehdittiin keskustella alustavasti kypsyyden arviointi-
mallin vastaajakohderyhmasta. Aikataulun mahdollistaessa keskusteltiin lisaksi ennakoinnin ja
tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamiseen muodostettavan erillisen kyselyn sisal-
6sta. TyOpajan tavoitteena oli paitsi saada keskustelu ja kehittaminen aikaiseksi ennalta
maariteltyjen teemojen osalta, erityisesti saada Verohallintonakokulma esille ja siten vastata
opinnaytetyon tutkimuskysymykseen 3 Mitkd ovat Verohallinnolle ominaiset tulevaisuuskyvyk-
kyyden tekijdit.

Tyoskentely aloitettiin yksilotyoskentelyteemalla, jossa tehtavana oli ideoida Verohallinnon
nakokulmasta oleellisia tulevaisuuskyvykkyyden tekijoita Miro-alustalla sijaitsevan alueen
muistilapuille. Tehtavaan oli aikataulutettu 15 minuuttia aikaa, joka osoittautui sopivan pi-
tuiseksi tyoskentelyajaksi. Ajatuksia ja yksilotehtavan suorittamista avustamaan alustalle oli
tuotu kuvion 12 mukaisesti esimerkkeja mahdollisista nakokulmista, joihin tulevaisuuskyvyk-
kyyden tekijat voisivat liittya. Naita olivat esimerkiksi ihmiset, johtaminen, strategiatyo, ver-
kostot ja organisaatiokulttuurin ominaispiirteet. Annetut vinkit saattoivat helpottaa osallistu-
jia ideoimaan erilaisia tulevaisuuskyvykkyyden tekijoita organisaation toiminnan nakokul-
masta. Tehtavanannon yhteydessa tosin painotettiin, etta kirjoitetut laput ovat vain helpotta-

massa ideointia, ei ohjaamassa sita.
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Kuvio 12: Esimerkkeja tulevaisuuskestavyyden nakokulmista

Yksiloideoinnin jalkeen siirryttiin seuraavaan teemaan, jossa osallistujat saivat tehtavakseen
klusteroida samankaltaiset ideoidut tekijat omiin klustereihin ja muodostaa siten tulevaisuus-
kyvykkyyden laajempia osa-alueita. Tassa tehtavassa osallistujat keskustelivat ja siirsivat te-
kijoita klustereihin yhdessa. Myos eri osa-alueet nimettiin yhteisymmarryksessa, ja niita muo-
dostui kuvion 13 mukaisesti viisi: strateginen ennakointi, ajattelun muutos, ennakoinnin rooli,
ennakointitiedon hyodyntaminen seka ennakoinnin kaytannon toimintamalli. Nimetyt osa-alu-
eet sisalsivat siten tyopajan ideoinnin tuloksena osa-alueesta riippuen 8-28 tulevaisuuskyvyk-

kyyden tekijaa.
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Kuvio 13: Tyopajassa ideoidut tulevaisuuskyvykkyyden tekijat klusteroituina

Klusteroinnin ja osa-alueiden nimeamisen jalkeen siirryttiin ideoimaan kypsyyden arviointi-
mallin kielta, ominaispiirteita, kypsyystasojen lukumaaraa ja tavoitetasoa seka tasoerojen ku-
vauksia (taulukko 3). Tyopajassa paadyttiin siihen, etta kypsyyden arviointimallissa tulee ole-
maan nelja eri tasoa. Taso 1 vastaa tilannetta, jossa joitain ennakointitoimia tehdaan jollakin
osa-alueella, tasolla 2 ennakointitoimien kayttoonottoa aloitellaan laajasti ja tasolla 3 enna-
kointitoiminta on jo silla tasolla, etta saavutetulla ennakointitiedolla voidaan vaikuttaa orga-
nisaation paatoksentekoprosessissa. Tasolla 4 ennakointitoiminta on systemaattista, integroi-
tua ja sulautunutta organisaation normaaliin operatiiviseen toimintaan ja taso 4 on organisaa-

tion ennakoinnin kypsyyden tavoiteltava taso.

Ominaispiirteiden ideoinnin tuloksena kypsyyden arviointimallin tulee olla ymmarrettava ja
selked, hyodyllinen, ei liian pitka seka loogisesti eteneva. Mallissa kaytetyt termit ja kasitteet
tulee olla myos avattuna vastaamisen helpottamiseksi. Lisaksi tyopajassa esitettiin nakemys,
jonka mukaan mallissa tulisi huomioida strategiset erilaiset tasot, joiden myota arvioitavat
kohdat olisivat lahempana juuri omaa tyota. Mallissa tulisi myos huomioida eri mittaustasojen
erot siten, etta ne ovat helposti ymmarrettavissa. Lisaksi toteutettavan kyselyn osalta olisi
oleellista huomioida ajankohdan soveltuvuus, jolloin kysely lahetetaan vastaajille seka kay-
tettavyys ja oikean kohderyhman valinta. Eras syntynyt ajatus puolsi myos kyselyn raata-

l6imista eri vastaajakohderyhmille erilaiseksi. Muita tarkeimpia ominaispiirteita kyselylle



43

keskusteluiden myota muodostuivat ennakoinnista orientoivan taustainformaation tarjoami-

nen vastaajille seka vastaajista kerattavan taustainformaation tarkeys.

Kypsyyden arviointimallin tavoitteeksi nimettiin rooli olla tukemassa Verohallinnon ennakoin-
titoiminnan kehittamista organisaation ydintehtavien tukemiseksi seka myos osaltaan kohde-

ryhmasta riippuen herattamaan kiinnostusta ennakointia kohtaan. Mallin toteutuskieleksi paa-
dyttiin valitsemaan suomen kieli, ja todettiin kielivalinnan olevan muokattavissa jatkossa esi-

merkiksi liittamalla englanninkielinen kaannos tiettyihin kasitteisiin.

Teema Ryhmakeskustelun tulos

Kieli Suomen kieli

Kypsyystasojen lukumaara ja tavoitetaso Tasojen lukumaara 4 ja tavoitetaso on 4
Mallin ominaispiirteet Kattava, ei liian pitka, selkea, ymmarret-

tava, loogisesti eteneva

Tasoerojen kuvaus Taso 1: Joitain toimia tehdaan jollakin osa-
alueella

Taso 2: Ennakointitoimien kayttoonottoa
aloitellaan

Taso 3: Voidaan vaikuttaa paatoksenteko-
prosessissa

Taso 4: Tavoiteltava taso, systemaattinen ja
integroitu, sulautunut normaaliin toimintaan

Taulukko 3: Ennakoinnin kypsyyden arviointimallin rakenteelliset ja sisallolliset ominaisuudet

ensimmaisen tyopajan tulosten pohjalta

Vastaajakohderyhmasta oli keskustelua tyopajassa sen varsinaisen teeman lisaksi usean muun
teeman yhteydessa, mutta keskeinen ajatus oli se, etta tassa vaiheessa mallin tyostoa oli
mahdotonta viela ottaa kantaa siihen, ketka kyselyyn pystyisivat tietotaidoiltaan vastaamaan.
Tyopajan lopussa kasiteltiin aikataulun mahdollistaessa ylimaaraisena teemana ennakoinnin ja

tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamisen kyselya, josta kerrotaan lisaa luvussa 4.2.

Tyoskentely Miro-alustalla toimi kaiken kaikkiaan kaytannossa hyvin tyokalun kayton luonnis-
tuessa kaikilta. Osallistujat kirjasivat teemoihin ajatuksiaan ja ideoitaan tehtavanantojen mu-
kaisesti, ja ryhma keskusteli paasaantoisesti aktiivisesti keskenaan ideoidessaan ja pohties-
saan eri teemojen sisaltoa. Muutama tyopajaan osallistujista ei voinut osallistua ajallisesti

koko tyopajaan, joten aktiivisuuden epatasautuneisuus johtui myos osaltaan tasta syysta.
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Liikehdinta Miro-alustalla oli myos paasaantoisesti aktiivista ja tyopajan valmistelut seka tyos-
kentelyn pohjat saivat osallistujilta kiitosta tilaisuuden paatteeksi. Osallistujien havainnointi
ei kuitenkaan onnistunut alkuperaisen suunnitelman mukaisesti, koska etayhteydet eivat kai-
killa osallistujilla sallineet videokuvan paalla pitamista. Taten kommunikointia elein ja ilmein
seka kokonaisvaltaista tyopajassa mukana oloa ei pystytty opinnaytetyon tekijan toimesta ha-
vainnoimaan. Ryhmakeskustelu ja yhteiskehittaminen onnistuivat kuitenkin kokonaisuudes-

saan hyvin tayttaen tilaisuuden tavoitteen.

Tyopajassa osallistujia pyydettiin miettimaan, puuttuuko heidan mielestaan ideoiduista tule-
mia ei enaa syntynyt. Osallistujille mainittiin myos, etta mikali ideoita syntyy, niita voi kayda

itsenaisesti lisaamassa Miro-alustalle tyopajan jalkeen.
Mallin jatkokehitys

Tyopajan jalkeen kuviossa 12 havainnoituja tulevaisuuskyvykkyyden osa-alueita uudelleen ni-
mettiin ja samankaltaisia tulevaisuuskyvykkyyden elementteja ja tekijoita ryhmiteltiin. Ta-

man jalkeen ryhmittelyt nimettiin niille keskeisen kuvaavan tekijan mukaisesti, jolloin saatiin
muodostettua osa-alueisiin mitattavat elementit. Osa-alueista ja elementeista muodostui ku-

vion 14 mukainen kokonaisuus.

Ennakoinnin
kriittisyys

Tulevaisuus- \
lukutaito

Ajattelun
haastaminen

Organisaatio-
taso

Vhteistyd\

4

Mahdollisuus
vaikuttaa

Ajattelun
muutos

< N

Ennakoinnin /
rooli {"

4 Ennakointitiedon
\ hyédyntdminen

Kytkeytynei-
syys

Osaaminen /
Priorisointi N Sidosryhma-
tyd
Ennakoinnin Strateginen
- . . 2 nle Strategiatyo
kaytanto ennakointi Pastoksen-

teko

Menetelmat
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Kuvio 14: Ennakoinnin kypsyyden mitattavat osa-alueet ja elementit
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Ennakoinnin mitattavia osa-alueita olivat ajattelun muutos, ennakointitiedon hyodyntaminen,
strateginen ennakointi, ennakoinnin kaytanto seka ennakoinnin rooli. Ajattelun muutoksen
osa-alue sisalsi mitattavat elementit ajattelun haastaminen, tulevaisuuslukutaito, ennakoin-
nin kriittisyys ja mahdollisuus vaikuttaa. Ennakointitiedon hyodyntamisen osa-alue sisalsi yk-

silo- ja organisaatiotasojen lisaksi yhteistyon ja suunnittelun elementit.

Strategisen ennakoinnin osa-alue sisalsi johtamisen, paatoksenteon, strategiatyon ja sidosryh-
matyon elementit, ja ennakoinnin kaytannon osa-alue sisalsi osallistavuuden, monitoroinnin,
menetelmien, nakyvyyden ja vaikuttavuuden elementit. Ennakoinnin roolin osa-alue taas si-

salsi resurssien, osaamisen, vastuun, priorisoinnin ja kytkeytyneisyyden osa-alueet.

Ennakoinnin kypsyyden mitattavien osa-alueiden ja elementtien muodostamisen jalkeen opin-
naytetyon tekija muokkasi tyopajassa paatettyja tasoerojen kuvauksia kuvion 15 mukaiseksi
pitaen mielessa pajassa esitetyt kriteerit selkeys, ymmarrettavyys ja yksinkertaisuus. Enna-
koinnin kypsyyden tasoista muodostui tasot satunnainen, aloitteleva, kyvykas ja kypsa. Taso

1 Satunnainen kuvastaa sellaista ennakoinnin tilaa, jolloin joitakin ennakointitoimia saatetaan
tehda joillakin osa-alueilla. Taso 2 Aloitteleva kuvastaa ennakoinnin tilaa, jossa ennakointi-
toimien tarkeys ymmarretaan ja kayttoonottoa aloitellaan. Taso 3 Kyvykds kuvastaa sellaista
ennakoinnin tilaa, jossa ennakointitoimia tehdaan ja niihin panostetaan koko organisaatiossa
ja joilla voidaan vaikuttaa paatoksentekoprosessissa. Taso 4 Kypsd puolestaan kuvastaa syste-
maattista, suunnitelmallista ja kaikkeen normaaliin toimintaan sulautunutta ennakointitoi-

mintaa.

Ennakointitoiminta on
systemaattista ja
suunnitelmallista, seka
toimintaan sulautunutta.
Ennakointitieto on
paatdksenteon pohjalla.
Taso 4 Kypsa

Ennakointitoimia tehdaan ja
niihin panostetaan koko
organisaatiossa ja niilla

voidaan vaikuttaa
padtoksenteko-prosessissa.

Ennakointitoimien
tirkeys ymmarretaén ja
niiden kayttédnottoa

aloitellaan.

Taso 3 Kyvykés

Joitakin
ennakointitoimia
saatetaan tehda

joillakin osa-alueilla.

Taso 2 Aloitteleva

Taso 1 Satunnainen

Kuvio 15: Ennakoinnin kypsyyden tasoerot
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Seuraavaksi jokaiselle elementille maariteltiin eri tasojen mukaiset alustavat kuvaukset ta-
soerot ja elementtien mitattava sisalto mielessa pitaen. Jokaiselle mitattavalle elementille
muodostui neljan eri tason mukaiset kuvaukset kuvion 15 tasoerot ja ensimmaisessa tyopa-
jassa ideoidut tulevaisuuskyvykkyyden tekijat huomioituna. Nain syntyi kypsyyden arviointi-

mallin ensimmainen versio, jota kehitettiin ja syvennettiin seuraavassa tyopajassa.
4.1.2 Toinen tyopaja, tulosten analysointi ja jatkokehitys

Toinen ryhmakeskustelullinen yhteiskehittamisen tyopaja jarjestettiin ensimmaisen pajan ta-
voin Microsoft Teamsia ja Miro-alustaa hyodyntaen, ja tyopaja tallennettiin opinnaytetyon
jatkotyostoa varten. Tyopajaan osallistuivat ensimmaisessa pajassa mukana olleista viisi hen-
kiloa kahden henkilon estyessa paasemasta tilaisuuteen. Tyopaja jouduttiin jo kerran siirta-
maan 2,5 viikkoa eteenpain aikatauluhaasteiden vuoksi, joten se paatettiin talla kertaa pitaa,
vaikka kaikki osallistujat eivat paasseet paikalle. Tyopajaan oli varattu kaksi tuntia aikaa ja
tavoitteena oli syventaa kaikkien arvioitavien elementtien tavoitetasojen (taso 4 Kypsd) sisal-

lollisia kuvauksia vastaamaan Verohallinnon nakokulmaa kypsasta ennakoinnista.

Pajan aluksi osallistujille esiteltiin muodostetut tasoerokuvaukset seka kypsyyden arviointi-
mallin osa-alueiden elementit, jotka muodostettiin ensimmaisen tyopajan tulosten perus-
teella. Ensimmaisesta pajasta eroten opinnaytetyon tekija osallistui tahan pajaan aktiivisem-
min sujuvamman jatkotyoston varmistamiseksi, ja jotta kypsyyden arviointimalli saatiin tyos-

tettya testausvaiheeseen.

Tyopajan keskustelu ja tyoskentely oli aktiivista ja tilanteeseen nahden riittavaa. Osallistu-
jien havainnointi ei suurimmalta osin onnistunut ensimmaisen pajan tapaan, lukuun ottamatta
muutaman osallistujan osalta, jotka pystyivat vuorovaikuttamaan pitamalla myos videoyhtey-
den auki. Muodostettuihin tasoerokuvauksiin tehtiin pienta muokkausta kolmannen tason ku-
vaukseen, jotta erot eri tasojen valilla saatiin tasaisemmiksi. Muokkausta kuvion 15 kypsyysta-
soihin tehtiin siis vain kolmanteen tasoon, jolloin muutos edelliseen oli siis se, etta ennakoin-

titoimia tehdaan ja niihin panostetaan joillakin osa-alueilla, eika koko organisaatiossa.

Tasokuvausten muokkaamisen jalkeen siirryttiin tarkastelemaan itse kypsyyden arviointimal-
lia, jota tyostettiin osa-alueittain. Keskusteluiden myota ajattelun muutoksen osa-alueen ele-
mentteja toivottiin tiivistettavan siten, etta tulevaisuuslukutaito, mahdollisuus vaikuttaa ja

ajattelun haastamisen elementit tiivistyisivat kahteen arvioitavaan elementtiin.

Ennakoinnin roolin osa-alueesta keskusteluissa nousi esille se, etta priorisoinnin elementti oli
kokonaan turha tai osittain muiden elementtien kanssa paallekkainen, mutta sen sisaltama
integroimisen tarkoitus olisi hyva sisallyttaa arviointiin. Ennakoinnin kaytannon osa-alueessa

osallistavuuden elementin sisallossa oli osallistujien mielesta osittain paallekkaisyytta ja sita
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tuli muokata. Opinnaytetyon tekijan ehdottama ennakoinnin tekemisen ja eri aikajanteiden

nakokulmat voitiin keskusteluiden mukaan lisata monitoroinnin osa-alueeseen.

Vaikuttavuuden elementti oli osallistujien mukaan hyva siirtaa kokonaan ennakoinnin hyodyn-
tamisen osa-alueen puolelle. Myos ennakointitiedon hyodyntamisen kokonaisuuden integroimi-
sesta muihin osa-alueisiin keskusteltiin, koska hyodyntamisen nakokulmaa oli jo huomioitu
monessa elementissa erikseen. Strategisen ennakoinnin osa-alueesta kommentoitiin, etta si-
dosryhmatyon elementti oli sisalloltaan liian yksityiskohtainen, joten sita oli hyva hieman
yleistaa. Lisaksi strategiatyon neljannen tason sisaltoa haluttiin saada kuvastamaan enemman

proaktiivisuutta seka oman toiminnan ja valintojen kautta tulevaisuuteen vaikuttamista.

Tyopajassa pyydettiin osallistujia miettimaan, puuttuuko heidan mielestaan ideoiduista tule-

puuttuvia tekijoita ei osallistujilla tullut mieleen.
Mallin jatkokehitys

Tyopajojen keskusteluiden ja yhteiskehittamisen perusteella opinnaytetyon tekija koki saa-
neensa tarvitsemansa organisaationakemyksen, joten tarvetta jarjestaa esimerkiksi viela kol-
matta ryhmakeskustelullista yhteiskehittamisen tyopajaa ei ollut. Tassa vaiheessa myos hylat-
tiin lopullisesti ajatus asiantuntijoiden yksilohaastatteluista, koska tyopajojen koettiin olleen
tyhjentavia, eika yksilohaastatteluiden siten nahty tuovan tyolle tassa vaiheessa enempaa li-

saarvoa.

Tyopajojen keskusteluista ja yhteiskehittamisesta saadun aineiston myota saatiin muodostet-
tua alustava ennakoinnin kypsyyden arviointimalli, jota peilattiin sisallollisesti opinnaytetyon
tietoperustaan ja sielta esiin nousseisiin ennakoinnin parhaisiin kaytanteisiin. Tassa vaiheessa
huomattiin, etta asiantuntijoiden tyopajoissa keskustelemat ja ideoimat ennakoinnin kypsyy-
den arvioitavat elementit ja eri tekijat sisalsivat valtaosan tietoperustassa esille tulleista tu-
levaisuuskyvykkyyden tekijoista. Kuitenkin joitain opinnaytetyon tekijan mielesta tarkeita na-

kokulmia puuttui kypsyyden arviointimallista.

Naita tekijoita olivat kuvion 16 mukaan ennakoinnin eri aikajanteiden huomioiminen, enna-
koinnin itse tekeminen, ennakoinnin suunnitelmallisuus seka kyvykkyys ja valmius toimia ja
reagoida yhtakkiseen muutokseen ripeasti, ennakointia kohtaan vallitsevat asenteet, ajatusvi-
noumat ja proaktiivinen ajattelu seka suoritettujen eri ennakointitoimien soveltuvuuden ja
menestyksekkyyden arvioiminen. Mallista puuttui myos tarkea yhdenvertaisuuden arvioinnin
nakokulma, joka mittaa yhdenvertaisuuden toteutumista ennakoinnissa siten, etta kaikkia
osallisia kohdellaan asemasta, taustoista ja kokemuksesta riippumatta yhdenvertaisina, ja

etta kaikkien ideat ja ajatukset olisivat saman arvoisia ja niita kunnioitettaisiin.
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Kuvio 16: Ennakoinnin kypsyyden arviointimallista puuttuvia nakokulmia

Tietoperustaan peilaamisen myota kypsyysmallia tyostettiin eteenpain tiivistaen ja yhdistaen
osin paallekkaisia ja samankaltaisia elementteja ja sisallytettiin puuttuvat ennakoinnin kyp-
syytta ilmentavat kuvion 16 mukaiset tekijat malliin mukaan. Tyopajoissa ideoidut, viisi enna-

koinnin kypsyyden osa-aluetta, tiivistyivat kolmeen osa-alueeseen ja alkuperaiset 22 arvioita-

vaa elementtia tiivistyivat 13 elementtiin toisen tyopajan palautteiden johdosta.

Tiivistamisen seurauksena ennakointitiedon kriittisyyden ymmartaminen seka ennakointitie-
don hyodyntaminen ovat integroitu arvioitaviksi tekijoiksi koko malliin jokaiseen elementtiin
sen sijaan, etta ne nayttaytyisivat yksittaisina arvioitavina elementteina. Lisaksi tassa vai-
heessa poistettiin kokonaan ennakointitiedon hyodyntamisen osa-alue ja strategisen ennakoin-
nin osa-alue ja yhdistettiin joitakin elementteja siten, etta osa-alueet ja elementit olivat lo-

pulta kuvion 17 mukaisia.
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Kuvio 17: Ennakoinnin kypsyyden arviointimalli testausvaiheeseen siirryttaessa

Kypsyyden arviointimalli oli kuvion 17 mukainen testausvaiheeseen siirryttaessa. Malli sisalsi
ajatusten haastamisen osa-alueen, johon kuului asenteiden ja oletuksien seka avoimuuden ja
kyseenalaistamisen elementit, ennakoinnin perustan osa-alueen, joka sisalsi vastuun ja suun-
nitelmallisuuden, osaamisen ja resurssien, kytkeytyneisyyden seka johtamisen ja paatoksen-
teon elementit, ja ennakoinnin kaytannon osa-alueen, joka sisalsi ennakoinnin, menetelmien,

nakyvyyden ja vaikuttavuuden seka sidosryhmatyon elementit.

4.1.3 Kypsyyden arviointimallin testaaminen ja jatkokehitys

Kypsyyden arviointimalli johdettiin kyselyksi Microsoft Formsiin testausvaiheeseen siirrytta-
essa. Kyselya testattiin ensin siten, etta kaksi ryhmakeskustelullisiin yhteiskehittamisen tyo-
pajoihin osallistunutta henkiloa osallistuivat Microsoft Teamsin valityksella testaustilaisuu-
teen, jolle oli varattu tunti aikaa. Tilaisuudessa osallistujilla oli videoyhteys auki ja tilaisuu-
den aluksi testaajille jaettiin kyselyn linkki. Testaus eteni siten, etta testaajat kavivat kyselya
lapi ja antoivat palautetta vapaamuotoisesti. Molemmat testaajat olivat sita mielta, etta ta-
soeroja tuli viela tarkentaa ja etta koko kypsyyden arviointimalli sisalsi liikaa tekstia ja arvioi-
tavia kohtia. Heidan mielestaan mallia tuli yksinkertaistaa karsimalla ja yhdenmukaistamalla

sisaltoa siten, etta se olisi helpommin ymmarrettavissa.
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Testauksessa saatu palaute oli hieman ristiriidassa aiemmin tyopajoissa ideoitujen element-
tien yhdistamisten kanssa, mutta testauksesta saatiin kuitenkin hyvin arvokkaita nakokulmia,
jotka pidettiin mielessa arviointimallia edelleen kehitettaessa. Kypsyyskuvauksia karsittiin ja
tiivistettiin palautteen perusteella, vaikka se tarkoitti sita, etta jonkin verran kuvaavia teki-
joita tiputettiin arvioinnista kokonaan pois. Lisaksi keskityttiin taytesanojen poistamiseen
vaihtoehtovalintojen yksinkertaistamiseksi. Vaikka karsiminen aiheutti myos joidenkin mitat-
tavien elementtien ja tekijoiden poistamista, muodostui lopputuloksesta kuitenkin tarkoituk-

senmukainen.

Muokattua mallia testattiin seuraavaksi kahdella muulla ryhmakeskusteluihin ja yhteiskehitta-
misen pajoihin osallistuneella henkilolla, jotka osallistuivat testaukseen myos Microsoft Team-
sin valityksella. Ennen testauksen aloittamista lahtotilanne pohjustettiin ja testaajille havain-
nollistettiin kypsyyden arviointimallin tila ennen ensimmaista testausta seka tila ensimmaisen

testauksen jalkeen tehdyn karsimisen ja tiivistamisen jalkeen.

Ensimmainen testaaja suoritti arvioinnin alle kymmenessa minuutissa. Kyselyn arviointikoh-
dista testaaja oli sita mielta, etta ajattelun haastamisen osuus oli hyva olla, mutta mietti en-
sin sita, milla tasolla kysymykseen tulisi vastata. Toisaalta testaaja oli sita mielta, etta koska
kyselyn oli tarkoitus olla toistettava ja koska sama kohderyhma vastaa siihen aina uudelleen,
tulee vastausten myota tuloksetkin asettumaan ja kehittymaan. Hanen mielestaan kypsyysta-
sojen kuvauksen neljanteen tasoon tuli tehda muutos siten, etta "ennakointitieto ohjaa paa-
toksentekoa” muokataan siten, ettei se sisallollisesti tarkoita pelkan ennakointitiedon avulla
paatoksenteon ohjaamista, vaan etta se yhdessa muiden asioiden kanssa ohjaa paatoksente-
koa. Opinnaytetyon tekijan ehdottama "tukee paatoksentekoa” voisi myos olla parempi vaih-
toehto. Testaaja oli kokonaisuudessaan sita mielta, etta kypsyyden arviointi oli hyva ja kay-
tettava. Han arvioi kyselyn tayttamisen vievan kohderyhmalaisilta keskimaarin n.15-20 mi-

nuuttia.

Toinen testaaja tuli tilaisuuteen vasta ensimmaisen testaajan suoritettua arvioinnin. Han suo-
ritti testin alle kymmenessa minuutissa ja kommentoi testin olevan kokonaisuudessaan tarkoi-
tuksenmukainen. Hanen mielestaan osa-alueiden otsikoiden yhteydessa kaytettavien kuvien
hyodyntaminen ja samanlaisen vastausrakenteen yllapitaminen lapi koko kyselyn oli hyva
idea. Han ei loytanyt arvioinnista puuttuvia tai kehitettavia kohtia. Kumpikaan testaajista ei
pitanyt videoyhteytta auki tai jakanut vastatessaan nayttoaan tilaisuudessa, joten havainnoin-

tia oli muutoin kuin aanen perusteella mahdotonta tehda.

Kypsyysmallia testattiin kolmannen kerran kahdella eri testaajalla siten, etta ensin toinen oli
paikalla Microsoft Teamsin kautta ja ryhtyi kaymaan kyselya lapi. Testaajan edetessa kyselya
kavi ilmi, etta kysely tuntui hanen mielestaan epaselvalta, epaloogiselta ja hankalalta tayt-

taa. Taman testauksen osalta paatettiin myos aikatauluhaasteiden vuoksi, etta testaaja kay
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rauhassa kyselyn uudelleen lapi yhdessa toisen testaajan kanssa, josta toimitettiin kirjalliset
palautteet mallin kehityskohdista. Testaajien mielesta kysymyskohtien otsikointeja tuli miet-
tia ja yksinkertaistaa, menetelmaosiossa vastaajan ymmarryksen helpottamiseksi esimerkkeja
eri elementeista oli hyva listata ja nakyvyys osiota tuli tarkastaa, koska sen ensimmainen ja
toinen taso eroavat tarkoitukseltaan kolmannesta ja neljannesta tasosta. Lisaksi "yhdenver-
taisuus-sana tulisi vaihtaa lahemmas arkea tulevaksi ilmaisuksi kuten osallistavuus, mahdol-

lista kaikille tai muuta vastaavaa”.

Kolmannesta testauksesta saatujen palautteiden myota ennakoinnin kypsyyden arviointiky-
selya muokattiin ja kehitettiin siten, etta otsikointeja tasmennettiin ja otsikoiden alle sisally-
tettiin tarkennuksia sellaisiin kohtiin, joissa haluttiin selventaa, mita oletuksia ja kaytanteita
kysymysten taustalla oli. Tassa vaiheessa karsittiin myos kaikki ylimaarainen taytesanasto ja
jaettiin kuitenkin uudelleen muutamat elementit kahteen omaan kysymykseen mahdollisim-
man selkean ja yksinkertaisen arvioimisen mahdollistamiseksi. Lisaksi jokaisen arvioitavan
kohdan eri vaihtoehtoihin lisattiin alleviivauskorostukset juuri kyseista tasoa ja sen ominais-
piirteita painottamaan. Tehtyjen muokkausten jalkeen toimeksiantaja tarkasti ja hyvaksyi ky-

selyn, jotta se voitiin toteuttaa.

Lopullisesta ennakoinnin kypsyyden arviointimallin osa-alueista ja elementeista muodostui ku-
vion 18 mukaiset. Organisaatiokulttuurin osa-alueeseen kuuluivat ajattelun haastaminen, tu-
levaisuuden kyseenalaistaminen ja kohtaaminen seka ennakointiin suhtautuminen ja yhden-

vertaisuus.

Ennakoinnin perustan osa-alueeseen kuuluivat suunnitelmallisuus, osaaminen ja ajalliset re-
surssit, vastuiden maarittely, ennakointitiedon hyodyntaminen tilannehuoneissa, ennakointi-
tiedon hyodyntaminen johtamisen ja paatoksenteon tukena seka ennakoinnin kytkeytyminen

toiminnan kehittamiseen, strategiseen paatoksentekoon ja innovointiin.

Ennakoinnin kaytannon osa-alueeseen kuuluivat toimintaympariston havainnointi, skenaarioi-
den muodostaminen ja ennakointitiedon hallinta, ennakointitiedon hyodyntaminen, nakyvyys,

menetelmien hyodyntaminen ja ennakoinnin sidosryhmatyon laajuus ja aktiivisuus.
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Kuvio 18: Ennakoinnin kypsyyden arviointimallin lopulliset osa-alueet ja arvioitavat kohdat
4.1.4 Kyselyn toteutus

Kysely toteutettiin Microsoft Formsilla ja kyselyn linkki lahetettiin vastaajille sahkopostisaat-
teella, jossa selvitettiin kyselyn tarkoitus ja tavoite, otos, kyselyn toteutusaika, arvioitu vas-
tausaika 15-20 minuuttia, vastausten anonymiteetti, kyselyn koostuminen eri osa-alueista
seka painotettiin jokaisen vastauksen tarkeytta organisaation ennakointitoiminnan kehittami-
sessa. Saatteeseen sisallytettiin myos selvitys kyselyn liittymisesta opinnaytetyohon, yhteys-
tiedot kyselyyn liittyvien kysymysten varalle ja selvitys siita, missa ja milloin arvioinnin tulok-
set esitellaan. Sahkopostisaate pyrittiin muodostamaan mahdollisimman tiiviiksi ja ytimek-
kaaksi, kun taas itse kyselylomakkeen saateosuudesta muodostui sita vastoin raskaampi koko-
naisuus. Tama johtui siita, koska eri tasoerojen kuvaukset ja tiettyjen kasitteiden maarittelyt

paatettiin sisallyttaa tahan kohtaan.

Kyselyn kaikki kysymyskohdat asetettiin pakollisiksi vastata loppuosion kehitysehdotus- ja va-
paamuotoinen palaute -osiota lukuun ottamatta. Kyselylle asetettiin automaattinen vastaus-
ten kerailyn paattymisaika siten, etta vastaajilla oli aikaa vastata kyselyyn 14 vuorokautta.
Lisaksi asetuksissa valittiin, etta vastaaja voi vastata kyselyyn vain kerran ja vain organisaa-
tion sisalla toimivat henkilot voivat vastata kyselyyn. Vastausajan puolivalissa vastaajille lahe-

tettiin sahkopostitse ystavallinen muistutusviesti kyselyyn vastaamiseksi.

Ennakoinnin kypsyyden arviointi toteutettiin kohderyhmalle, johon kuului 53 Verohallinnon
ennakointiryhmissa toimivaa henkiloa. Henkilot toimivat organisaatiossa eri rooleissa, olivat

mukana ennakointiryhmissa paasaantoisesti oman tyonsa ohella ja eritasoisella
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ennakointiosaamisella. Opinnaytetyossa paadyttiin valitsemaan laajempi ja moninaisempi vas-
taajajoukko siitakin huolimatta, etta kaikkiin kysymyksiin ei jokaisella vastaajalla ole valtta-
matta osaamista vastata. Taman vuoksi kyselyssa kerattavat taustatiedot pyrittiin alun perin
suunnittelemaan sellaisiksi, etta niiden avulla vastaamisen ja vastauskyvykkyyden vertailua
olisi voitu tulosten analysointivaiheessa tehda. Lisaksi jokaiseen kysymykseen sisallytettiin yh-
deksi vastusvaihtoehdoksi ”en osaa vastata” -vaihtoehto, joka ohjattiin saateosuudessa valit-

semaan, mikali kysymykseen ei osannut vastata.

Kyselyn taustatiedoissa vastaajilta kysyttiin yksikkoa ja tehtavatasoa seka pyydettiin vastaa-
maan vaittamaan ”kaytan tyossani ennakointi- ja tulevaisuusosaamista” valitsemalla tarjolla
olevista vaihtoehdoista sopivimmat. Vaihtoehtoja olivat sidosryhmayhteistyossa, organisaation
suunnittelu- ja kehittamistoimissa, oman tyon suunnittelussa ja kehittamisessa, kahvipoyta-
keskusteluissa, en kayta ollenkaan ja muu, mika. Taustatieto-osuuden jalkeen siirryttiin varsi-
naiseen kypsyyden arviointiin kuvion 19 mukaisten osa-alueiden ja elementtien osalta. Kyse-
lyn loppuun sijoitettiin kyselyn arviointi ja kehitysehdotukset osio, jossa vastaajaa pyydettiin
arvioimaan kyselyn soveltuvuutta organisaation kypsyyden mittaamiseen asteikolla yhdesta
neljaan, antamaan kehitysehdotuksia kyselylle seka antamaan vapaamuotoista palautetta. Ky-

sely on opinnaytetyon liitteessa 1.

4.1.5 Tulokset

Kysely lahetettiin 53 henkilolle ja kyselyyn saatiin yhteensa 23 vastausta vastausprosentin ol-
lessa 43,4 %. Tulosten analysointi aloitettiin havaintomatriisin muodostamisella Microsoft Ex-
celiin, jossa jokainen vastauslomake syotettiin vastausjarjestyksessa matriisiin omalle rivil-
leen. Matriisin pystyrivit vastasivat kyselylomakkeessa kysyttyja muuttujia, eli taustatietie-
toja seka arvioitavia kohtia. Taustatiedoissa yksikko-, tehtavataso- ja "kaytan tyossani enna-
kointi- ja tulevaisuusosaamista” -vaihtoehdoille annettiin kirjainsymbolit a-j, riippuen ky-

seessa olevan taustatekijan vaihtoehtojen lukumaarasta.

Kypsyytta arvioivat kohdat sisalsivat yhteensa nelja eri vaihtoehtoa tasojen 1-4 valilla, joiden
lisaksi vastaajilla oli mahdollista valita "en osaa vastata” -vaihtoehto. Taten kypsyyden arvi-
ointia kasittelevat vastaukset saivat matriisissa tasojen mukaiset arvot 1-4 ja ”en osaa vas-
tata” -vaihtoehdolle maariteltiin tyhja fuksianpunainen ruutu. Kyselyn lopussa olleet avoimet
vastaukset, jotka kasittelivat kyselyn kehitysideoita ja vapaamuotoista palautetta, ryhmitel-
tiin avainsanojen mukaan. Tulokset esitetaan opinnaytetyossa pienen otoksen vuoksi vastaa-

jien lukumaaran mukaan.

Arvioitavien kohtien kypsyyden tulokset paatettiin esittaa seka vastausten keskiarvon mukaan
etta lopullisen kypsyyden tason mukaan. Kypsyyden taso maariteltiin pohjautuen Grimin

(2009) tutkimukseen seka mallin ohjeistukseen (Foresight Alliance 2022). Siten tuloksia ei
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pyoristetty matemaattisesti, vaan arvioitavissa kohdissa toiminnan kypsyystasoksi muodostui

se taso, johon tulokset tosiasiassa ylsivat.

Kyselyn taustatiedoissa kysyttiin kolme kysymysta, joista ensimmainen oli vastaajan yksikko
(kuvio 19). Vastauksista kavi ilmi, etta vastaajat edustivat laajasti koko organisaatiota kolmea

yksikkoa lukuun ottamatta.

1. Vastaajat yksikoittain (n=23)

Verotusyksikko 4
Asiakkuusyksikko 6
Tuotehallintayksikkd :&1
Hallintoyksikko 1
Esikunta- ja oikeusyksikko 4

Viestintayksikko

Sisdisen tarkastuksen yksikko
Turvallisuusyksikkd | 3
Harmaantalouden selvitysyksikko
Tulorekisteriyksikko — 1

0 1 2 3 - 5 6 7

Kuvio 19: Kypsyyden arviointi: Vastaajat yksikoittain (n=23)

Tehtavatasoltaan (kuvio 20) vastaajat jakautuivat siten, etta vastaajista 14 oli asiantunti-

joita, 7 vastaajaa edusti keskijohtoa ja 2 vastaajaa edusti ylinta johtoa.

2. Vastaajat tehtdvatasojen mukaan (n=23)

M Ylin johto Keskijohto ® Asiantuntija M Toimihenkild = Muu

Kuvio 20: Kypsyyden arviointi: Vastaajat tehtavatasojen mukaan (n=23)
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Kolmannessa kohdassa (kuvio 21) 16 vastaajaa vastasi kayttavansa ennakointi- ja tulevai-
suusosaamista oman tyon suunnittelussa ja kehittamisessa ja 15 vastaajaa valitsi vaihtoehdon
organisaation suunnittelu- ja kehittamistehtavissa. 11 vastaajaa kaytti osaamista sidosryh-
mayhteistyossa ja 7 vastaajaa kahvipoytakeskusteluissa. Yksi vastaaja oli valinnut muu-vaihto-
ehdon tasmentaen kayttavansa ennakointiosaamistaan ennakointiryhman jasenena ja 2 vas-
taajaa ei kayttanyt ennakointiosaamistaan tyossaan ollenkaan. Naista kahdesta vastaajasta
toinen oli valinnut jokaiseen kyselyn arvioitavaan kohtaan arvon 1 lapi koko kyselyn, kun taas
toinen vastaajista oli arvioinut kypsyystasot vaihtoehtoja monipuolisemmin hyodyntaen vali-

ten tasojen 2-4 valilta ja neljan kohdan osalta valiten ”en osaa vastata” -vaihtoehdon.

3. K&ytan tydssani ennakointi ja tulevaisuusosaamista
(n=23)

Sidosryhmayhteistydssa 12
Organisaation suunnittelu- ja kehittamistoimissa 15
Oman tyon suunnittelussa ja kehittdmisessa 16
Kahvipdytakeskusteluissa 7
En kaytd ollenkaan 2

Muu 1

Kuvio 21: Kypsyyden arviointi: Kaytan tyossani ennakointi- ja tulevaisuusosaamista (n=23)

Taustatieto-osuuden jalkeen kyselyssa oli kolme ennakoinnin kypsyytta mittaavaa osa-aluetta,
joita olivat organisaatiokulttuuri, ennakoinnin perusta ja ennakoinnin kaytanto. Organisaa-
tiokulttuurin osa-alueessa (kuvio 22) vastaajat arvioivat ajattelun haastamisen yleista tasoa
organisaation ennakointitoiminnassa (kysymys 4), jonka vastaukset jakautuivat tasaisesti taso-

jen 1-3 valille keskiarvon seka kypsyyden muodostuessa tasolle 2.

Tulevaisuuden kyseenalaistamisen ja tulevaisuuden kohtaamisen taso organisaation ennakoin-
titoiminnassa (kysymys 5) kerasi eniten vastauksia tasolle 2 keskiarvon ollessa 2,09 ja siten
kypsyyden tasoksi muodostui taso 2. Vastaajia pyydettiin seuraavaksi arvioimaan, miten enna-
kointiin suhtaudutaan ja miten yhdenvertaisuus koetaan organisaation ennakointitoiminnassa
(kysymys 6). Vastauksissa oli aikaisempaa enemman hajontaa ja tassa kohdassa kolme vastaa-
jaa oli valinnut vaihtoehdon ”en osaa vastata”. Kysymyksen 6 vastausten keskiarvo oli 2,25 ja

kypsyyden tasoksi muodostui taso 2.
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12

10

4. Ka.2 5. Ka.2,09 6. Ka. 2,25

Taso 1 Taso 2 Taso 3 Taso 4 En osaa sanoa

Kuvio 22: Kypsyyden arviointi: Organisaatiokulttuuri, kysymykset 4-6 (n=23)

Seuraava arvioitava osa-alue ennakoinnin kypsyyden arviointikyselyssa oli ennakoinnin perusta
(kuvio 23), johon kuului kyselyn kysymykset 7-12. Vastaajia pyydettiin arvioimaan ennakoinnin
osaamisen ja ennakoinnin ajallisten resurssien tasoa organisaatiossa (kysymys 7). Vastausten
keskiarvo oli 2,23 ja kypsyyden tasoksi muodostui siten taso 2. Seuraavassa kohdassa vastaajat
arvioivat ennakoinnin suunnitelmallisuuden tasoa organisaatiossa (kysymys 8), jonka vastaus-
ten keskiarvo oli 2,30 kypsyyden tason muodostuessa tasolle 2. Ennakoinnin vastuiden maarit-
telyn tasoa organisaatiossa (kysymys 9) arvioitaessa vastausten keskiarvo jai lukemaan 1,95,

joten kypsyystasoksi muodostui taso 1.

Vastaajat arvioivat ennakoinnin kytkeytymisen tasoa organisaation toiminnan kehittamiseen,
strategiseen paatoksentekoon ja innovointiin (kysymys 10), jonka keskiarvo oli 2,13 ja siten
kypsyyden tasoksi muodostui taso 2. Taman kysymyksen kohdalla oli myos havaittavissa, etta

enemmisto, eli 13 vastaajaa, oli valinnut arvioitavan kohdan kypsyyden tasoksi tason 2.

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin arvioimaan ennakointitiedon hyodyntamisen tasoa johtami-
sen ja paatoksenteon tukena (kysymys 11). Vastausten keskiarvo oli 2,05 ja siten kypsyysta-
soksi muodostui taso 2. Osa-alueen viimeisessa kysymyksessa vastaajat arvioivat ennakointi-
tiedon hyodyntamisen tasoa tilannehuoneissa (kysymys 12). 12 vastaajaa valitsi ”en osaa vas-

tata” -vaihtoehdon ja 7 vastaajaa valitsi kypsyyden tasoksi tason 1. Taman kysymyksen osalta
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tulos oli odotettu, silla ennakointitiedon hyodyntamista tilannehuoneissa ei ollut viela otettu

kayttoon. Kysymyksen vastausten keskiarvo oli siten 1,45 ja kypsyystasoksi muodostui taso 1.

14
12

10

7 42 8. 9. 10.  Fa B8 12.
Ka. 2,23 Ka. 2,30 Ka. 1,95 Ka. 2,13 Ka. 2,05 Ka. 1,45

% Y% Y * * Y%
PN PN I AN

Taso 1 Taso 2 Taso 3 Taso 4 En osaa sanoa

Kuvio 23: Kypsyyden arviointi: Ennakoinnin perusta, kysymykset 7-12 (n=23)

Viimeinen ennakoinnin kypsyytta mittaava osa-alue oli ennakoinnin kaytanto, jonka tulokset
nakyvat kuviossa 24. Tahan osa-alueeseen kuuluivat kysymykset 13-17. Vastaajia pyydettiin
ensimmaiseksi arvioimaan kuinka kypsaa ja laajaa toimintaympariston havainnointi ja skenaa-
rioiden muodostaminen seka ennakointitiedon hallinta on (kysymys 13). Vastausten keskiarvo

oli 2,30, joten kypsyystasoksi muodostui taso 2.

Ennakoinnin menetelmien hyodyntamisen tason organisaatiossa (kysymys 14) vastaajat arvioi-
vat tasoille 1 ja 2 keskiarvon jaadessa lukemaan 1,73, joten kypsyyden tasoksi muodostui taso
1. Vastaajat arvioivat ennakoinnin nakyvyyden tason organisaatiossa (kysymys 15) keskiarvolle
1,83, joten kypsyyden tasoksi muodostui taso 1. Ennakointitiedon hyodyntamisen taso organi-
saatiossa (kysymys 16) arvioitiin siten, etta vastaukset jakautuivat laskusuhdanteisesti tason 1
ollessa suosituin vastausvaihtoehto. Keskiarvo kysymyksessa oli 1,81, jolloin kypsyystasoksi
muodostui taso 1. Ennakoinnin sidosryhmatyon laajuuden ja aktiivisuuden tason (kysymys 17)

arvioinnissa vastausten keskiarvo oli 2,10 kypsyystason muodostuessa tasolle 2.
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10
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2
0
13. 14. 15. 16. 17
Ka. 2,30 Ka. 1,73 Ka. 1,83 Ka. 1,81 Ka. 2,10
A A
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Taso 1 Taso 2 Taso 3 Taso 4 En osaa sanoa

Kuvio 24: Kypsyyden arviointi: Ennakoinnin kaytanto, kysymykset 13-17 (n=23)

Kuviosta 25 on huomattavissa ennakoinnin kypsyyden mittaamisen tulokset yhteenvetona arvi-
oitavien kohtien mukaisesti. Vastuiden maarittely, ennakointitiedon hyodyntaminen tilanne-
huoneissa, menetelmien hyodyntaminen, nakyvyys ja ennakointiedon yleinen hyodyntaminen
organisaatiossa, jaivat tulosten mukaan keskiarvoltaan alle lukeman 2. Edella mainittujen ar-
vioitavien kohtien kypsyystasoiksi muodostui siten taso 1 Satunnainen, jolloin ennakointitoi-

mia tehdaan satunnaisesti organisaation joillakin osa-alueilla.

Loput arvioitavat kohdat, eli ajattelun haastaminen, tulevaisuuden kyseenalaistaminen ja
kohtaaminen, ennakointiin suhtautuminen ja yhdenvertaisuus, osaaminen ja ajalliset resurs-
sit, suunnitelmallisuus, ennakoinnin kytkeytyminen, ennakointitiedon hyodyntaminen johta-
misen ja paatoksenteon tukena, havainnointi, skenaariot ja ennakointitiedon hallinta seka en-
nakoinnin sidosryhmatyon laajuus ja aktiivisuus olivat tulosten mukaan keskiarvoltaan tasan 2
tai yli ja siten kypsyystasoiltaan tasolla 2 Aloitteleva. Talloin ennakointitoimien tarkeys tie-

dostetaan ja niiden kayttoonottoa aloitellaan organisaatiossa.

Melkein kaikkien arvioitavien kohtien vastauksista voi huomata vastausten hajonnan. Vaikka
ristiintaulukointia ei vastauskyvykkyyden analysoimiseksi pystytty kyselyyn valituilla taustatie-
doilla tekemaan vastaajien anonymiteetin sailyttamiseksi, hajontaan luultavimmin vaikutti
seka vastaajien henkilokohtainen ennakoinnin osaamisen taso etta tiedon puute siita, miten
ennakointi vaikuttaa organisaatiossa eri toiminnoissa. Lisaksi se, etta kyselyyn vastasi alle

puolet kohderyhmasta, oli myos kyselyn toteutuksen ja tulosten kannalta harmittava seikka.
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5. 6.

Organisaatio- 4. Tulevaisuuden Ennakointiin
S Ajattelun ky lai suhtautuminen
ku'ttuurl haastaminen taminen ja ja
kohtaaminen yhdenvertaisuus
= X X
1m
Ennakoinnin % 8. 9. 10. Fnnakaintisdon 1z
Osa. ja itel Vastuiden Ennakoinnin ja
perusta ajalliset resurssit mallisuus maarittely kytkeytyminen )
tukena
13. 16 17.
Ennakoinnin Havainnointi, 14, 7 Ennakt;lnn- Ennakoinnin
s = skenaariot ja Menetelmien N&K = = Seacn sidosryhmatysn
kaytaﬂto ennakointi- hyédyntdminen Yy . G laajuus ja
hyédyntaminen
tiedon hallinta aktiivisuus

O W X K
Kuvio 25: Kypsyyden arviointi: Yhteenveto

Luvussa 3.2.1 kasitellyn, aikaisemmin kevaalla 2021 suoritetun, ennakoinnin kypsyyden arvi-
oinnin tulokset eivat ole suoraan verrannollisia taman kyselyn tulosten kanssa. Aikaisempi ar-
viointi oli suoritettu Grimin (2009) mallilla sen sisaltamien arvioitavien kohtien mukaisesti.
Lisaksi vastaajakohderyhma oli suppeampi kasittaen vain nelja vastaajaa. Vastaajat toimivat
organisaatiossa ennakoinnin parissa ja saattoivat siten olla eri tavalla kyvykkaita arvioimaan
kyselyn kohtia verrattuna tassa opinnaytetyossa suoritetun kyselyn koko kohderyhmaan, jossa
ennakoinnin osaamistasot olivat vaihtelevia. Ennakoinnin kypsyys on kuitenkin molemmissa
arvioinneissa lopputulokseltaan samansuuntainen aikaisemman arvioinnin sisaltaessa hieman

parempia keskiarvoja.

Ennakoinnin kypsyyden arviointikyselyn lopussa vastaajia pyydettiin arvioimaan kyselyn sovel-
tuvuutta ennakoinnin kypsyyden mittaamiseen seka antamaan kehitysideoita kyselyn kehitta-
miseksi. Lisaksi vastaajille annettiin mahdollisuus antaa vapaamuotoista palautetta. Kehitys-

ideat ja vapaamuotoinen palaute -kohtiin ei ollut muiden kohtien tapaan pakollista vastata.

Kuvion 26 mukaisesti viisitoista vastaajaa valitsi kyselyn soveltuvuuden arvoksi 3 ennakoinnin
kypsyyden mittaamisessa, nelja vastaajaa valitsi arvon 2, kolme vastaajaa valitsi arvon 4 ja
yhden vastaajan mielesta kysely ei soveltunut ollenkaan ennakoinnin kypsyyden mittaami-

seen.



60

18. Kyselyn soveltuvuus asteikolla 1-4 (n=23)

m leisovelluollenkaan =2 m3 m4soveltuu erinomaisesti

Kuvio 26: Kypsyyden arviointi: Kyselyn soveltuvuus asteikolla 1-4 (n=23)

Arviointiosuuden kehitysideoihin (kuvio 27) saatiin vastauksia kahdeksalta vastaajalta. Saadut
ideat ryhmiteltiin avainsanojen mukaan, jolloin saatiin esille kokonaisuudet yhdenvertaisuus,
samankaltaiset kysymykset, yksinkertaistaminen, vastaajakohderyhma, hankalaa arvioida seka

tehtavaroolien tarkennus.

~

o /

Kuvio 27: Kypsyyden arviointi: Kehitysideat (n=8)
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Yhdenvertaisuusnakokulma, jota arvioitiin kysymyksessa 6, kerasi kommentit kahdelta vastaa-

jalta.

Kriittisyys ja yhdenvertainen kohtelu eivat oikein sovi samaan. Voisiko naista
tehda kaksi kysymysta tai voitaisiinko nama nakokulmat yhdistaa johonkin mui-
hin vaittamiin!

Yhdenvertaisuusasia tuntui hieman irralliselta tassa konseptissa?

Yksi vastaaja ehdotti taustatiedoissa kysyttavien tehtavaroolien tarkennusta.

Taustatietojen kysymysta 2 voisi tarkentaa ohjausroolien kannalta. Ajatel-
laanko niita Verohallinnon vai yksikon tasolla?

Arvioimisen hankaluus korostui muutamassa palautteessa.

Jos tama kysely on kohdistettu ennakointiryhmien jasenille, vastaukset eivat
todennakaoisesti edusta koko organisaation nakemysta ennakoinnin tilasta. Vas-
taaminen vaatii myos pohdintaa, vastataanko kysymykseen organisaation, yksi-
kon vai jonkin muun nakokulmasta, joten tulkintavirheet kysymyksen suhteen
ovat mahdollisia.

Verohallinto on iso organisaatio ja vaikea hahmottaa mita jollain toisella kul-
malla ennakoinnin eteen tehdaan.

Rajanveto esim. kypsan ja aloittelevan valilla oli haastava. Kyseessa on iso or-

ganisaatio, jossa joillakin alueilla voidaan olla ennakoinnissa edistyksellisia ja

joissakin alueilla ei olla siita kuultukaan. Kumpaa sitten painotetaan.
Muutaman vastaajan palautteesta nousi esille kysymysten samankaltaisuus ja hahmottamisen
vaikeus.

Liikaa samankaltaisia kysymyksia, ei jaksa keskittya eroihin.

Yksinkertaistaisin tata paljon. Kysymyksia oli osittain vaikea hahmottaa, ja jot-
kut kysymykset olivat kovin samantyyppisia.

Lisaksi yksi vastaajista antoi yksityiskohtaisempia kehitysehdotuksia kysymyksiin 10 ja 11.

10: Taso 2 ja 3 paallekkaisia, eroa vaikea ymmartaa (molemmissa sanotaan
"osittain kytkoksissa").

11: tassa taso 1 tuntuu kypsemmalta kuin taso 2.

Kyselyn ja arviointiosuuden viimeinen kohta 20, vapaamuotoinen palaute, kerasi kiitokset en-

nakoinnin kypsyyden selvittamisesta.

Kiitos, etta selvitatte tata asiaa!
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4.2  Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kysely

Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kyselysta keskusteltiin alustavasti ja pieni-
muotoisesti ensimmaisessa ryhmakeskustelullisen yhteiskehittamisen tyopajassa. Talloin osal-
listujille esitettiin Miro-alustalle kyselyesimerkiksi tuotu Turun yliopiston ja Tulevaisuuden
tutkimuskeskuksen muodostaman Futures Consciousness Profile - Tulevaisuustietotestin (Futu-
res Conciousness Profile Database 2022) mukaiset kysymykset. Tarkoituksena oli herattaa kes-
kustelua siita, miten ja minkalaisilla kysymyksilla organisaation ennakoinnin ja tulevaisuus-
ajattelun tunnettuuden kyselyn kohderyhmaa tulisi lahestya. Testi perustuu Ahvenharju ym.
(2018) Tulevaisuustietoisuuden viiden ulottuvuuden malliin, jota kasiteltiin aikaisemmin lu-
vussa 2.

Tyopajassa tultiin yhteisymmarrykseen siita, etta kyseessa oleva testi ei laajuutensa ja sisal-
tonsa perusteella palvele Verohallinnon tarvetta organisaation ennakoinnin ja tulevaisuusajat-
telun tunnettuuden kartoittamisessa. Tyopajassa tultiin kuitenkin siihen tulokseen, etta testin
joitakin kysymyksia voisi kartoituksessa hyodyntaa, mutta kartoituksen tulisi olla huomatta-
vasti yksinkertaisempi jo vastausten saamisen maksimoimiseksi. Tyopajasta saadun palautteen

perusteella muodostettiin kuvion 28 mukainen hahmotelma kyselyn sisallosta.

Suhde
Taustatiedot ennakointiin

Motivaatio

Kuvio 28: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamisen kyselyn runko



63

Kyselyn muodostamisessa hyodynnettiin osin taman opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyk-
sessa mainittua Ahvenharjun ym. (2018) kehittamaa tulevaisuustietoisuuden viiden ulottuvuu-
den mallia vieden kuitenkin paapisteen organisaation kontekstiin ja erityisesti vastaamaan
tutkimuskysymykseen 2 Mikd on muun organisaation ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tun-
nettuuden tila. |deoinnin jalkeen kysely muodostettiin Microsoft Formsiin. Tavoitteena oli
muodostaa yksinkertainen ja lyhyehko kysely, joka myos osaltaan saattoi kasvattaa mahdolli-
suutta vastausten saamiseen. Kysely oli strukturoitu, mutta sisalsi muutamassa kysymyksessa

myos vapaamuotoisen “muu”-vastausvaihtoehdon.

Tassa vaiheessa kyselyn muodostamista, kyselyssa selvitettiin kuvion 28 mukaisesti vastaajan
taustatiedot, joita olivat ikaryhma, yksikko, koulutustausta ja tehtavataso seka arvioitiin en-
nakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuutta. Lisaksi kyselyssa tuli vastata viiteen vaitta-
maan valitsemalla omaa tilannettaan parhaiten kuvaava vaihtoehto. Vaittamia olivat tulevai-
suuden ennakoinnin kuuluminen tyotehtaviin, tulevan ennakointi omassa elamassa, tietami-
nen siita, mita kaikkea ennakoinnin kasite tarkoittaa, tulevaisuuteen katsomisesta avoimin

mielin seka kiinnostuneisuudesta oppia lisaa ennakoinnista.
4.2.1 Kyselyn testaaminen ja jatkokehitys

Kyselya testattiin kahdessa osassa ensin kahden organisaatiossa toimivan ja kyselylle potenti-
aalisen vastaajan toimesta seka kahden ryhmakeskustelullisiin yhteiskehittamisen tyopajoihin
osallistuneiden toimesta. Testaukset toteutettiin Microsoft Teamsilla siten, etta testaaja ja-
koi nayttoaan ja ajatteli aaneen vastatessaan kyselyyn. Testauksessa pidettiin videokamerat
auki havainnoinnin mahdollistamiseksi ja testaus tallennettiin opinnaytetyon jatkotyostoa var-

ten.
Ensimmainen testauskierros
Ensimmainen testaaja hammentyi jo kyselyn silloisesta otsikosta.

Verohallinnon henkiloston tulevaissuusuuntautuneisuuden selvittaminen - ka-
mala sanahirvio. En tieda onko siihen parempaa sanaa, mutta en heti ymmarra
mita toi tarkoittaakaan.
Testaajan taustatietoihin liittyvat kysymykset ensimmainen vastaaja suoritti ripeasti. Sita vas-
toin silloisen kyselyn kohdassa 5. Tulevaisuuden ennakointi kuuluu tyotehtaviini, testaajan

mukaan paivittain ja satunnaisesti vaihtoehtojen valista tulisi loytya keskivaihtoehto.

Aika janna ero vaihtoehdoissa. Paivittain tai satunnaisesti, voisi olla keskivaih-
toehto olemassa.

Lisaksi testaaja otti kantaa silloisiin kohtiin 6 ja 9. Vastaajan mielesta vastausvaihtoehdoista

puuttui esimerkiksi valivaihtoehto kylla ja en, se ahdistaa tai pelottaa -vaihtoehtojen valilta.
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Kohdassa 6 Ennakoin tulevaa omassa elamassani: tarkoittaako tama nyt omassa
henkilokohtaisessa elamassani? Ja enko saa valita kuin yhden?

Kohta 9 Katson tulevaisuuteen avoimin mielin: aika moni vois ehka olla jotain
talta valilta.
Kyselyn silloinen kohta 11, jossa pyydettiin valitsemaan keinoja ennakoinnin tunnettuuden li-
saamiseen Verohallinnossa, testaajan huomion kiinnitti paitsi sana ”ennakointi”, myos vas-

tauksen pakollisuus.

No en ole tainnut kuulla sanallakaan ennakoinnista mitaan. Voi olla et jollakulla

jaa testi tekematta, jos on tahan pakko kirjoittaa jotain. En osaisi vastata ta-

han, kertokaa ensin mita ennakointi on, esimerkiksi siella henkilostoinfossa.
Kyselya muokattiin ensimmaisen testaajan antamien kommenttien perusteella lisaamalla vaih-
toehtoja kaikkiin kohtiin 5-10. Lisaksi kyselyn saatetekstia muokattiin ja tasmennettiin ja

sana "tulevaisuussuuntautuneisuus” korvattiin ”tulevaisuustietoisuudeksi”.

Kyselyn otsikon ja saatteen sisaltama tulevaisuustietoisuus-sanan pituus ja haastavuus oli huo-
mattavissa toisen testaajan lukiessa kyselyn saateosuutta. Kyselyn muut osuudet eivat tuotta-
neet juurikaan erityisia huomioita testaajan keskittyessa arvioimaan itsellensa parhaita vas-

tauksia. Kohdassa 11 testaaja jai miettimaan kysymyksen tarkoitusta.

Elikka tunnettuutta, tarkoitetaanko milla voidaan tunnistaa, vai mita tassa tar-
koitetaan? Juttuja ja ennakointia varmasti tehdaan, mutta se ei tule alemmalle
tasolle tiedoksi.
Kyselya muokattiin testauksen palautteiden perusteella korvaamalla sana tulevaisuustietoi-
suus ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuudeksi, jolloin vastaaja voi saada asiasta as-
tetta konkreettisemman kuvan. Lisaksi kyselyn saateosuutta ja sahkopostin saatetta teravoi-

tettiin ja tiivistettiin.

Toinen testauskierros

Kyselya testattiin seuraavaksi kahden ryhmakeskustelullisiin yhteiskehittamisen tyopajoihin
osallistuneen toimesta. Testaajat testasivat kyselyn sahkopostisaatteen toimivuutta seka ky-
selyn tayttamisen sujuvuutta. Ensimmaisen testaajan mukaan sahkopostisaate oli selkea,
mutta saatteen sisaltama ”tunnettuus”-sana vaikea. ltse kyselyyn siirryttaessa taustatiedot
taydentyivat sujuvasti ja ne olivat testaajan mielesta selkeita. Kyselyn kohdassa "Ennakoin
tulevaa omassa elamassani” testaajan mukaan on hyva, etta saa valita monta vaihtoehtoa.
Testaaja kuitenkin pohti sita, onko painotus henkilokohtaisesta elamasta oleellinen. Ajatuksia

heratti myos se, etta kun puhutaan ennakoinnista, niin osaako vastaaja vastata kysymyksiin.

Ensimmaisen testaajan jalkeen kyselyyn ja kyselyn sahkopostisaatteeseen muokattiin enna-

koinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuus -kohta siten, etta siita muodostui "ymmarrys
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ennakoinnista ja tulevaisuusajattelusta”. Talla tavalla voitiin kiertaa sana ”tunnettuus” il-
man, etta viestin tarkoitus karsii. Lisaksi joidenkin vaittamien vastausvaihtoehdoista poistet-
tiin ”luulen tietavani” vaihtoehto "tiedan kylla” ja “tiedan suurin piirtein” -vaihtoehtojen va-
lista.

Toisen testauskierroksen seuraavalle testaajalle lahetettiin sahkoposti muokatulla saatteella
ja kyselylla. Testaaja oli sita mielta, etta kyselyn sahkopostisaate oli selkea ja tarkoituksen-
mukainen. Itse kyselyn otsikkoa tulisi kuitenkin muokata ja lisata sana ”Verohallinnossa”. Ky-
selyn taustatieto-osuus oli sujuva ja vaittamakysymysten osalta toinen testaaja pohti, olisiko
Likert-asteikko yhdesta neljaan parempi kuin suorat vaihtoehdot. Joka tapauksessa asteikkoa
oli hanen mielestaan hyva tarkastaa vastaamaan esimerkiksi kuvausta vahva kylla, heikompi

kylla, heikompi ei ja vahva ei. Testaajan mielesta nykyisellaan vaihtoehtoja oli taas ehka lii-

kaa. Testaajaa mietitytti myos se, etta miten eri vastaajat mieltavat ennakoinnin.
Testausten yhteenveto

Molempien testauskierrosten yhteenvetona todettakoon, etta eri kayttajilla voi olla hieman
erilaisia nakemyksia siita, minkalaisena kysely on toimiva. Osa testaajista oli sita mielta, etta
vaittamien vastausvaihtoehtoja oli liikaa, joku taas sita mielta, etta niita oli liian vahan.
Kaikki testaajat olivat kuitenkin yhteisesti sita mielta, etta kysely oli sujuva ja paapiirteittain
mahdollistaa alkuperaisen tavoitteensa saavuttamisen, eli organisaation ennakoinnin ja tule-

vaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamisen.

Testausten perusteella kyselyn kohtia muokattiin sujuvuus ja selkeys silmalla pitaen. Kyselya
muokattiin siten, etta kysymykset jaettiin kahteen osa-alueeseen sisallon selkiyttamiseksi vas-
taajalle. Ensimmainen osio kasitteli suhdetta ennakointiin sisaltaen vaitteet "tiedan mita en-
nakoinnilla tarkoitetaan”, ”tiedan, miten ennakointia tehdaan Verohallinnossa”, ”koen, etta
minulla on ennakointiosaamista” seka ”olen kiinnostunut oppimaan ennakoinnista lisaa”. Li-
saksi ensimmaiseen osioon sisaltyi vaitteet ”tulevaisuuden ennakointi kuuluu tyotehtaviini” ja
”ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuutta tulisi mielestani lisata Verohallinnossa”.
Toinen osio kasitteli suhdetta tulevaisuuteen henkilokohtaisella tasolla sisaltaen vaitteen
”suhtaudun tulevaisuuteen avoimin mielin” ja ”varaudun tulevaisuuteen omassa henkilokoh-

taisessa elamassani”. Lopullinen kysely on opinnaytetyon liitteessa 2.
4.2.2 Kyselyn toteuttaminen

Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamisen kysely toteutettiin Microsoft
Formsilla. Kyselyn otosta suunniteltiin useaan otteeseen ja lopulta otoksen kooksi muodostui
40 henkiloa systemaattisella otannalla kaikista Verohallinnon yksikoista. Kysely voitiin tassa
yhteydessa toteuttaa vain pienimuotoisesti ja mahdollisimman vahan hairitsevana. Linkki ky-

selyyn lahetettiin vastaajille sahkopostitse. Taman kyselyn luonteen ja lahtokohtien vuoksi
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seka toimeksiantajan ohjeistuksesta, saatteeseen lisattiin pyynto kyselyyn vastaamiseen ”mi-
kali aikataulu sen vaan mitenkaan mahdollistaa”. Kyselyyn oli mahdollisuus vastata 14 vuoro-
kauden ajan ja vastaanottajille ei toimitettu muistutusviestia vastaamiseen kyselyn puolessa

valissa.

Kyselyn asetuksissa valittiin, etta vastaajan oli mahdollista vastata kyselyyn vain kerran ja
vain organisaation sisalla toimivat henkilot pystyivat vastata kyselyyn. Kyselyn sahkopostisaat-
teessa kerrottiin lyhyesti kyselyn tarkoitus ja tavoite, otanta, toteutusaika, liittyminen opin-
naytetyohon, yhteystiedot mahdollisia kysymyksia varten, anonyymisti vastaaminen seka vas-
tausten suuri merkitys ennakointiosaamisen ja tulevaisuusajattelun kehittamisessa Verohallin-

nossa.
4.2.3 Tulokset

Kyselyyn vastasi 17 henkiloa vastausprosentin ollessa 42,5 %. Vastaajat jakautuivat kuvion 29
mukaisesti ian puolesta tasaisesti siten, etta yksikaan vastaaja ei edustanut ikaryhmia "alle

15”, ”15-24” tai 65 tai enemman”.

1. Vastaajat ikaryhmittain (n=17)

[=n]

5 5
5
4
3

3
2
1

0 0 0
0

Alle 15 15-24 25-34 35-44 4554 55-64 65 tai

enemman

Kuvio 29: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuus: Vastaajat ikaryhmittain (n=17)

Kuviossa 30 on kuvattu vastaajien jakautuminen eri yksikoihin. Vaikka otoksesta muodostui
organisaation kokoon nahden hyvin pieni, kysely levittyi koko organisaatioon vastaajia ollen

sisaisen tarkastuksen yksikkoa lukuun ottamatta kaikista yksikoista.
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2. Vastaajat yksikoittain (n=17)

Verotusyksikkd mammsssssss |
Asiakkuusyksikkd I 3
Tuotehallintayksikkd I
Esikunta- ja oikeusyksikkd 1
Viestintdyksikkd I
Hallintoyksikkd I 2
Turvallisuus- ja riskienhallintayksikkd N
Sisdisen tarkastuksen yksikké 0
Veronsaajien oikeudenvalvontayksikkd 1
Harmaan talouden selvitysyksikkG . 2

Tulorekisteriyksikkd I

Kuvio 30: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuus: Vastaajat yksikoittain (n=17)

Kuvion 31 mukaan kymmenen vastaajaa kaikista vastaajista oli tehtavatasoiltaan asiantunti-
joita. Toimeenpanevaa tasoa edusti viisi vastaajista, keskijohtoa edusti yksi vastaaja ja ylinta
johtoa edustavia vastaajia ei ollut kyselyssa yhtaan. Yksi vastaaja oli valinnut vaihtoehdon

”

muu”.

3. Tehtavataso (n=17)

mYlin johto = Keskijohto ® Asiantuntija © Toimeenpaneva taso  Muu

Kuvio 31: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuus: Tehtavataso (n=17)

Kuvion 32 mukaan vastaajista kymmenella henkilolla korkein koulutus oli ylempi korkeakoulu-
tutkinto ja viidella henkilolla korkein koulutus oli alempi korkeakoulututkinto. Ylioppilastut-

kinto ja ammatillinen tutkinto olivat kumpikin korkein koulutus yhdella vastaajista.
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4. Korkein koulutus (n=17)

10

Lisensiaatin tai tohtorin tutkinto = Ylempi korkeakoulututkinto
m Alempi korkeakoulututkinto m Ylioppilastutkinto

® Ammatillinen tutkinto m Perus- tai kansakoulu

Kuvio 32: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuus: Korkein koulutus (n=17)

Taustatietojen jalkeen vastaajia pyydettiin arvioimaan kuvion 33 mukaisia vaittamia valitse-
malla omaa tilannettaan parhaiten kuvaava vastausvaihtoehto. Vaittamaan ”tiedan mita en-
nakoinnilla tarkoitetaan”, yhdeksan vastaajaa oli valinnut vaihtoehdon ”taysin samaa mielta”
kahdeksan vastaajan ollessa jokseenkin samaa mielta. Lahes puolet, eli kahdeksan henkiloa
vastaajista olivat taysin samaa mielta vaittaman ”koen, etta minulla on ennakointiosaamista”

kanssa, ja toinen puoli vastaajista, eli yhdeksan henkiloa, oli asiassa jokseenkin samaa mielta.

Kolme vastaajaa oli taysin samaa mielta vaittaman ”tiedan, miten ennakointia tehdaan Vero-
hallinnossa” kohdalla yhdeksan vastaajan ollessa jokseenkin samaa mielta. Tassa kohdassa
viisi vastaajaa oli valinnut vastausvaihtoehdon ”jokseenkin eri mielta”. Taman arvioitavan
vaittaman tulokset puoltavat jonkin verran sita, etta tietoutta siita, miten ennakointia teh-

daan Verohallinnossa, ei valttamatta ole koko henkilostolla.

Kymmenen vastaajaa oli taysin samaa mielta vaittamassa ”olen kiinnostunut oppimaan enna-
koinnista lisaa”, kuuden vastaajan ollessa jokseenkin samaa mielta ja yhden vastaajan ollessa

jokseenkin eri mielta.
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5. Arvioi osaamistasi, tietouttasi ja kiinnostustasi ennakointiin (n=17)

Tieddn mitd ennakoinnilla tarkoitetaan 8 9
Koen, ettd minulla on ennakointiosaamista 9 8
Tiedidn miten ennakointia tehddan Verohallinnossa 5 9 3
Olen kiinnostunut oppimaan ennakoinnista lisdad |1 6 10
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

B 1.Tdysin eri mieltd ™ 2. Jokseenkin eri mieltd = 3. Jokseenkin samaa mieltd ® 4. Taysin samaa mieltd W 5. En osaa sanoa

Kuvio 33: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuus: Arvioi osaamistasi, tietouttasi ja

kiinnostustasi ennakointiin (n=17)

Kyselyn kohdassa 6 (tulevaisuuden ennakointi kuuluu tyotehtaviini) (kuvio 34), yhdeksan vas-
taajaa valitsi vaihtoehdon ”paivittain”, kolme vastaajaa valitsi vaihtoehdon viikoittain”,
nelja vastaajaa valitsi vaihtoehdon ”muutaman kerran kuukaudessa” ja yksi vastaaja oli valin-

nut vaihtoehdon ”harvemmin”.

6. Tulevaisuuden ennakointi kuuluu tyotehtaviini
(n=17)

Paivittain Viikoittain
Muutaman kerran kuukaudessa m Harvemmin

= En osaa sanoa

Kuvio 34: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuus: Tulevaisuuden ennakointi kuuluu

tyotehtaviini (n=17)
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Kyselyn kohdassa 7 (ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuutta tulisi mielestani lisata
Verohallinnossa) (kuvio 35), vastaajat saivat valita useita vaihtoehtoja vastatessaan vaitta-
maan. Yksitoista vastaajaa oli sita mielta, etta tunnettuutta tulee lisata viestimalla ennakoin-
nista laajasti ja kaytannonlaheisesti, ja yhdeksan vastaajaa valitsivat vaihtoehdot seka ”jar-
jestamalla erilaisia ennakoinnin tilaisuuksia” etta ”selvittamalla ennakoinnin ja tulevaisuus-
ajattelun hyodyt”. Kahdeksan vastaajan mielesta pitaisi selvittaa, miten ennakointia tehdaan
Verohallinnossa ja kuusi vastaajaa oli sita mielta, etta tunnettuutta tulisi lisata selvittamalla

mita tulevaisuusajattelu tarkoittaa.

Viiden vastaajan mielesta tunnettuutta tulisi lisata antamalla kaikille halukkaille mahdollisuus
osallistua ennakointitoimintaan ja nelja vastaajaa valitsi ”selvittamalla mita ennakointi tar-
koittaa”. Yksi vastaaja valitsi ”en osaa sanoa”-vaihtoehdon ja yksi vastaaja valitsi "muu”-

vaihtoehdon.

Osallistamalla kaikki keskusteluun: mita ennakointi/ tulevaisuusajattelu tar-
koittaa minun tyoni nakokulmasta?

Kukaan vastaajista ei kuitenkaan valinnut vaihtoehtoa ”tunnettuutta ei tarvitse lisata”, joten
tunnettuuden lisaamiselle ja jalkauttamiselle on selkeasti tarvetta organisaatiossa. Useampi
vastaaja valitsi useita vaihtoehtoja ja valintoja kertyi kaiken kaikkiaan yhteensa 56 kappa-
letta.

7. Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuutta tulisi mielesténi lisatd Verohallinnossa (n=17)
Selvittdmalla mitd ennakointi tarkoittaa 4
Selvittamalld miten ennakointia tehdéén Verohallinnossa 8
Jarjestamall3 erilaisia ennakoinnin infotilaisuuksia 9
Viestimlld ennakoinnista laajasti ja kdytdnnonldheisesti 12
Antamalla kaikille halukkaille mahdollisuus osallistua ennakointitoimintaan 6
Selvittdmalla mitd tulevaisuusajattelu tarkoittaa 6
Selvittdméllad ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun hyodyt 9

Tunnettuutta ei tarvitse lisétd 0 Lo = |} ==

"Osallistamalla kaikki keskusteluun: mita
En o0saa sanoa 1 ennakointi/ tulevai jattelu tarkoittaa
% minun tydni nakékulmasta?”

)
N

&
=)
»
°©

12 14

Kuvio 35: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuus: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun

tunnettuutta tulisi mielestani lisata Verohallinnossa (n=17)
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Kyselyn toisessa osuudessa kysyttiin suhtautumisesta tulevaisuuteen ja tulevaisuuteen varau-

tumisesta omassa henkilokohtaisessa elamassa. Kyselyn kohdassa 8 (suhtaudun tulevaisuuteen
avoimin mielin) (kuvio 36), yhdeksan vastaajaa valitsi vaihtoehdon ”jokseenkin samaa mielta”
ja kuusi vastaajaa valitsi vaihtoehdon ”taysin samaa mielta”. Yksi vastaaja oli valinnut vaihto-

ehdon ”jokseenkin eri mielta”.

8. Suhtaudun tulevaisuuteen avoimin mielin

(n=17)
1
6
10
Taysin samaa mielta Jokseenkin samaa mielta = Jokseenkin eri mielta
m Taysin eri mieltd = En 0saa sanoa

Kuvio 36: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuus: Suhtaudun tulevaisuuteen avoimin

mielin (n=17)

Kyselyn viimeisessa arvioitavassa kohdassa 9 (varaudun tulevaisuuteen omassa henkilokohtai-
sessa elamassani) (kuvio 37), valtaosa vastaajista, eli kolmetoista vastaajaa, vastasi seuraa-
vansa toimintaymparistoaan ja maailman tapahtumia lahinna uutisia seuraamalla. Yhdeksan
vastaajaa teki valintoja opittujen tulevaisuuden ennakointiin liittyvien tietojen perusteella.
Kolme vastaajaa valitsi vaihtoehdon "tutkimalla toimintaymparistoani aktiivisesti monista lah-
teista ja nakokulmista” ja yksi vastaaja valitsi vaihtoehdon ”en juurikaan pohdi tulevaisuut-

tani, vaikka tiedostan etta kannattaisi.

Kukaan vastaajista ei valinnut vaihtoehtoa ”en pohdi tulevaisuuttani” tai vaihtoehtoa "muu”.
Vastauksista voi todeta, etta tulevaisuutta pohdittiin henkilokohtaisella tasolla omaa toimin-
taymparistoa ja uutistarjontaa seuraamalla, ja loydetyn ja oivalletun tiedon perusteella teh-

tiin myos valintoja omassa elamassa.
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9. Varaudun tulevaisuuteen omassa henkilokohtaisessa
eldmassani (n=17)

Tutkimalla toimintaympadristdani aktiivisesti
monista |dhteista ja nakdkulmista

Seuraamalla toimintaympéristdani ja maailman

el .. 13
tapahtumia |dhinna uutisia seuraamalla

Tekemalla valintoja oppimieni tulevaisuuden
ennakointiin liittyvien tietojen perusteella
En juurikaan pohdi tulevaisuuttani, vaikka

tiedostan ettd kannattaisi

En pohdi tulevaisuuttani 0

Muu 0

Kuvio 37: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuus: Varaudun tulevaisuuteen omassa

henkilokohtaisessa elamassani (n=17)

5 Johtopaatokset, eettisyys ja luotettavuus

Tyon tuloksena syntynyt ennakoinnin kypsyyden arviointikysely kehitettiin Verohallinnon en-
nakoinnin parissa tyoskentelevien, ryhmakeskustelullisiin yhteiskehittamisen tyopajoihin osal-
listuneiden asiantuntijoiden nakemysten pohjustamana. Kypsyyden arviointikysely tasmentyi
opinnaytetyon tietoperustan tukemana ja sen lopullinen muoto saavutettiin kyselyn testaus-

ten ja niista saatujen palautteiden perusteella.

Kypsyyden arviointikyselyn muodostuksessa hyodynnettiin tietoperustan luvussa 2.2 kasitellyn
Grimin (2009) ennakoinnin kypsyyden mallin rakennetta muodostettavan mallin teknisia omi-
naisuuksia pohdittaessa. Grimin mallin pohjalta johdettiin myos teemoja ryhmakeskustelulli-
siin yhteiskehittamisen tyopajoihin. Tietoperustan luvussa 2.2 kasitelty ennakoinnin prosessin
3P-malli (Rohrbeck ym. 2018) toimi seka tyopajojen etta muodostettavan kyselyn taustalla
muistuttamassa ennakoinnin prosessin eri vaiheiden nakokulmien huomioimisesta myos kyp-
syytta mittaavien tekijoiden pohtimisessa. Tietoperustan luvussa 2.1.1 esitetyt strategisen
ennakoinnin parhaat kaytanteet Hinesin ja Bishopin (2015) mukaan olivat suurelta osin ohjaa-
massa kypsyyden arviointikyselyn sisaltoa ja siten niista tarkeimpia ja organisaatiolle soveltu-

vimpia kaytantoja sisallytettiin arviointikyselyyn.
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Kypsyyden arviointikyselyn toteuttamisen avulla paastiin vastaamaan tyon tutkimuskysymyk-
seen 1 Mikd on Verohallinnon ennakoinnin kypsyyden tila. Kyselyn tuloksena organisaation en-
nakoinnin kypsyys oli valtaosassa arvioitavia kohtia tasolla 2 Aloitteleva, kypsyystason jaa-
dessa osassa arvioitavia kohtia tasolle 1 Satunnainen. Tulos vastaa siten opinnaytetyon alku-
vaiheessa saatua kuvaa ennakointitoiminnan tilanteesta. Kuten luvussa 1 kerrottiin, talloin
ennakointitoimintaa oli uudelleen organisoitu ja toimintaa ryhdytty vauhdittamaan. Lisaksi
ennakointiryhmissa toimivien keskuudessa oli osaamiseroja ja osa ryhmalaisista koki ennakoin-

nin haastavaksi.

Tutkimuskysymykseen 2 Mikd on Verohallinnon henkilGston ennakoinnin ja tulevaisuusajatte-
lun tunnettuuden tila ei saatu taysin kattavaa vastausta, koska kyselyn otos oli vain 40 henki-
l6a ja siten sen tuloksia ei voida yleistaa kuvaamaan koko organisaation ennakoinnin ja tule-
vaisuusajattelun tunnettuuden tilaa. Jotta nain voitaisiin tehda, tulisi otoksen olla huomatta-
vasti suurempi. Saadut tulokset ovat kuitenkin hyodyllisia, koska ne selkeasti tuovat esille tar-
peen jalkauttaa ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuutta organisaatiossa seka tarjoa-
vat hyvia ajatuksia toivotuista keinoista tunnettuuden lisaamiseksi. Vastausten perusteella
kaikille ei ole selvaa, miten ennakointia tehdaan organisaatiossa, eika myoskaan se, mita en-
nakointi ylipaataan merkitsee. Tulosten perusteella organisaatiossa on kiinnostusta oppia lisaa
ennakoinnista, jolloin ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun hyotyjen selvittaminen, infotilai-

suuksien jarjestaminen seka erilaiset viestinnalliset ratkaisut ovat avainasemassa.

Tutkimuskysymykseen 3 Mitkd ovat Verohallinnolle ominaiset tulevaisuuskyvykkyyden tekijdt
saatiin vastaukset ryhmakeskustelullisista yhteiskehittamisen tyopajoista. Ideoidut tulevai-
suuskyvykkyyden tekijat muokkautuivat lopulliseen kyselyssa hyodynnettavaan muotoon tes-

tausten ja jatkokehityksen myota.
Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Opinnaytetyossa on huomioitu tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistus (Tutkimuseetti-
nen neuvottelukunta 2012) ja toimittu sen mukaisesti opinnaytetyoprosessin jokaisessa vai-
heessa. Ohjeistuksen mukaan tutkimuksessa tulee noudattaa yleista huolellisuutta, tarkkuutta
ja rehellisyytta tutkimuksen jokaisessa vaiheessa aina tulosten arviointiin saakka. Keskeista
on avoimuus ja vastuullisuus tuloksista viestittaessa. Muiden tutkijoiden tekemaa tyota tulee
kunnioittaa ja siihen tulee viitata asianmukaisesti omassa tutkimuksessa. Tutkimuksen suun-
nittelu, toteutus ja tulosten raportointi seka kaikki keratty ja saatu aineisto tulee tallentaa
tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti. ”Hyvan tieteellisen kaytannon nou-
dattamisesta vastaa ensisijaisesti tutkija itse”. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6-
7.)
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Kehittamistyon vaiheet ja menetelmavalinnat olivat huolellisesti suunniteltuja aineiston ke-
ruun valmistelusta aina tulosten raportointiin ja analysointiin saakka. Tyossa nakyy opinnayte-
tyon tekijan vastuullisuus tiedon avoimesta raportoinnista raportin jokaisessa vaiheessa. Opin-
naytetyon tyopajojen ja testausten tallenteet, sailytettiin tutkijan ja toimeksiantajan hal-
lussa salasanojen takana ja tuhottiin opinnaytetyon julkistamisvaiheen jalkeen. Tyopajoihin
ja testauksiin osallistujilta pyydettiin asianmukaisesti lupa tilaisuuksien nauhoittamiselle kun-
kin tilaisuuden alussa, opinnaytetyon raportoinnin helpottamiseksi. Kyselyiden vastaajakohde-
ryhmalle selvitettiin kyselyiden saatteissa tulosten hyodyntamisen tarkoitus opinnaytetyon ra-
portoinnissa seka organisaation sisaisesti. Tyopajoihin osallistuminen seka kyselyihin vastaa-

minen oli vapaaehtoista (Vilkka 2021a, Yksityisyyden suojaaminen).

Ryhmakeskustelulliset yhteiskehittamisen tyopajat olivat opinnaytetyon tekijan mielesta hyva
valinta yhdeksi opinnaytetyon menetelmaksi. Tyopajoissa ei kuitenkaan pystytty monipuoli-
sesti toteuttamaan havainnointia ja koska paaosaan osallistujista ei ollut nakoyhteytta, nai-

den osallistujien taysipainoisesta mukanaolosta koko tyopajan ajan ei voitu varmistua.

Ennakoinnin kypsyyden arviointikysely toteutettiin ajankohtana, jolloin kohderyhmalla ei ollut
muita kyselyita vastattavana. Kyselyn saatesahkopostissa seka kyselylomakkeen saateosuu-
dessa kerrottiin arvioitu kyselyyn vastaamisen aika 15-20 minuuttia, joten vastaaja oli siita
etukateen tietoinen. Kysely oli kuitenkin raskas, monine arvioitavine kohtineen ja eri tasoero-
kuvauksineen, joten vastaajan mahdollinen kysymyksiin ja ohjeisiin perehtymisen taso on
saattanut vaihdella vastaajakohtaisesti. Tulosten luotettavuuden pohdinnassa tulee pohtia
myos sita, onko vastaaja ollut tosissaan ja jaksanut keskittya vastatessaan kyselyyn. Vaikka
kysely on ollut tyopajoihin osallistuneille selkea ja vastattava, ei se ole valttamatta ollut yk-
sinkertainen kaikille vastaajille, kun huomioidaan kyselyn loppuvaiheen tuomat kehitysehdo-
tukset. Toisaalta kyselyn ohjeistuksessa ohjattiin vastaajaa valitsemaan ”en osaa vastata” -

vaihtoehto, mikali osaamista arvioida juuri kyseisen kohdan kypsyyden tasoa ei ollut.

Organisaation ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoituksen kyselyn muodos-
tuksessa huomioitiin, etteivat kysymykset johdattelisi vastaajaa mihinkaan suuntaan. Vastaus-
vaihtoehdoissa tarjottiin nelja vaihtoehtoa ja viimeisena ”en osaa sanoa”-vaihtoehtoa. Kyse-
lyn saatekirjeessa seka kyselylomakkeen saatteessa tuotiin vastaajan tietoon vastausajan pi-
tuus, noin viisi minuuttia. Tosin erityisesti kyselyn lopussa esitettyjen vaittamien 8 (suhtau-
dun tulevaisuuteen avoimin mielin) ja 9 (varaudun tulevaisuuteen omassa henkilokohtaisessa
elamassani) vastauksiin on saattanut vaikuttaa pitka covid19- pandemia ja sen vaikutukset

seka helmikuussa 2022 alkanut globaalisti vaikuttava Ukrainan sota.

Opinnaytetyossa kehitetty ennakoinnin kypsyyden arviointikysely muodostettiin Verohallinnon
nakokulma ja tarpeet edella mittaamaan organisaation eri ennakointitoimien kypsyytta. Kyse-

lya voidaan hyodyntaa my0s muissa organisaatioissa muokattuna organisaation yksilollisten
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ominaispiirteiden mukaisesti. Samoin muodostettua ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tun-
nettuuden kartoittamisen kyselya voi hyodyntaa missa tahansa organisaatiossa, mutta se tulee
raataloida organisaatiokohtaisesti toimintaymparistoon sopivaksi. Kyselyn sisaltoa on myos
tarkoituksenmukaista muokata riippuen siita, mita kyselylla halutaan saavuttaa ja mihin kysy-

myksiin silla pyritaan saamaan vastauksia.

6  Pohdinta ja kehitysehdotukset

Opinnaytetyon aihepiiri oli opinnaytetyon tekijalle suhteellisen uusi ja siihen perehtyminen
aloitettiin alustavasti syksylla 2021 muutaman opintojakson tiimoilta. Verohallinnossa tehtava
ennakointi- ja tulevaisuustyo ei ollut opinnaytetyon tekijalle tuttua, joka osaltaan hankaloitti
ennakointitoiminnan kokonaiskuvan hahmottamista organisaatiossa. Siten myoskaan nake-
mysta kypsyysarvioinnin vastaajakohderyhmasta ei ollut. Kohderyhman valinnassa paadyttiin-

kin toimeksiantajan ehdotuksesta valitsemaan vastaajiksi ennakointiryhmien jasenet.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehityksen seka Grimin (2009) ja Rohrbeckin (2011) malleihin
perehtymisen jalkeen opinnaytetyon tekija koki, etta kumpikaan malli ei sellaisenaan valtta-
matta palvele kohdeorganisaation ennakoinnin kypsyyden mittaamisessa. Siten kypsyyden ar-
viointimallia paatettiin lahtea muodostamaan ryhmakeskustelullisissa yhteiskehittamisen tyo-
pajoissa ennakoinnin parissa toimivien asiantuntijoiden kanssa. Taman nakokulman valinta
toimi hyvin ainakin siina mielessa, etta oleellisimmat organisaation kannalta mitattavat asiat
saatiin muodostettua. Tavoitteena oli ensin saada puhtaasti esille asiantuntijoiden nakemyk-
set organisaation tulevaisuuskyvykkyyden tekijoista sen sijaan, etta tyopajoissa olisi lahdetty
tyostamaan valmista mallia (Grim 2009 tai Rohrbeck 2011) organisaation kayttoon soveltu-
vammaksi. Alkuperaisesta ajatuksesta muodostaa kypsyyden arviointimalli kolmen kypsyysta-
son mukaisesti selkein tasoerokuvauksin luovuttiin, koska tyopajaan osallistuneiden yhteisen

nakemyksen mukaan mallissa oli hyva olla nelja kypsyystasoa.

Kypsyyden arviointikyselyn muodostus oli ajoittain haastavaa kyselyn testauksista saatujen
ristiriitaisten palautteiden ja niiden johdosta mallin edelleen kehityksen osalta. Osa testaa-
jista oli sita mielta, etta muodostettu arviointikysely oli tarkoituksenmukainen ja selkea, osa
taas sita mielta, etta se oli epaselva ja vaikeaselkoinen. Tasapainoilu erilaisten mielipiteiden
ja kyselylle asetettujen ominaispiirteiden (kattavuus, selkeys, yksinkertaisuus, lyhyys) valilla
oli haastavaa; esimerkiksi kattavuusnakokulman saavuttaminen silla edellytyksella, etta kyse-

lyn tuli kuitenkin olla lyhyt ja yksinkertainen.
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Opinnaytetyolle muodostui seuraavat kolme kehitysehdotuskokonaisuutta

e Ennakoinnin kypsyyden arviointikyselyn sisallon muokkaus ja kyselyn toteutuksen sel-
keyttaminen

e Ennakoinnin kypsyyden tason nostaminen organisaatiossa

e Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kyselyn toteutus suuremmalla otan-

nalla

Ennakoinnin kypsyyden arviointikyselyn tuloksista voisi ajatella, etta kyselyn kohdistaminen
valitulle kohderyhmalle ei valttamatta ole tarkoituksenmukaista vastaamiseen tarvittavan tie-
totaidon puutteellisuuden vuoksi. Toisaalta, kuten luvussa 4.1.3 kyselyn testauksessa yksi tes-
taaja totesi, voivat vastaukset asettua kyselya toistettaessa samalla kohderyhmalla. Talloin
ajan myota vastaajakohderyhman laajempi ennakointiosaaminen ja ymmarrys myos koko or-
ganisaationakokulmasta kasvaa ja siten vaikuttanee kyselyn tuloksiin. Vastaajien anonymitee-
tin sailyttamiseksi kyselyyn ei pyrkimyksista huolimatta paasty muodostamaan tulosten kan-
nalta tarpeeksi hedelmallisia taustatietokysymyksia, joten vertailua vastausten ja vastaajan
ennakoinnin roolin tai osaamistason valilla ei voitu tehda. Jatkossa olisi syyta pohtia, voisiko
ennakoinnin kypsyyden mittaamisen toteuttaa yksiloilla, jotka ovat tietotaidoiltaan kyke-
nevaisia vastaamaan kyselyyn, kuten esimerkiksi ennakointiryhmien vetajat tai muut sellaiset
henkilot, joiden tyohon ennakointi operatiivisessa toiminnassa kuuluu. Lisaksi tulisi varmistaa,

etta vastaajia kertyy laajasti kattaen koko organisaation.

On kuitenkin syyta muistaa, etta kysely on suoritettu organisaatiossa ensimmaista kertaa, eika
vastaajakohderyhmalle ole esimerkiksi jarjestetty minkaanlaista orientoivaa tilaisuutta, jossa
kyselyn sisaltoa ja tarkoitusta olisi syvemmin pohjustettu. Orientoivan tilaisuuden myota voi-
taisiin paremmin vaikuttaa siihen, etta vastaajilla on samansuuntainen kasitys arvioitavasta
sisallosta, arvioinnin tarkeydesta ja sen tavoitteista. Tama tulisi jatkossa ottaa huomioon en-
nen kyselyn toistamista, jolloin nahdaan, mille tasoille mitattavat kokonaisuudet asettuvat ja
onko kehitysta tapahtunut. Talloin olisi myos tarkeaa, etta kaikki ennakointiryhmalaiset saa-
daan vastaamaan kyselyyn. Asian edistamiseksi tulisi pohtia kyselyyn vastaamisen sisallytta-
mista osaksi ennakointiryhmalaisen tyotehtavia esimerkiksi integroimalla kyselyyn vastaami-

nen ryhmien toiminnan lomaan.

Kyselya voisi myos muokata siten, etta taustatietoihin lisataan kaksi vaittamaa, joissa vastaa-
jan tulee valita seka omaa rooliaan organisaation ennakointitoiminnassa vastaava vaihtoehto
etta ennakointiosaamistaan parhaiten vastaava vaihtoehto. Nain pystyttaisiin paremmin teke-
maan vertailua eri vastausten ja vastaajien osalta. Kyselyn toteutuksessa tulisi myos jatkossa
pohtia sita, voisiko joitakin arvioitavia kohtia muokata ja onko esimerkiksi tarkoituksenmu-
kaista, etta ennakointitiedon hyodyntamisen kypsyytta arvioidaan kolmesta eri nakokulmasta

(kyselyn kohdat 8, 9 ja 13). Lisaksi tulisi pohtia sita, olisiko kolme selkein tasoeroin
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maariteltya kypsyystasoa kuitenkin riittava julkisen organisaation tarpeisiin, ja joka myos
osaltaan helpottaisi ja selkiyttaisi kyselyyn vastaamista. Erityisesti kyselyn kehittamiseksi ku-

vion 27 mukaiset vastaajakohderyhmalta saadut kehitysideat tulisi huomioida.

Ennakoinnin kypsyyden tason nostamiseen kohti asetettua tavoitetasoa tulisi pyrkia muodosta-
malla ennakoinnin strateginen suunnitelma, joka sisaltaa toimintatavat ja tavoitteet kypsyys-
mallin osa-alueiden arvioitavien kohtien kypsyystasojen parantamiseksi. Suunnitelman poh-
jalla voisi hyodyntaa esimerkiksi luvussa 2.2 mainittua Sanna Ketonen-Oksin (2020) muodosta-
maa kuusi askelta sisaltavaa organisaatioiden tulevaisuussuuntautuneisuuden kehittamisen
mallia, joka olisi hyva tyokalu seka ennakointitoimia tekevien etta muun organisaation tule-
vaisuuskyvykkyyden kasvattamisessa mallin kokonaisvaltaisuuden vuoksi. Mallin kolme ensim-
maista vaihetta implementoivat keskittymista tulevaisuusajatteluun uteliaisuuden, osallista-
misen ja kokemuksellisuuden nakokulmista, ja vaiheet 4-6 implementoivat keskittymista stra-
tegiseen ennakointiin yhteisollisyyden, kehittamisen ja toiminnan nakokulmista. Suunnitel-
mallinen ja tulevaisuuskyvykkyyden kasvattamisen eri vaiheet huomioiva kehittaminen mah-
dollistaisi ennakointiosaamisen kasvattamisen lisaksi my0s ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun

tunnettuuden jalkauttamista organisaatiossa.

Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kyselyn toteutus jai hyvin pienimuotoiseksi
otoksen ollessa 40 henkiloa ja johon lopulta vastasi vain 17 henkiloa. Otos on Verohallinnon
kontekstissa hyvin pieni, joten kysely tulisi toteuttaa suuremmalla otoksella kattavamman na-

kemyksen saavuttamiseksi seka tulosten yleistettavyyden mahdollistamiseksi.

Opinnaytetyon kyselyissa hyodynnetty Microsoft Forms ei taipunut teknisilta ominaisuuksiltaan
raskaan kyselyn kannalta oleellisiin muotoiluihin ja sisallon sijoitteluihin seka oli ajoittain tak-
kuavasti toimiva ja epaluotettava. Jatkossa kyselyn toteutuksessa tulee pohtia muita vaihto-
ehtoja, kuten esimerkiksi Webropol-kyselyn hyodyntamista. Lisaksi kyselyn kehittamisessa
hyodyn maksimoimiseksi seka osallistujien lasnaolon varmistamiseksi yhteiskehittamisen tyo-

pajan jarjestaminen fyysisena tilaisuutena olisi myos paikallaan.
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Liite 1: Ennakoinnin kypsyyden arviointikysely

Kysely: Verohallinnon ennakoinnin
kypsyyden arviointi

Talla kyselylla arvioidaan Verohallinnon ennakoinnin kypsyyden tilaa.

Kysely koostuu taustatieto osa-alueesta, kolmesta ennakoinnin kypsyyttd mittaavasta osa-alueesta ja
kyselyn arvioinnin osa-alueesta.

Ennakoinnin kypsyyden mittaamista kasittelevat osa-alueet sisaltavat yhteensa 15 arvioitavaa kohtaa.
Jokaista kohtaa tulee arvioida valitsemalla Verohallinnon nykytilaa parhaiten kuvaava vaihtoehto. Jos
et osaa arvioida jotakin kohtaa, valitse vaihtoehto “en osaa vastata”. Kyselyn lopussa paaset antamaan
kehitysideoita ja vapaamuotoista palautetta.

Vastausvaihtoehdot etenevit neljin eri kypsyystason mukaan, joita ovat:

Taso 1 Satunnainen: Ennakointitoimia tehdaan satunnaisesti organisaation joillakin osa-alueilla.
Taso 2 Aloitteleva: Ennakointitoimien tarkeys tiedostetaan ja niiden systemaattista kayttéonottoa
aloitellaan organisaatiossa.

Taso 3 Kyvykas: Ennakointitoimia tehdaan systemaattisesti joillakin organisaation osa-alueilla.
Ennakointitietoa hyodynnetdan paatoksentekoprosessissa.

Taso 4 Kypsa: Ennakointitoiminta on systemaattista ja suunnitelmallista, sekd koko organisaation
toimintaan sulautunutta. Ennakointitieto huomioidaan osana paatoksentekoa.

Kyse]yssa toistuvat muutamat kasitteet, jotka on maaritelty seuraavasti:

Ennakointi: Tulevaisuuteen varautumista ja vaikuttamista tunnistamalla nykyhetkessa ja
menneisyydessa tehtyjen paatosten ja tapahtumien vaikutukset tulevaisuuden kehityskulkuihin.
Ennakointiin kuuluvat tulevaisuutta koskevan tiedon hankinta, tuottaminen, analysointi ja raportointi.
Ennakointitieto: Kaikenlainen ennakoinnista saatu tieto, Esimerkiksi toimintaympariston
havainnoinnista saatu tieto, tiedon jarkeistamisen ja analysoimisen tulokset ja erilaiset tulevaisuuden
skenaariot.

Sisdinen ennakointitapahtuma: Erilaiset Verohallinnon sisaiset tilaisuudet, joissa kasitelldan
ennakointitietoa, erilaisia ilmi6ita, seka jaetaan oppeja ja tietoutta. Esimerkiksi signaalistudiot ja
yhteiset aamukahvitilaisuudet.

Yhdenvertaisuus: Jokainen ennakointiin osallistuva on asemastaan, taustoistaan ja kokemuksestaan
riippumatta yhdenvertainen. Kaikki nakemykset ja ajatukset ovat yhta oikeita.

Kysely suoritetaan ajanjaksolla 4.-18.5.2022. Vastaamiseen on hyva varata aikaa n. 15-20
minuuttia. Kyselyyn vastataan anonyymisti,

DX2itos osallistumisestasi!



Taustatiedot

1

Yksikko

O Verotusyksikko

() Asiakkuusyksikkd

O Tuotehallintayksikkd

() Hallintoyksikkd

() Esikunta- ja oikeusyksikkd

() Viestintayksikko

() sisaisen tarkastuksen yksikkd

() Turvallisuus- ja riskienhallintayksikko
(©) Harmaan talouden selvitysyksikko

() Tulorekisteriyksikko

2

Tehtavataso

() Yiin johto
() Keskijohto
() Asiantuntija

() Toimihenkild

O

Muu
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3

Kaytadn tyossani ennakointi- ja tulevaisuusosaamista
Tassa voit valita useita vastauksia

P

() Sidosryhmayhteistydssa
Organisaation suunnittelu- ja kehittamistoimissa

£
N

() Oman tyon suunnittelussa ja kehittamisessa

() Kahvipoytakeskusteluissa

s

O En kayta ollenkaan

Muu
Organisaatiokulttuuri

4

Arvioi ajattelun haastamisen yleista tasoa organisaation ennakointitoiminnassa.

Tassa ajattelun haastamisella tarkoitetaan yleista kyvykkyytta ajatella tavanomaista
laajemmin, hyvaksya mahdottomaltakin tuntuvia ideoita ja sita kautta hyvaksya
epavarmuutta.

C) Taso 1 Satunnainen: Tavanomaista ajattelua haastetaan satunnaisesti organisaation joillakin osa-alueilla.

(v Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan tavanomaisen ajattelun haastamisen tarkeys.

() Taso 3 Kyvykas: Ajattelun avoimuuteen kannustetaan organisaation joillakin osa-alueilla,

C\' Taso 4 Kypsa: Koko organisaatiossa kannustetaan ajattelun avoimuuteen systemaattisesti ja
) : lisesti,

C) En osaa vastata
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5

Arvioi tulevaisuuden kyseenalaistamisen ja tulevaisuuden kohtaamisen tasoa
organisaation ennakointitoiminnassa.

Tulevaisuuksia on monia mahdollisia, ei vain yhta. Voimme vaikuttaa muodostuvaan
tulevaisuuteen omilla valinnoillamme ja proaktiivisella toiminnalla.

() Taso 1 Satunnainen: Tulevaisuutta kyseenalaistetaan satunnaisesti organisaation joillakin osa-alueilla.

~, Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan tulevaisuuden kyseenalaistamisen tarkeys ja

ymmarretaan, etta omilla toimilla ja valinnoilla voi vaikuttaa tulevaisuuteen.

~. Taso 3 Kyvykas: Tulevaisuutta kyseenalaistetaan systemaattisesti ja tulevaisuuteen vaikutetaan omilla

toimilla ja valinnoilla organisaation joillakin osa-alueilla.

~. Taso 4 Kypsa: Koko organisaatiossa kyseenalaistetaan tulevaisuutta systemaattisesti ja suunnitelmallisesti.

— Organisaation tulevaisuus muodostetaan omien valintojen ja proaktiivisen toiminnan myota,

) En osaa vastata

6

Arvioi miten ennakointiin suhtaudutaan ja miten yhdenvertaisuus koetaan
organisaation ennakointitoiminnassa.

Ennakointi on toiminnan jatkuvuuden ja muutoskyvykkyyden edellytys. Ennakointiin
osallistuvat ihmiset tulee kohdata saman arvoisina taustoistaan rilppumatta ja siten,
ettd kaikenlaiset ajatukset ja nakemykset kohdataan tasavertaisina.

Taso 1 Satunnainen: Ennakointiin suhtaudutaan satunnaisesti varauksella organisaation joillakin osa-
alueilla ja ennakointiin osallistuvia yksilita ei juurikaan kohdella yhdenvertaisesti.

Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan ennakoinnin tarkeys ja ymmarretdan, etta
ennakointitoiminnassa yksiloita tulee kohdella yhdenvertaisina.

Taso 3 Kyvykas: Ennakointi tunnistetaan toiminnalle kriittisena ja ennakointiin osallistuvia yksiloita

" kohdellaan yhdenvertaisina grganisaation joillakin osa-alueilla,

Taso 4 Kypsa: Ennakointi tunnistetaan toiminnalle kriittisena koko organisaatiossa, Ennakointitoiminnassa
mukana olevien yksildiden yhdenvertainen kohtelu on sulautunut koko organisaation

ennakointitoimintaan.

En osaa vastata



Ennakoinnin perusta

7

Arvioi ennakoinnin osaamisen ja ennakoinnin ajallisten resurssien tasoa
organisaatiossa.

~~, Taso 1 Satunnainen: Organisaatiossa on ennakoinnin osaamista yksittdisilla henkil6illa. Ennakointia
tehdaan satunnaisesti oman tyon ohessa joillakin organisaation osa-alueilla.

. Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan ennakoinnin osaamisen tarkeys. Ennakointia tehdaan
=" rajatun ryhman kesken osittain oman tyon ohessa.

~. Taso 3 Kyvykas: Organisaation joillakin osa-alueilla on ennakoinnin osaamista ja tyélle on resursoitu
virallista tybaikaa.

O Taso 4 Kypsa: Ennakoinnin osaaminen on koko grganisaatigssa korkealla tasolla. Ennakointi on sulautunut
" koko organisaatioon ja tydlle on resursoitu riittava aika.

() En osaa vastata

8

Arvioi ennakoinnin suunnitelmallisuuden tasoa organisaatiossa.

~ Taso 1 Satunnainen: Ennakointia tehddan satunnaisesti tarpeen mukaan joillakin organisaation gsa-
p— H
alueilla.

~ Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa ymmadrretddn, etta ennakoinnin tulee olla systemaattista ja
~ suunnitelmallista.

() Taso 3 Kyvykis: Ennakointia tehdaan systemaattisesti organisaation joillakin osa-alueilla.

() Taso 4 Kypsa: Ennakointia tehdaan systemaattisesti ja suunnitelmallisesti koko organisaatiossa.

9

Arvioi ennakoinnin vastuiden méaarittelyn tasoa organisaatiossa.

() Taso 1 Satunnainen: Ennakoinnin vastuita on maaritelty satunnaisesti organisaation joillakin osa-alueilla,

O Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan, etta ennakoinnin vastuut tulee maaritella koko
" organisaatiossa selkeasti eri rooleille.

O Taso 3 Kyvykas: Eri toimijoiden vastuut ennakointitiedon tuottamisesta ja hyodyntamisesta on maaritelty
~ systemaattisesti organisaation joillakin osa-alyeilla.

~ Taso 4 Kypsa: Eri toimijoiden vastuut ennakointitiedon tuottamisesta ja hyodyntamisestd ovat selkedsti
’ madriteltyja ja perusteltuja koko organisaatiossa.

\
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Arvioi ennakoinnin kytkeytymisen tasoa organisaation toiminnan

kehittamiseen, strategiseen paatoksentekoon ja innovointiin.

Taso 1 Satunnainen: Ennakointitietoa saatetaan hyodyntaa satunnaisesti organisaation strategisessa
paatoksenteossa.

Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan, etta ennakoinnin tulee kytkeytya strategiseen

) paatoksentekoon, innovaatiotoimintaan ja organisaation toiminnan kehittamiseen. Ennakointi on osittain

kytkoksissa strategiseen paatoksentekoon.

Taso 3 Kyvykds: Ennakointi kytkeytyy osittain strategiseen paatoksentekoon, innovaatiotoimintaan ja
organisaation toiminnan kehittamiseen.

) Taso 4 Kypsa: Ennakointi on kytkeytynyt systemaattisesti ja suunnitelmallisesti osaksi strategista
' paatoksentekoa, innovaatiotoimintaa ja organisaation toiminnan kehittamista.

) En osaa vastata

1

Arvioi ennakointitiedon hyédyntamisen tasoa johtamisen ja paatoksenteon
tukena.

Taso 1 Satunnainen: Ennakointitietoa hyddynnetadn satunnaisesti johtamisen ja paatoksenteon tukena

organisaation joillakin osa-alueilla.

.. Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan ennakointitiedon tarkeys johtamisen ja padatoksenteon
tukena.

Taso 3 Kyvykas: Ennakointitietoa hyddynnetaan systemaattisesti johtamisen ja paatoksenteon tukena
organisaation joillakin osa-alueilla.

® Taso 4 Kypsa: Ennakointitiedon systemaattinen ja suunnitelmallinen hyddyntaminen on sulautunut osaksi
~' johtamista ja paatoksentekoa koko organisaatiossa,

") En osaa vastata
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Arvioi ennakointitiedon hyodyntamisen tasoa tilannehuoneissa.
O Taso 1 Satunnainen: Ennakointitietoa hyddynnetadn tilannehuoneissa satunnaisesti organisaation joillakin
=~ osa-alueilla.

O Taso 2 Aloitteleva: Ennakointitiedon laajempaa hyodyntamista tilannehuoneissa koko organisaatiossa
suunnitellaan,

@) Taso 3 Kyvykas: Ennakointitietoa hyodynnetaan tilannehuoneissa systemaattisesti organisaation joillakin
() Taso4 Kypsa: Ennakointitietoa hyddynnetaan tilannehuoneissa ajantasaisesti koko organisaatiossa,

C) En osaa vastata

Ennakoinnin kaytanto

13

Arvioi kuinka kypsaa ja laajaa toimintaympadriston havainnointi ja skenaarioiden
muodostaminen, sekd ennakointitiedon hallinta on.

Taso 1 Satunnainen: Toimintaymparist6a havainnoidaan satunnaisesti organisaation joillakin osa-alueilla.
(") Ennakoinnissa ei juurikaan huomioida erilaisia aikajanteita tai tuoteta erilaisia skenaarioita. Ennakointitietoa
ei hallita systemaattisesti.

Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan, etta toimintaymparistoa tulee tarkastella jatkuvasti
(-\ erilaisista nakokulmista. Ymmadrretdan, etta ennakoinnissa tulee huomioida eri aikajanteet ja muodostaa
“ monipuolisesti eri skenaarioita. Ennakointitiedon kokoamiselle ja hyddyntamiselle suunnitellaan
saavutettavissa olevaa alustaa.

Taso 3 Kyvykas: Organisaation joillakin osa-alueilla havainnoidaan toimintaymparistoa systemaattisesti eri
() nakokulmista, ennakoinnissa huomioidaan eri aikajanteet ja erilaisia skenaarioita muodostetaan
monipuolisesti. Ennakointitieto on saatavilla ja hyddynnettavissa organisaation joillakin osa-alueilla.

Taso 4 Kypsa: Koko organisaatiossa havainnoidaan toimintaymparistoa laajasti eri nakokulmista ja
() lahteista. Ennakoinnissa huomioidaan eri aikajanteet ja skenaarioita muodostetaan monipuolisesti.

Ennakointitieto on koko organisaation saatavilla ja helposti hyodynnettavissa.

() En osaa vastata
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Arvioi ennakoinnin menetelmien hyédyntamisen tasoa organisaatiossa.

Ennakoinnin meneteimia ovat esimerkiksi backcasting, tulevaisuuspyora, swot-analyysi, villit
kortit, tulevaisuusverstas, benchmarkkaus, delphitutkimus, science fiction, haastattelut,
skenaariotydskentelyt, tiekartat ja toimintaympariston havainnointi.

) Taso 1 Satunnainen: Ennakoinnissa hyédynnetaan muutamaa tavanomaista ja hyvaksi havaittua

menetelmaa. Kaytettavien menetelmien soveltuvuutta ei juuri kyseenalaisteta.

~, Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan menetelmien laaja kirjo ja erilainen soveltuvuus eri

J

tilanteissa ja ymmarretaan, etta eri menetelmia tulee kokeilla avoimesti.

® Taso 3 Kyvykas: Erilaisia menetelmia hyodynnetdan systemaattisesti ja kokeillaan avoimesti organisaation
" jeillakin osa-alueilla,

Taso 4 Kypsa: Monipuolinen eri menetelmien kayttaminen ja hyddyntaminen on sulautunut koko

Q organisaation ennakointitoimintaan. Avoimuus ja kokeilumyonteisyys ovat menetelmien hyédyntamisen

keskiossa.

C‘ En osaa vastata

15

Arvioi ennakoinnin ndkyvyyden tasoa organisaatiossa.

O Taso 1 Satunnainen: Ennakoinnista viestitadn vain strategiselle tasolle paatoksenteon tueksi.

Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan viestinnan tarkeys ennakoinnin tunnettuuden
lisaamisessa.

Taso 3 Kyvykds: Ennakoinnista viestitdan systemaattisesti organisaation joillakin osa-alueilla.

Taso 4 Kypsa: Ennakoinnista viestitdan systemaattisesti ja suunnitelmallisesti koko organisaation laajuisesti
useita eri kanavia hyodyntaen.

En osaa vastata
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Arvioi ennakointitiedon hyddyntamisen tasoa organisaatiossa.

() Taso 1 Satunnainen: Ennakointitietoa hyddynnetaan satunnaisesti organisaation joillakin gsa-alueilla.

Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa tiedostetaan, ettd ennakointitietoa tulee hyddyntaa laajasti koko
organisaation toiminnan eri osa-alueilla.

~ Taso 3 Kyvykds: Ennakointitietoa hybdynnetaan gsittain organisaation, verokertyman ja asiakkuuksien

nakokulmista.

e Taso 4 Kypsa: Ennakointitietoa hyddynnetdan systemaattisesti ja suunnitelmallisesti koko organisaation,

verokertyman ja asiakkuuksien nakokulmista.

() En osaa vastata

17

Arvioi ennakoinnin sidosryhmétyon laajuuden ja aktiivisuuden tasoa.

Taso 1 Satunnainen: Sidosryhmatyota tehdaan satunnaisesti organisaation joillakin osa-alueilla.

Taso 2 Aloitteleva: Organisaatiossa ymmarretaan seka sisaisen, etta ulkoisen sidosryhmatyon tarkeys.
Sidosryhmatyota tehdaan rajatun ryhman toimesta.

. Taso 3 Kyvykas: Sidosryhmatyota tehdaan systemaattisesti joillakin organisaation gsa-alueilla; sisdisia

ennakointitapahtumia jdrjestetdaan ja ennakointitietoa jaetaan joidenkin ulkoisten sidosryhmien kanssa.

Taso 4 Kypsa: Sidosryhmatyota tehddan systemaattisesti ja suunnitelmallisesti koko organisaatiossa:
Organisaatio on aktiivinen toimija ennakointitiedon ja kokemusten jakamisessa eri sidosryhmien valilla ja
organisaation sisdisesti jarjestettavat ennakointitapahtumat ovat sulautuneet osaksi toimintaa.

En osaa vastata
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Kyselyn arviointi ja
kehitysehdotukset

18

Miten tama arviointikysely soveltuu mielestdsi Verohallinnon ennakoinnin
kypsyyden mittaamiseen? Arvioi soveltuvuutta asteikolla 1-4. (1= ei sovelly,
4=soveltuu erinomaisesti)

19

Miten kypsyysarviota tulisi mielestasi kehittaa? Mita esimerkiksi lisaisit,
muokkaisit tai poistaisit?

20

Vapaamuotoinen palaute

97
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Liite 2: Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuuden kartoittamisen kysely

Kysely: Ennakoinnin ja
tulevaisuusajattelun tunnettuus
Verohallinnossa

Ennakointi ja tulevaisuusajattelu ovat meille kaikille tarkeita taitoja tyétehtavistamme

riippumatta. Taman kyselyn avulla kartoitetaan Verohallinnon henkil6ston ymmarrysta ennakoinnista ja
tulevaisuusajattelusta.

Kyselyyn vastataan anonyymisti. Valitse jokaisessa kohdassa omaa tilannettasi parhaiten kuvaava
vaihtoehto.

Vastaaminen kestda n. 5 minuuttia.

Vastauksia hyodynnetaan opinnaytetydn raportoinnin lisaksi vain Verohallinnon sisdisesti.

Suuri kiitos osallistumisestasi!

Taustatiedot

1

Ika

() Alle15
() 15-24
(O 25-34
() 35-44
() 45-54

55-64

(_) 65 tai enemman



2

Yksikko

O Verotusyksikko

() Asiakkuusyksikkd

© Tuotehallintayksikko

() Hallintoyksikkd

() Esikunta- ja oikeusyksikko

() Viestintayksikko

C) Sisdisen tarkastuksen yksikko

() Turvallisuus- ja riskienhallintayksikk
(_) Harmaan talouden selvitysyksikko

O Tulorekisteriyksikko

3

Tehtavataso

(O Ylin johto
O Keskijohto
O Asiantuntijataso

O Toimeenpaneva taso

B

Muu

99
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Korkein koulutus

() Lisensiaatin tai tohtorin tutkinto
C\ Ylempi korkeakoulututkinto
() Alempi korkeakoulututkinto

() VYiioppilastutkinto

(:, Ammatillinen tutkinto

7
{

() Perus- tai kansakoulu

Suhde ennakointiin

5

Arvioi osaamistasi, tietouttasi ja kiinnostustasi ennakointiin
Vastaa vaittamiin valitsemalla omaa tilannettasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

Tiedan mita
ennakoinnilla
tarkoitetaan

Tiedan miten
ennakointia tehdaan
Verohallinnossa

Koen, ettd minulla on
ennakointiosaamista

Olen kiinnostunut
oppimaan
ennakoinnista lisaa

1. Taysin eri 2. Jokseenkin 3.Jokseenkin 4. Taysin

mielta

eri mielta

h\
( \

)
\. 7

samaa mieltd samaa mielta

( ) £
7. \
N N\
{ ()
\_ \_/
N =\
@, @,
— —~

)
./ sy

100

5. En osaa
sanoa
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6

Vastaa vdittamaan valitsemalla omaa tilannettasi parhaiten kuvaava vaihtoehto:

Tulevaisuuden ennakointi kuuluu tyétehtaviini

) Paivittain

) Viikoittain

() Muutaman kerran kuukaudessa

) Harvemmin

En osaa sanoa

7

Vastaa vaittamaan valitsemalla omaa tilannettasi parhaiten kuvaava vaihtoehto:
Ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun tunnettuutta tulisi mielestani lisata

Verohallinnossa

Voit valita usean vaihtoehdon, seka kirjoittaa omasi valitsemalla "muu”.

EW Selvittamalla mita ennakointi tarkoittaa

| Selvittamalla miten ennakointia tehdaan Verohallinnossa

|| Jarjestamalla erilaisia ennakoinnin infotilaisuuksia

[:J Viestimalla ennakoinnista laajasti ja kdytannonlaheisesti

EJ Antamalla kaikille halukkaille mahdollisuus osallistua ennakointitoimintaan
|| Selvittamalla mita tulevaisuusajattelu tarkoittaa

|__| Selvittamalla ennakoinnin ja tulevaisuusajattelun hyodyt

|| Tunnettuutta ei tarvitse lisata

[:\ En osaa sanoa

Muu
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Suhde tulevaisuuteen

8

Vastaa vaittamaan valitsemalla omaa tilannettasi parhaiten kuvaava vaihtoehto:
Suhtaudun tulevaisuuteen avoimin mielin

() Taysin samaa mielta

l\:/ Jokseenkin samaa mielta
() Jokseenkin eri mielta

':\ Taysin eri mielta

(_) En osaa sanoa

9

Vastaa vadittamaan valitsemalla omaa tilannettasi parhaiten kuvaava vaihtoehto:
Varaudun tulevaisuuteen omassa henkilokohtaisessa elamassani

Tassa kohdassa voit valita useita vaihtoehtoja seka antaa vapaamuotoisen vastauksen
valitsemalla vaihtoehdon "muu”

(] Tutkimalla toimintaymparistoani aktiivisesti monista lahteista ja nakokulmista
] Seuraamalla toimintaymparistoani ja maailman tapahtumia lahinna uutisia seuraamalla

] Tekemalla valintoja oppimieni tulevaisuuden ennakointiin liittyvien tietojen perusteella

| |

:. En juurikaan pohdi tulevaisuuttani, vaikka tiedostan etta kannattaisi

]_1 En pohdi tulevaisuuttani

0|

Muu



