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Abstract

Health care organizations are in the middle of extensive changes In Finland. Especially changes are expected in
municipality structures and in the models of arranging and financing health care. At the same time, according to
the national information management law, organizations should initiate systematic strategy based description and
development of an organization’s enterprise architecture. In the middle of changes, how a health care organization
can do long lasting planning and to decide what principles of management with knowledge should be followed?

In this kind of a situation, long lasting planning cannot be based on one statement of a future outlook. Instead,
strategy methods like scenario planning shall be used making possible to identify several different plausible future
outlooks and paths to those. Management with knowledge shall then also support the creation of an understand-
ing of what kind of a scenario might possible realize in the real life. Scenarios are a good basis when evaluating the
influences of single principles of management with knowledge according to the different scenarios.

This article describes a theoretical study of the basics of a research project following the action research method.
As a result is a plan regarding to how to define scenarios, how to utilize those when defining principles of
management with knowledge, and how to utilize the results in arranging continuous follow-up of the situation.
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Tiivistelma

Terveydenhuollon organisaatiot ovat keskelld muutoksia odottaen kuntakartan uusia rakenteita seka terveyden-
huollon jarjestamis- ja rahoitusmalleja. Samanaikaisesti tietohallintolain pohjalta organisaatioiden tulisi kdynnistaa
systemaattinen strategiaan pohjautuva tietohallinnon kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen ja kehittdminen. Miten
terveydenhuollon organisaatio voi tehda pitkdjanteistd suunnittelua suurten muutosten keskellad ja paatella mita
linjauksia tdma tiedolla johtamiselta edellyttaisi?

Tallaisessa tilanteessa voidaan todeta, ettd pitkdjanteisen suunnittelun pohjana ei voida pitdaa yhtda oletettua
tulevaisuudentilaa. Sen sijaan, on olemassa strategiamenetelmia, esimerkiksi skenaariomenetelmat, joilla voidaan
tunnistaa useita erilaisia mahdollisia tulevaisuudentiloja ja polkuja niihin. Tiedolla johtaminen ei ole itseisarvo,
vaan sitd on organisaation strategisten tavoitteiden saavuttaminen, jossa tarvitaan ja jota tuetaan tiedolla johtami-
sella. Strategiaskenaariot tuovat sisallon tiedolla johtamisen linjausten tekemiselle. Tiedolla johtamiselle tulee
talléin myos tehtdva auttaa ymmartdamaan millainen skenaario olisi todennakdisesti toteutumassa reaalimaail-
massa. Skenaariot ovat hyvd pohja mietittdessa tiedolla johtamisen linjausten vaikutuksia mahdollisissa eri
tulevaisuudentiloissa.

Artikkeli liittyy tutkimusprosessiin, jossa menetelmana on toimintatutkimus. Tassa artikkelissa kuvattu osa on
tutkimusprosessia taustoittavaa kuvailevaa teoriapohjaista tutkimusta. Tuloksena on suunnitelma skenaarioiden
laadintaprosessista, skenaarioiden hyddyntamisesta tiedolla johtamisen linjausten maarittelyssa seka skenaario-
tyon tulosten hyddyntamisessa jatkuvassa seurannassa.

Avainsanat: strategia, skenaariot, tiedolla johtaminen, paatoksenteko
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Johdanto

Terveydenhuoltoa ohjaava lainsaadantd on muutosvaiheessa ja muun muassa pdaaministeri Jyrki Kataisen hallitus-
ohjelmasta voimme todeta, ettd meneillddn on ajanjakso, jonka aikana julkisessa palvelutuotannossa tulee
tapahtumaan paljon muutoksia. Samanaikaisesti tietohallintolain pohjalta organisaatioiden tulisi kdynnistaa
systemaattinen strategiaan pohjautuva tietohallinnon kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen ja kehittdminen. Miten
terveydenhuollon organisaatio voi tehda pitkdjanteista suunnittelua suurten muutosten keskellad ja paatellda mita
linjauksia tdma tiedolla johtamiselta edellyttaisi?

Keskelld muutosta strategiaa mietittaessa olisi vaikea maaritellad vain yksi kehityspolku tdhdaten juuri tietynlaiseen
tulevaisuudentilaan. Sen sijaan strategiasuunnittelun pohjaksi voimme miettid millaisia tulevaisuudentiloja olisi
mahdollista muodostua nykytilanteesta lahtien. Todellisuus voi kehkeytya useita erilaisia tulevaisuuspolkuja pitkin
mahdollistaen erilaisten tulevaisuudentilojen ja niiden ehtoja kartoittamisen [1 s. 25]. Naista tulevaisuuspoluista
puhutaan my6s skenaarioina.

Tiedolla johtaminen on tdassa maaritelty osajoukoksi tiedon ja tietdmyksen hallinnasta (knowledge management)
liittyen erityisesti johtajien paatoksenteossaan tarvitsemaan tietoon ja tietdmykseen. Stahle ja Grénroos [2 s. 17]
madrittelevat tiedon ja tietdmyksen hallinnan viittaavan organisaation tiedollisen (intellectual) pddoman kayttoon-
ottamiseen, kehittdmiseen ja hyédyntdmiseen. Tiedon ja tietdmyksen hallinta kuvataan usein tiedon ja tietamyk-
sen hallinnan prosesseina. N&aitd ovat muun muassa tiedon ja tietdmyksen luominen [3] tai luominen ja hankkimi-
nen [4], kodifiointi [3], siirtdminen [3] tai siirtdminen ja tulkitseminen seka hydédyntaminen [4]. Tiedolla johtaminen
edellyttaa kaikkia naita edella mainittuja tiedon ja tietdmyksen hallinnan prosesseja, mutta niita tarkastellaan tassa
paadtoksenteon ja -tekijan nakdkulmasta. Elina Hyrkas [5] on kdsitellyt osaamisen johtamista hieman vastaavasti
madritellen tiedon osaamisen kohteeksi ja tiedon kasittelyn yhdeksi osaamisen lajiksi [5 s. 61-63]. Tassa tutkimuk-
sessa painotetaan tietoa ja tietdmysta paatoksenteon, ei suoranaisesti osaamisen nakdkulmasta. Osaaminen on
kuitenkin yksi tiedolla johtamisessa tarkea tekija, vaikkei sita tassa tutkimustyossa painotetakaan.

Tiedolla johtaminen ei ole erillistd organisaation tavoitteista ja toiminnasta, vaan osa niiden toteuttamista. Tiedolla
johtamisen kehittamisessa onkin tarkedd, ettd se pohjautuu organisaation strategisiin tavoitteisiin. Sen perustaa
voidaan kuvata my0Os esimerkiksi organisaation kokonaisarkkitehtuurinakdkulmasta. Tietohallintolaki, eli Laki
julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta [6] tuli voimaan 1.9.2011 edellyttden ettd muun muassa julkisen
hallinnon organisaatiot suunnittelevat, kuvaavat, toteuttavat ja yllapitavat kokonaisarkkitehtuurinsa. Laissa [6]
tietohallinnon kokonaisarkkitehtuuri maaritelldan kuvaukseksi ”julkisen hallinnon organisaatioiden, palvelujen,
toimintaprosessien, kasiteltavien tietojen seka kaytettyjen tietojarjestelmien ja teknologian muodostaman tieto-
hallinnon kokonaisuuden rakenteesta ja sen osien valisista suhteista.”

Strategianakokulman kartoituksessa skenaariomenetelmd on valittu, koska kuten muun muassa Schoemaker [7]
toteaa, skenaariosuunnittelu on erityisen sopiva strategioiden tyostamiseen epavarmuuden ollessa vallitsevaa ja
kun strategiaa tulisi joka tapauksessa tarkentaa. Masum, Ranck ja Singer [8] esittelevdt skenaariomenetelman
yhtend viidestd lupaavasta terveydenhuollon pitkdjanteisen suunnittelun menetelmdsta. Heiddn mukaansa
skenaarioiden vahvuus on siind, etta skenaarioilla muodostetut mahdolliset tulevaisuudentilat laajentavat ajattelu-
amme nykyhetkessa. Skenaarioiden idea ei ole ennustaa mitd tapahtuu, vaan valmistautua siihen, mitéd saattaa
tapahtua ja ndin parantaa tavoiteasetantaa ja paatoksentekoa [8]. Ymparillamme tapahtuu jatkuvasti asioita, joihin
emme voi vaikuttaa, vain varautua. Kuitenkin aktiivisella asenteella tulevaisuuteen ja sen tekemiseen voimme
vaikuttaa omaan menestymiseemme tulevaisuudessa [9 s. 17].
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Kohteena tdssa tutkimuksessa ovat erikoissairaanhoidon skenaariot, vaikka kaytannossa koko sosiaali- ja tervey-
denhuollon jarjestelmd on muuttumassa. Sosiaali- ja terveysministerio on ehdottamassa uusia ratkaisutapoja
terveydenhuollon jarjestamiseen mahdollisesti jopa niin, ettei sairaanhoitopiireja olisi enaa jatkossa [10]. Rajaus
erikoissairaanhoitoon on ollut tarkeda siksi, ettd kohteena oleva aihealue on pystytty pitimaan hallittavana.
Erikoissairaanhoitoa tulee jatkossakin olemaan, toteutetaan sitd missa organisaatiojarjestelyssa tahansa. Yhteistyo
perusterveydenhuollon toimijoiden kanssa auttaa siina, ettei skenaarioita mietitd umpiossa kokonaisuus unohtaen.

Aineisto ja menetelmat

Tama artikkeli liittyy tutkimusprojektiin, jossa erikoissairaanhoidon tiedolla johtamista kehitetdan luomalla ensin
strategiaskenaariot erikoissairaanhoidon tulevaisuudelle. Tassa artikkelissa hahmotellaan tdhan tutkimustyohon
liittyvaa taustaa ja teoriapohjaista toteutusmallia skenaariopohjaiselle tiedolla johtamisen strategialinjausten maa-
rittelylle. Rinnan tdman selvityksen kanssa on kdynnistetty empiirinen osio, jossa varsinainen strategiaskenaarioi-
den laadinta toteutetaan. Koko tutkimusprosessissa strategiatydskentely tapahtuu kahdella tasolla. Ensin maaritel-
|ddn strategiaskenaariot ja sitten niita kdytetdan pohjana tiedolla johtamisen strategialinjausten luomisessa,
tavoitteena organisaation paatoksenteon parantaminen (kuvio 1). Tama on kaytanndssa iteratiivinen prosessi.

Tydkalu Suunnittelu Tavoite

kenagﬁfja
strategia-
linjaukset

R

Parantuva
paatéksenteko

Skenaario-
prosessi

Tiedolla
johtamisen
Iigjaukset

Kuvio 1. Skenaarioprosessista parantuvaan paatoksentekoon iteratiivisella mallilla.

Koko tutkimusprosessissa menetelmana on toimintatutkimus. Tassa artikkelissa kuvattu osa on tutkimusprosessia
taustoittavaa kuvailevaa teoriapohjaista tutkimusta valiten kirjallisuuden pohjalta tilanteeseen ja tarpeeseen
sopiva toimintatapa ja sen elementteja. Skenaariomenetelma on yleiselld tasolla valittu toimintaymparistoon
liittyvien epavarmuuksien takia ja koska skenaariomenetelma on myds kirjallisuuden mukaan erittdin sopiva vas-
taavanlaisiin tilanteisiin.
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Tulokset

Tutkimusprojektin tdman vaiheen tuloksena on suunnitelma skenaarioiden laadintaprosessista, skenaarioiden
hyddyntamisesta tiedolla johtamisen linjausten maarittelyssa seka skenaariotyon tulosten hyddyntamisesta jatku-
vassa seurannassa. Nditd kolmea osa-aluetta on jokaista kuvattu seuraavaksi.

Skenaarioiden laadintaprosessi

Tutkimuksen tavoitteena ei ole vertailla eri skenaariomenetelmia keskendan, vaan tutkimuksen aluksi maariteltiin
nopeahkolla aikataululla kirjallisuuteen perustuen prosessi, jolla skenaariot laaditaan. Prosessi noudatta osin
Mannermaan [9] kuvaamaa yleista mallia, mutta sisdltaa elementtejd myos muilta. Laadintaprosessin vaiheiksi
muodostuivat: PESTEL-analyysi skenaarioprosessin osana mm. [11 s. 183], tulevaisuustaulukon laadinta [9 s. 92-
97], skenaariopolkujen valinta, skenaarioiden tuottaminen ja alustavien strategialinjausten maarittely.

Kaytannon toteutustavaksi suunniteltiin ensin toteutettavat kyselyt, joilla valmistellaan niiden jdlkeen pidettavia
tulevaisuusworkshopeja. Kyselyt jaetaan sairaanhoitopiirin hallitukselle, ylimmalle johdolle, perusterveydenhuol-
lon edustajille, yksikkdjohtajille, ylihoitajille ja osastonhoitajille. Kyselyiden kysymyksilld kartoitetaan yleisia strate-
giaan liittyvid asioita kuten asiakkaita, heidan tarpeitaan, ydintoimintaa nykyhetkelld ja sen muutosta tulevaisuu-
dessa. Lisaksi kyselyilld kartoitetaan PESTEL-analyysin mukaisesti ymparistda ja erikseen muun muassa osaamista ja
laaketieteen/hoitotieteen kehittymista tulevaisuudessa.

PESTEL-analyysi on tarkoitettu makroympariston analysointiin ja ympariston vaikutusten tunnistamiseen [12 s. 55].
Skenaarioiden laadintaprosessissa tdtd menetelmaa kaytetdan, jotta ymparistoon liittyva nykytilanne ja tulevai-
suuden paamuutoslinjaukset saadaan kartoitettua yleiselld tasolla. PESTEL-analyysissa toimintaymparistoa tarkas-
tellaan erikseen eri nakdkulmista, joita ovat: poliittinen, taloudellinen, sosiokulttuurinen, teknologinen, ymparisto
ja lainsdaadanto.

Tulevaisuustaulukko, jota myés mm. Kuusi ja Kamppinen [13 s. 123] suosittelevat, muodostetaan kyselyiden
pohjalta ja sitd kaytetddn tulevaisuusworkshopien ennakkoaineistona. Sen mallina kdytetdan Mannermaan [9 s.
92-97] XX-tulevaisuustaulukkoa. Tulevaisuustaulukkoon listataan muun muassa PESTEL-analyysin ja kyselyiden
pohjalta keskeisimmat muutostekijat tulevaisuudessa seka niiden mahdolliset arvot eri vaihtoehdoissa. Lisdksi
Mannermaan [9] XX-tulevaisuustaulukon mukaisesti mukaan otetaan arvioita megatrendeista (kehityksen suuret
linjat) ja heikoista signaaleista (mahdollisia tulevaisuuden keskeisia ilmioitd). Muutostekijoiden mahdollisista
arvoista valitaan eri skenaarioihin erilaiset yhdistelmat, eli oletus tulevaisuudentilasta useamman muuttujan
suhteen kyseisen skenaarion toteutuessa.

Tulevaisuustaulukko, eli kaytettdvat muuttujat, megatrendit ja heikot signaalit, viimeistelldan tulevaisuusworksho-
peissa, joissa tulevaisuustaulukon pohjalta valitaan skenaariopolut. Skenaariot maaritelldaan Mannermaan [9 s. 95]
esittelemalld tavalla valitsemalla tulevaisuustaulukon jokaisen muuttujan arvoista yksi vaihtoehto kuvaamaan
skenaarion tulevaisuudentilaa. Kdytdannon tyokaluina skenaarioiden maarittelyssa kaytetaan workshopissa tutkijan
madrittelemaa “muuttujataulua”, jossa rivi on aina yksi muuttuja ja sarakkeet ovat aikajaksoja nykytilasta tavoitel-
tuun. Skenaarion tulevaisuudentila, eli tulevaisuustaulukosta valitun muuttujan arvo, lisdatdaan viimeiseen sarakkee-
seen. Sitd edeltdvissa sarakkeissa kuvataan muuttujan muutosta ennen tavoitetilan saavuttamista. Tutkittaviksi
aikajanteiksi on valittu lahiaika vuoteen 2015 mennessd, vuosi 2020 ja tulevaisuudentila vuonna 2025. Taman
lisdksi workshopeissa kdytetdaan ennalta maariteltyja henkildrooleja, joilla tulevaisuutta vuonna 2025 kuvataan
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tarinamuotoisesti. Mm. Schwartz ja Ogilvy [14] suosittelee roolihenkildiden kayttoa skenaarioiden viestimisen
helpottamisessa.

Viimeisissa workshopeissa skenaarioiden pohjalta siirrytadn hahmottelemaan toivottavia ja valtettavia asioita tule-
vaisuudessa seka lopulta alustavia strategialinjauksia. Naita voidaan myos peilata skenaarioihin ja etsia linjauksia,
jotka tuottaisivat positiivisia tuloksia mahdollisimman monessa eri skenaariossa.

Skenaarioiden hyddyntdminen tiedolla johtamisen linjausten maarittelyssa

Skenaariomenetelma ja sen toteuttamiseen tarvittava prosessi jo itsessddn parantaa tiedolla johtamisen [ahto-
kohtia ja tuottaa uutta tietoa parantaen paatdksentekoa. Van der Hejden [11 s. 5-7] onkin kuvannut tahan liittyen
kolme skenaariopohjaisen suunnittelun tavoitetta. Hanen mukaansa ensimmadinen tavoite liittyy paatosten
laatuun, eli ymmartamallda mahdollisia tulevaisuudentiloja pystytdan tekemaan paatoksia ja kdynnistamaan kehi-
tysprojekteja, jotka ovat kestdvampia erilaisissa tulevaisuudentiloissa kuin ilman tdta ymmarrysta. Toinen tavoite
on laadukkaampi ajattelu tulevaisuudesta, eli saavutetaan jotain uutta, jota ei olisi saavutettu esimerkiksi historia-
tiedon analysointiin tapahtuvilla menetelmilla. Kolmas tavoite liittyy siihen, ettd skenaariosuunnitteluun osallistuva
henkilostd ymmartaa paremmin ja on tietoisempi tapahtumista ymparilladn ja pystyy arvioimaan niiden vaikutusta
osana kokonaisuutta.

Fahey [15] toteaa, ettd skenaariomenetelma on erittdin hyvin linkitetty strategiatyohon ja tiedolla johtamiseen
luoden tietoa ja tietdmysta tulevaisuudesta ja integroiden sen strategiseen paatoksentekoon. Skenaariot ovat siis
itsessddn jo tietoldhde. Tdssa yhteydessa kasite tiedosta pitdda ymmartaa laajasti. Nonaka [16] maarittelee tiedon/
tietdamyksen (knowledge) oikeutetuksi todeksi uskomukseksi. Skenaarioissa olennaista on se, ettda maaritellyt tule-
vaisuudentilat ovat mahdollisia ja oikeutettuja lahtotilanteesta katsottuna, mikali toimintaymparistdé muuttuu
todetulla tavalla.

Paatoksenteossa yhta yksittaistd skenaariota ei saa pitdd todenndkdisempana kuin jotain toista [11 s. 4]. Paatoksia
tulee verrata kaikkiin maariteltyihin skenaarioihin ja arvioida niiden vaikutusta eri skenaarioissa. Skenaarioiden
rakentaminen auttaa nykytilanteen ndkemisessa uudessa valossa ja tukee paatdksentekoa [15].

Tulosten hyédyntaminen jatkuvassa seurannassa

Tiedolla johtamisessa yksi tarked osa-alue on tietdd, miten asetetut tavoitteet toteutuvat ja toisaalta myos, mika
skenaariopolku tai niiden yhdistelmad nayttdisi olevan toteutumassa. Tahan liittyvat erilaiset indikaattorit ja
mittaaminen yleisemminkin. PESTEL-analyysissa tunnistetaan ja tulevaisuustaulukkoon kirjataan erilaisia muuttu-
jia. Skenaarioihin valitaan tietyt tulevaisuustaulukon muuttujien arvot, joiden toteutumista ja tilaa pyritdaan
seuraamaan [15]. Naistd kaikista muuttujista tulee valita kehittymisen seurannan kannalta tarkeimmat ja sopia
niille mittarit, joilla seuranta toteutetaan.

Mittareille ja niiden seurannalle luo tavoitteita luonnollisesti myds skenaarioiden ja strategialinjausten sisalto.
Naiden pohjalta maaritellaan strategisia tavoitteita, joita mittareilla pyritdan seuraamaan.
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Pohdinta ja paatelmat

Tiedolla johtamisen kehittamisessa on tdssa tutkimuksessa pdatavoitteena paatdksenteon paraneminen. Keskelld
suuria muutoksia skenaariomenetelmalld voidaan hahmotella erilaisia tulevaisuudentiloja pitkélle tulevaisuuteen
auttaen kestavampien tiedolla johtamisen linjausten tekoa. Skenaariomenetelman kaytto tuottaa suoraan apua ja
tukea tiedolla johtamiseen lisdamalla tietoa tulevaisuudesta ja siihen liittyvistd vaihtoehdoista.

Tassa artikkelissa on kuvattu suunnitelma skenaarioprosessista ja sen tuesta tiedolla johtamisen linjausten maarit-
telyyn ja erityisesti tulevaisuuteen liittyvdan paatoksenteon parantamiseen. Skenaarioprosessissa mukana olevat
paatoksentekijat omaksuvat tyostettdvat strategiaskenaariot tehokkaasti. Tama mahdollistaa skenaarioiden
hyodyntamisen myds myohemmin paatoksenteossa. Mm. tehtavia tiedolla johtamisen linjauksia voi peilata eri
skenaarioihin miettien, mita vaikutuksia linjauksella olisi eri skenaarioiden edustamassa tulevaisuudentilassa. Talla
tavalla paatoksentekoa nykyhetkessa voidaan merkittavasti parantaa ja arvioida paatosten laatua.

Skenaariot ja yleisstrategiset linjaukset tuottavat sisdlt6a ja tavoitteita, joita tiedolla johtamisella tulee tukea.
Jatkuva seuranta ja siihen liittyvda mittaaminen voidaan perustaa esimerkiksi strategisille tavoitteille ja sen seuraa-
miseen millainen tulevaisuudentila voisi olla muodostumassa. Tassd avainasemassa ovat mm. muuttujat, joita
skenaarioprosessissa on kdytetty erottelemaan eri skenaarioita toisistaan.

Tama, tdssa vaiheessa teoreettinen tyo, jatkuu empiirisena vaiheena, jossa sairaanhoitopiirissa luodaan strategias-
kenaariot tassa artikkelissa kuvatulla tavalla ja tuohon prosessiin seka sen tuloksiin perustuen johdetaan tiedolla
johtamisen linjauksia tavoitteena paraneva paatoksenteko. Vasta kdytannon toteutus validoi tassa artikkelissa
esitetyn suunnitelman skenaarioiden laadintaprosessista. Tehdyt valinnat perustuvat kuitenkin tutkimuskirjallisuu-
teen, joka taas puolestaan perustuu kokemukseen skenaarioista ja tulevaisuudentutkimuksesta yleensakin, joten
pohjan pitéisi olla kunnossa.

Tiedolla johtamisen linjausten teko skenaarioiden ja skenaarioprosessin muiden valitulosten pohjalta on tassa
artikkelissa viela hyvin yleisellad tasolla ja sitd puolta tulee empiirisen tyon ohella parantaa ja tutkimusta syventaa.
Alkumetrit empiirisella puolella nayttavat toistaiseksi siltd, ettd tassa kuvattu skenaarioiden laadintaprosessi toimii
kdaytanndssa hyvin ja on tuottanut organisaatioon my6s paljon uudenlaista ja tulevaisuuteen suuntaavaa keskuste-
lua. Tuon tyon tuloksista tullaan raportoimaan erikseen.
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