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Ikdluokkien pieneneminen ja korkeakoulutettujen maaran nosto vahintdan 50 % ikdluokasta lisda korkea-
koulujen valista kilpailua koulutettavista opiskelijoista ja sen seurauksena ennakointi on noussut yhdeksi
johtavaksi teemaksi korkeakoulusektorilla. Koulutuksen ja rahoituksen strateginen ennakointi on tullut
esille myds Diakonia-ammattikorkeakoulussa, ja strategisen johdon tasolta tuli esitys johdon raportoinnin
kehittamisestd ennakoinnin osalta.

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd miten Diakonia-ammattikorkeakoulussa tulisi huomioida tulevai-
suuden ennakointi johdon raportoinnissa koulutuksen osalta. Tutkimuksessa haettiin vastausta kysymyk-
siin; 1) miten strategiaan pohjautuvaa koulutuksen ennakointia toteutetaan tulevaisuudessa, 2) millaisia
asioita tulisi huomioida koulutuksen strategista ennakointia suunnitellessa ja 3) miten koulutukseen liittyva
ennakointitieto kytketdan johdon raportointiin. Tutkimukseen osallistujiksi valittiin organisaation strategi-
nen johto, joka kasitti johtoryhman kuusi edustajaa seké hallituksen yhdeksén edustajaa.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja metodologiaksi valittiin toimintatutkimus yhteiske-
hittdmismenetelmaa hyddyntden. Toimintatutkimukseen kuului kolme syklia, joissa kaikissa vuorottelivat
suunnittelu, toteutus, havainnointi ja reflektointi. Toimintatutkimuksen jokaisessa syklissa suunnitteluosi-
oon liittyi kysymysten asettelu, jossa peilattiin tutkimukselle asetettuja tutkimuskysymyksia. Toiminta-osi-
ossa osallistujat vastasivat kysymyksiin digitaalisella alustalla. Havainnointi osuudessa annettuja vastauksia
peilattiin teoriaan ja niista rakennettiin tydpajan sisalto ja rakenne. Tulosten reflektointi suoritettiin tyopa-
jaosuudessa. Taman jalkeen uusi sykli toistui samanmuotoisena.

Opinnaytetydssa spiraalin ensimmainen kierros oli tutkijan omaa ty6ta, jonka tavoitteena oli yhteiskehitta-
miselle asetetun tavoitteen maaritteleminen tutkimuskysymysten perusteella. Tavoitteena oli tehda suun-
nitelma toimintatutkimuksen prosessin eri vaiheista, aikataulutuksesta sekd kaytannon jarjestelyista, jotta
tutkimukselle asetetut tavoitteet saavutetaan.

Spiraalin toinen kierros oli varsinaista yhteiskehittamistd. Osallistujilta kartoitettiin tulevaisuuspohdinta
tehtavan avulla tdméanhetkistd ennakointitoimintaa organisaatiossa. Tehtdvan tavoitteena oli orientoida
osallistujia tutkimuksen seuraavaan vaiheeseen. Vastausajan paatyttya tulokset analysoitiin ja sen jalkeen
tuloksia reflektoitiin johtoryhmalle jarjestetyssa tyopajassa. Spiraalin toisen kierroksen tavoitteena oli kar-
toittaa ennakointitoiminnan nykytilaa organisaatiossa.

Spiraalin kolmas kierros alkoi Kirje tulevaisuudesta -tehtavalla. Tehtdvan tavoitteena oli saada esille johdon
tarpeita raportoinnin ja strategisen ennakoinnin kehittamiseksi. Vastausajan paatyttya tulokset analysoitiin
ja sen jalkeen tuloksia reflektoitiin johtoryhmalle ja hallitukselle jarjestetyssa tydpajassa. Lisdksi tydpajassa
tyostettiin ennakointildhteitd PESTEL- analyysin avulla. Spiraalin kolmannen kierroksen tavoitteena oli jat-
kokehittaa ennakointitoimintaa ja saada siihen ndakemyksia organisaation strategiselta johdolta.

Tuloksista voidaan todeta, ettd strategiaan pohjautuvaa koulutuksen ennakointia toteutetaan digitaalisiin
jarjestelmiin. Tietoa kerdtdan ja analysoidaan tekoalya hyvaksikayttaen ja keskustellen. Tulevaisuutta visi-
oidaan luovia menetelmien avulla. Koulutukseen liittyva ennakointitieto kytketdan johdon raportointiin en-
nakointitiedoista rakentuvien tulevaisuuskuvien avulla. Strategista ennakointia suunnitellessa huomioi-
daan ennakoinnin systemaattisuus ennakointimallin ja prosessin avulla.
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The decrease in the age groups and the increase in the number of higher education graduates by at least
50% of the age group will increase the competition between higher education institutions for students. As
a result, foresight has become one of the leading themes in the higher education sector. Strategic foresight
of education and funding has also been highlighted at Diaconia University of Applied Sciences, where stra-
tegic management proposed that management reporting regarding foresight should be developed.

The aim of the thesis was to find out how Diaconia University of Applied Sciences should take into account
foresight in management reporting on education. The study sought answers to questions; 1) how will strat-
egy-based foresight of education be implemented in the future; 2) which issues should be taken into ac-
count when planning the strategic foresight of education; and 3) how will the foresight information on
education be linked to management reporting. The strategic management of the organisation, consisting
of six representatives of the Executive Group and nine representatives of the Board of Directors, were se-
lected to participate in the study.

The thesis was carried out as a qualitative study and the method chosen was action research using the co-
development method. The action research included three cycles, in all of which planning, implementation,
observation and reflection alternated. In each cycle of the action research, the planning section included
setting of questions that mirrored the research questions assigned to the study. In the action section, par-
ticipants answered questions on a digital platform. In the observation section, the given replies were mir-
rored in theory and built into the content and structure of the workshop. Reflection of the results was
carried out in the workshop section. The new cycle was then repeated in the same format.

In the thesis, the first round of the spiral was the researcher's own work, the aim of which was to define
the goal of the co-development on the basis of the research questions. The aim was to draw up a plan for
the various phases, timetables and practical arrangements of the process of the action research in order to
achieve the objectives set for the study.

The second round of the spiral included the actual co-development. With the help of a future reflection
task, the participants were surveyed on the current foresight activities in the organisation. The aim of the
task was to orientate the participants towards the next phase of the study. After the response time had
ended, the results were analysed, and the results were then reflected in a workshop organised for the
Executive Group. The aim of the second round of the spiral was to map the current state of the forecasting
activities within the organisation.

The third round of the spiral began with a task called A Letter from the Future. The aim of the task was to
identify the needs of the management for developing reporting and strategic foresight. At the end of the
response period, the results were analysed, and the results were then reflected in a workshop organised
for the Executive Group and the Board of Directors. In addition, foresight sources were worked on through
PESTEL analysis in the workshop. The aim of the third round of the spiral was to further develop the fore-
sight activities and to obtain views on them from the strategic management of the organisation.

Based on the results, it can be concluded that the strategy-based foresight of education and training will
be implemented in digital systems. Data are collected and analysed by using artificial intelligence and dis-
cussion. Creative methods are used to envision the future. Foresight information related to education is
linked to management reporting with the help of future images built from foresight information. When
planning strategic foresight, the systematicness of foresight is taken into account with the help of the fore-
casting model and process.
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1 Johdanto

Ennakointiosaamisen merkitys organisaatioissa on kasvanut, silld analytiikan avulla voidaan jalos-
taa monin tavoin tuotettua tietoa ymmarrettavaan muotoon merkityksellisten tietojen ja hiljais-
ten signaalien havainnoimiseksi. Tiedolla johtaminen on kilpailutekija, silla suuria tietomaaria
hyodyntamalla organisaatiot voivat luoda uusia nakemyksia siitd, mita tulevaisuudessa tulee to-
dennakoisesti tapahtumaan. Ottamalla mukaan ohjaavaa analytiikkaa organisaatio voi pyrkia
|6ytdmaan vastaukset kysymykseen: miten saadaan aikaan haluttuja asioita tai mita tulee tehda,
jotta halutut asiat tulevat tapahtumaan. (Meltvater, 2022.) Tulevaisuudessa ei riitd, etta
ennakointityotd tehddan pelkdstdan organisaation johdossa, vaan osaamista tullaan jatkossa

tarvitsemaan kaikissa henkilostoryhmissa tiedon tuottamiseksi paatoksentekoon.

Ammattikorkeakoulujen strategiaa ohjaa opetus- ja kulttuuriministerion kanssa sovitut maaralli-
set ja laadulliset tavoitteet (Opetus- ja kulttuuriministeri6, 2019.) Rahoituksesta suurin osa tulee
koulutuksesta (76 %) sisdltden suoritetut ammattikorkeakoulututkinnot, jatkuvan oppimisen
opintopisteet, valmistuneiden opiskelijoiden tydllistyminen ja sen laatu sekd ammatillisessa opet-
tajakoulutuksessa suoritetut opinnot. Rahoituksesta 19 % muodostuu tutkimus- kehittamis- ja in-
novaatiotoiminnasta. Rahoituksesta loput viisi (5 %) prosenttia tulee muista koulutus-, tutkimus-

ja kehittdmispolitiikan tavoitteista (Opetus- ja kulttuuriministerio, n.d.a)

Ikdluokkien pieneneminen ja korkeakoulutettujen maaran nosto vahintaan 50 % ikdluokasta lisaa
korkeakoulujen valista kilpailua koulutettavista, joten ennakointi onkin noussut yhdeksi johta-
vaksi teemaksi myos korkeakoulusektorilla. Tima nakyi myos korkeakoulujen 22.8.-23.8.2022 jar-
jestetyssa Korkeakoulujen talous -seminaarissa, jossa kasiteltiin muun muassa ennakoinnin kehi-
tysnakokulmia, kansainvalisen rekrytoinnin ennakointia seka yritysnakdkulmaa osaamistarve-en-

nakointiin (Opetus- ja kulttuuriministerio, 2022.)

Pelkastaan rahoitukseen liittyva suorituskyvyn mittaaminen ja sen pohjalta koulutuksen enna-
kointi ei kuitenkaan riita kilpailukyvyn varmistamiseksi. Strateginen ennakointi, miten ja kenelle
koulutusta tulevaisuudessa jarjestetadn sekd miten ennakointi kytketdan johdon raportointiin

paatdksenteon tueksi, ennakoivat kokonaiskyvykkyyksien kehitysta.

Koulutuksen ja rahoituksen strateginen ennakointi on noussut esille myds Diakonia-ammattikor-
keakoulussa, ja strategisen johdon tasolta onkin tullut esitys johdon raportoinnin kehittamisesta

ennakoinnin osalta. Talla hetkelld ongelmana on, etta raportoinnin mittarit perustuvat pelkdstdan



historiatietoon ja nykyhetkeen eika niissa ole mukana ennakointia tukevia mittareita. Lisaksi ra-
portointitietojen analyysia ja ennakointia toteutetaan tulosalueilla epayhtenaisin kaytantein ja

vakioimattomalla osaamisella.

Taman vuoksi olen asettanut tutkimukseni tavoitteeksi vastata siihen; miten Diakonia-ammatti-
korkeakoulussa tulisi huomioida tulevaisuuden ennakointi johdon raportoinnissa koulutuksen

osalta. Tutkimuksessa haetaan vastausta kysymyksiin;

1) miten strategiaan pohjautuvaa koulutuksen ennakointia toteutetaan tulevaisuudessa,

2) millaisia asioita tulisi huomioida koulutuksen strategista ennakointia suunnitellessa ja

3) miten koulutukseen liittyva ennakointitieto kytketdan johdon raportointiin.

Tutkimuksessa selvitetdan, mika on tamanhetkinen ennakoinnin kypsyystaso Diakonia-ammatti-
korkeakoulussa, sekd miten koulutuksen ennakointia toteutetaan organisaation strategisessa joh-
dossa (johtoryhmassa ja hallituksessa). Lisaksi selvitetddn, millaisia koulutuksen ennakointitiedon
tarpeita strategisella johdolla on talla hetkelld, seka millaista tietoa ja missa muodossa koulutuk-

sen ennakointitietoa tulevaisuudessa tarvitaan paatoksenteon tueksi.

Tutkimus suoritetaan laadullisena tutkimuksena yhteiskehittdmisen menetelmaa hyddyntden ja
se toteutetaan Diakonia-ammattikorkeakoulussa olemassa olevan digitaaliseen yhteiskehittami-
seen tarkoitetulla Howspace-alustalla. Tutkimuksen kohteena on Diakonia-ammattikorkeakoulun
strateginen johto, jolla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa johtoryhman seka hallituksen jasenia.
Tutkimuksen muotona kaytetadn toimintatutkimusta, joka etenee vaiheistettuna prosessina. Pro-
sessissa vuorottelevat suunnittelu, toiminta, havainnointi ja toiminnan reflektointi spiraalimai-

sina kierroksina.

Toimintatutkimuksessa spiraalin ensimmainen kierros on tutkijan omaa tutkimusty6ta ennen var-
sinaista yhteiskehittamista. Tassa vaiheessa perehdytdan teorian viitekehykseen seka johdon ra-
portointiin organisaatiossa peilaten historiatiedosta nykyhetkeen. Spiraalin toinen kierros eli var-
sinainen yhteiskehittaminen lahtee liikkeelle tulevaisuuspohdinnasta, jossa tutkimukseen osallis-
tuvia pyydetdan vastaamaan ennakointitoimintaa koskeviin kysymyksiin digitalisella alustalla. Ta-
man jalkeen tutkijalle varataan aikaa analysoida tulokset sekd jakaa vastaukset eri teemoihin ja

suunnitella ensimmainen tydpaja.



Ensimmaisessa tydpajassa toiminta painottuu ennakointitoiminnasta saatuihin tuloksiin, jotka on
analysoitu ja teemoitettu ennen yhteista tyopajaa. TyOpajassa kootaan yhteen ja valitaan organi-
saatiolle parhaiten soveltuvat ennakointitoiminnan muodot ja ldhteet seka alustetaan uusi teh-
tava, jossa hyodynnetdan Kirje tulevaisuudesta menetelmaa. Taman jalkeen tutkijalle varataan

taas aikaa analysoida ja jakaa vastaukset eri teemoihin seka suunnitella seuraava tyépaja.

Toisessa tyOpajassa jatkokehitetdan ennakointitoiminnan tuloksia seka kaydaan lapi Kirje tulevai-
suudesta esille nousseet teemat ja valitaan parhaat ratkaisut. Lisdksi suunnitellaan johdon raport-
tia ennakoivilla mittareilla nykyista raportointimallia hyédyntden. Toiminnassa hyodynnetdan toi-

velistatekniikkaa.

Tutkimuksen tuloksena syntyy kehittdmissuunnitelma, jonka avulla kehitetdan strategisen enna-
koinnin toimintaa seka johdon raportointia ennakoinnin ndkékulma huomioiden. Suunnitelman
avulla systematisoidaan strategisen ennakoinnin toimintaa ja kehitetdan johdon raportointia si-

ten, etta siina tulee huomioiduksi johdon tahtotila ja kehittdmisen suunta koulutuksen osalta.

Tyon tilaajana toimii Diakonia-ammattikorkeakoulu (Diak), joka on Suomen suurin sosiaalialan
ammattikorkeakoulutuksen jarjestdja. Diakonia-ammattikorkeakoulu toimii valtakunnallisesti ja
sen toiminta on jakaantunut viidelle eri paikkakunnalle Helsinkiin, Ouluun, Pieksamaelle, Poriin ja
Turkuun. Vuonna 2022 lasna olevia tutkinto-opiskelijoita oli noin 3200 ja henkilokuntaa 260. (Dia-

konia-ammattikorkeakoulu, 2021a.)

Opinnaytetyd liittyy Diakonia-ammattikorkeakoulun strategiseen ohjelmaan, jossa kehitetdan tie-
dolla johtamista ja raportointia. Tiedolla johtamisen ensimmadinen vaihe aloitettiin vuoden 2019
alussa ja organisaatiossa padatettiin ottaa mukaan analytiikkaa raportoinnin kehittamiseksi seka
paatdksenteon tueksi. Samassa yhteydessa madriteltiin tietotarve koulutuksen tulosalueen nako-
kulmasta ja koulutuksen keskeisimmat suorituskykymittarit. Kevaan aikana rakennettiin tietova-
ranto ja mittarit suorituskyvyn seurantaan. Loppusyksysta 2019 ensimmaiset raporttikokonaisuu-
det olivat valmiina ja tiedot tasmaytetty. Alkuvuodesta 2020 ensimmaiset raportit julkaistiin joh-
don ja henkilokunnan kayttoon seka jarjestettiin kayttajakoulutus. Vuoden 2021 alussa, toimitus-
johtaja/rehtori esitti tarpeen raportoinnin kehittdmisesta, johon ei kuitenkaan tybajan puitteissa

ole ehditty riittavasti paneutua.

Olen rajannut tyon tuotoksen kehittamissuunnitelman tekemiseen koulutuksen tulosalueelle,
koska tietomaarittelyt innovaation-, talouden- ja henkilostéhallinnon tulosalueiden osalta ovat
vield valmistumatta. Raportoinnin kehittdminen muiden tulosalueiden osalta ei siten ole mahdol-

linen opinndytetyon aikataulussa.



Tutkimussuunnitelman teoriaviitekehys muodostuu kolmesta kokonaisuudesta. Ensimmainen ko-
konaisuus liittyy strategiseen johtamiseen, jossa tarkastellaan strategiaa ja strategista johtamista,
seuraavana strategisen johtamisen prosessia ja strategista johtamista osana paatoksentekoa seka
lopuksi strategista johtamista korkeakoulukentalla. Toisessa kokonaisuudessa kasitellaan strate-
gista ennakointia, jossa ensimmaisena kasitelladn ennakoinnin maaritelmia ja tavoitteita, tdman
jalkeen ennakoinnin toteuttamista seka viimeisena ennakointitiedon hallintaprosessia ja enna-
kointiedon kytkemista paatoksentekoon. Seuraavaksi kasitellaan suorituskyvyn johtamista, mit-
taamista ja raportointia. Tassa kokonaisuudessa tarkastellaan ensin mittareiden tarkoitusta ja
suorituskyvyn mittaamisen vaiheita. Taman jalkeen kasitellddn mittareiden suunnittelua ja -luo-
kittelua. Lopuksi tarkastellaan mittaustiedon hyddyntamista ja analytiikkaa mittaustiedon hyo-

dyntamisessa.

Teoriaviitekehyksen jalkeen esitelladn opinnaytetydn toimeksiantajana toimiva Diakonia-ammat-
tikorkeakoulu. Diakonia-ammattikorkeakoulusta kuvataan organisaatio ja sen toiminta, strategi-
nen johtaminen ja toiminnan ohjaus seka suorituskyvyn mittaaminen ja hyddyntdaminen Diakonia-
ammattikorkeakoulussa. Lopuksi kuvataan tutkimuksen toteuttaminen, johon sisaltyy tutkimus-
strategian ja tutkimusotteen kuvaaminen ja tutkimusaineiston hankinta ja analysointi seka tutki-
muksen kdytannon toteutus ja tutkimuksen tulokset. Lopuksi tulevat tutkimuksesta tehdyt johto-

paatokset ja kehittamissuunnitelma seka pohdintaosuus jatkotutkimusehdotuksineen.



2  Strateginen ennakointi ja johtaminen paatdksenteossa

2.1  Ennakoinnin ja strategisen ennakoinnin maaritelma ja tavoitteet

Tassad osassa maaritelldan ennakointia ja strategista ennakointia. Ennakoinnista puhuttaessa ka-
sitelldadn ennakointia toimintana yleensa ja strateginen ennakointi on yksi ennakoinnin taso. En-

nakoinnin tasoja kuvataan seuraavassa osassa.

Ennakoinnilla tarkoitetaan tulevaisuutta luotaavaa toimintaa, jonka tavoitteena on parantaa or-
ganisaation pitkdn aikavalin uudistumiskyvykkyytta ja innovaatioiden tdsmdosuvuutta. (Kettunen
& Meristo, 2010.) Ennakointia kuvataan myos jarjestelmalliseksi, osallistavaksi prosessiksi, jossa
keratdan tietoa ja laaditaan visioita keskipitkan ja pitkdn aikavalin tulevaisuudesta. Ennakoinnin
avulla pyritdadn parantamaan nykyisten paatosten tietopohjaa ja kdynnistamaan yhteisia toimia.

(Euroopan komissio, 2002, s. 12.)

Ennakoinnin kasitettd kdytetdan usein kuvaamaan erilaisia paatoksentekoa tukevia ldhestymista-
poja, jossa lahestymistavat liittyvat uusiin mahdollisuuksiin ja haasteisiin seka trendien ja niissa
tapahtuviin muutosten tarkasteluun. (Euroopan komissio, 2002, s. 13.) Ennakoinnin tehtdvana
liilke-eldamdssa on pyrkiad tunnistamaan systemaattisesti ja pitkdjannitteisesti strategisia tutkimus-
ja kehittamisalueita, joista koituu organisaatiolle suurin taloudellinen-, organisatorinen- ja yhteis-
kunnallinen hyoty. Lisaksi ennakoinnilla pyritddn varautumaan ympariston muutoksiin ja vaikut-
tamaan niihin. Sen tehtdvana on luoda myo6s valmiuksia selviytyd ennakoimattomista tapahtu-
mista tarjoamalla useita vaihtoehtoisia mahdollisuuksia paatéksenteossa. (Ojasalo, Moilanen &
Ritakoski, 2015, s. 91-92.) Ennakoinnin peruskysymyksia ovatkin mita tulee tapahtumaan, mitka
asiat ovat todennakaisia, mitka kehityskulut ovat toivottavia, mitka tapahtumat ovat mahdollisia

ja paatoksenteon kannalta tarkeita.

Valovirta & Hjelt (2005) kuvaavat artikkelissaan ennakointia laajemmaksi kokonaisuudeksi, johon
kuuluvat kaikki tulevaisuuden kehityskulkuja analysoiva tulkinta ja tulevaisuuden tutkiminen, si-
saltden maarallisen ennustamisen ja trendien analysoinnin seka tulevaisuuden mahdollisuuksien
visioinnin. Ennakoinnilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa nykyisyyden hallitsemista menneisyy-
den, nykyisyyden ja tulevaisuutta koskevan tiedon avulla, jotka kohdistuvat koulutuksen toi-

mialaan.



Ennakointi paatoksentekoketjussa tutkimustuloksen mukaan organisaatioissa tehddan ennakoin-
tia, jotta sen toiminta olisi relevanttia ja sailyttaisi kilpailukykynsa tulevaisuudessakin. Ennakoin-
nin avulla halutaan myds varmistaa organisaation kyvykkyys tehda merkityksellista liiketoimintaa
seka luoda asiakasarvoa. Ennakointi paatoksentekoketjussa tutkimukseen vastanneista 92 % oli
samaa tai taysin samaa mielta, etta ennakointi tekee yrityksen tulevaisuuden mahdollisuudet na-

kyvéksi ja konkreettisiksi (Leino-Haltia, Lindeman, Matikainen & Ruotsi, 2021.)

Strategisella ennakoinnilla (corporate foresight) puolestaan tarkoitetaan Rohrbeck & Kum (2018)
mukaan yritysten ja organisaatioiden kyvykkyyttd luoda tulevaisuutta koskevia vaihtoehtoja ja
hyodyntaa tulevaisuutta koskevaa tietoa uusien toimintamallien kehittdmisessa ja nykyisten toi-
mintamallien paivittdmisessa. (Vataja & Parkkonen, 2019.) Strategisen ennakoinnin paapirteita
ovat nykyisten haasteiden ja mahdollisuuksien tunnistaminen (nykyisyys), heikkojen signaalien
hyodyntdminen ja mahdolliset muutokset (tulevaisuus). Lisdksi sen piirteisiin kuuluu resurssien
analysointia, organisaation oppimisen luomista, tulevaisuuteen suuntautuvan tiedon tuotta-
mista, jatkuvuus ja epajatkuvuusprosessit sekd organisaation dynaamisuus ja sopeutumiskyky.
Strateginen ennakointi tuottaa yritykselle arvoa tunnistamalla, tulkitsemalla ja reagoimalla muu-

tokseen. (da Silva Nascimento, Reichert, Janissek-Muniz, & Zawislak, 2020.).

Strategisen ennakoinnin kayttdonotto organisaatioissa liittyy usein tiedon kdyton johtamiseen ja
paatdksentekoon. Ennakointitoiminta, jossa paatoksenteko ei ole mukana jaa vaikuttavuudeltaan
heikoksi ja hallinnolliseksi prosessiksi. Ennakointiprosessin tulisi olla selked, osallistava ja ymmar-

rettava seka perustua verkostoitumiseen (Kaivo-Oja, 2015.)

Vilkkumaan (2021) mukaan strategisen ennakoinnin kolme kulmakivea ovat: skenaarioiden ra-
kentaminen ei ennustaminen, skenaarioiden kytkeminen strategiseen paatéksentekoon, seka toi-
mintaymparistén seuraamiseen ja strategian paivittamiseen. Strategisen ennakoinnin tarkeim-
pana tekijana on 16ytda keinoja ymmartaa kilpailijoita, asiakkaita sekda muita yrityksen menesty-
miseen vaikeasti ennustettavia muutosvoimia. Taman vuoksi johdon ja hallituksen nakdkulmasta
olisikin tarkeaa tutkia muutosvoimien vaikutusta ja vuorovaikutusta seka pohtia erilaisia skenaa-

rioita (Vilkkumaa, 2021.)

Strategisen ennakoinnin ei tulisi olla erillinen tehtava vaan jatkuva prosessi, jonka avulla organi-
saatio pystyy seuraamaan toimintaympariston muutoksia ja hyddyntamaan ennakointitietoa ket-
terdlla tavalla johtamisessa. (Svanlake, 2022; Vilkkumaa, 2021.) Tallaista toimintaa tukee myds
vastaajien kokemukset tutkimuksessa Ennakointi paatoksentekoketjussa. (Leino-Haltia ym.,

2021.)



2.2 Strategisen ennakoinnin toteuttaminen

Ennakoinnin toteuttamisessa tulee huomioida millaisia lahteitda ja menetelmia organisaatiossa
kaytetdaan sekda huomioitavaksi tulee tassa kohden milla tasolla ennakointityota toteutetaan. Or-
ganisaation taso maarittelee millaisia lahteitd ja menetelmia kayttoon tulisi valita. Esimerkiksi
strategisen ennakoinnin painopisteena on strategian uudelleen luominen tai sen paivittaminen
ennakointiin perustuen, joka kyyluu yleensa organisaation ylemman johdon tehtaviin. Naista eri

tekijoista voidaan maaritellda myos organisaation kypsyystaso ennakointitydssa.

Kuten edelld mainitsin, ennakointia voidaan toteuttaa monella johtamisen tasolla. Kaivo-oja &
Santonen (2022, s. 92) ovat kuvanneet organisaation ennakointitoiminnan tasoa ja ennakoinnin
painopistetta seka niihin tyypillisia tyokaluja, johon kuvasin mukaan tiedon virtauksen kulkusuun-

nan kuvan 4 mukaisesti.

Visiondérinen taso Tulevaisuushenkisen yhteisen jaetun Visionaarisen johtamisen perustydkalut
vision laatiminen kytkeytyen strategiaan Vision laadinta perustuen ennakointitietoihin —
Strategian looginen kytkenta visioon
Strateginen taso Strategian uudelleen luominen tai sen Strategisen johtamisen perustyckalut
paivittdminen ennakointiin perustuen Ennakointitietojen kayttdminen strategian
laadinnassa

Trenditutkimus ja skenaariotydskentelyn ty6kalut
Ristivaikutusanalyysi

Taktinen taso Taktisten ohjeiden laatiminen Politiikkaohjeistukset (policy brief)
tulevaisuustietoisesti ja strategiaan Strategiset ohjeistukset (strategy brief)
kytkeytyen Neuvottelutekniikan ohjeistukset

Operationaalinen taso Ymmérryksen luominen operaation Operaatioanalyysi
luonteesta nyt ja lahitulevaisuudessa Systeemianalyysi
kytkeytyen taktiikaihin

I

Vaistonvaranien taso Selviytyminen arjen rutiineista muistaen Maslowin tarvehierarkian perustasojen mukainen

operatiiviset maarittelyt toiminta ja sen sisallon ja merkityksen ymmartaminen

Kuva 1 Ennakointi ja johtamisen tason toimenpiteet. (Kaivo-oja & Santonen 2022, s. 92.)

Padperiaatteena on, etta ennakointitoiminnan alemmilla tasoilla data ja informaatio virtaa kor-
keammalle tasolle. Korkeammalta tasolta puolestaan alemmalle tasolle virtaa tietoa, miten muu-
toksia hallitaan organisaatiossa toimintaympariston muutosten osalta (Kaivo-oja & Santonen
2022, s.92-93) Taman perusteella voisi ajatella ettd, vaistonvaraisella tasolla toimiessa kyseeseen
tulisi suorittavan tason henkilosto. Se voisi tarkoittaa korkeakoulussa esimerkiksi opiskelijapalve-
luissa tehtavaa tyota. Ennakointi olisi téssa tapauksessa lahinna lyhyen ajan ennusteen tekemista

ja oman tyon ennakointia.

Operatiiviselle ja taktiselle tasolle siirryttdessa ennakoinnin taso syvenee ja mukaan tulee ulkoisia

lahteitd. Ulkoisten ennakointildhteiden avulla voidaan luoda organisaation strategiaan liittyvia



taktisia ohjeistuksia tulevaisuustietoisesti. Nama tehtavat liittyvat I[ahinna alemman johdon teh-
taviin. Toimintana tama tarkoittaa operatiivisten toimintojen suunnittelua ja taktisten ohjeiden
laatimista arkisessa toiminnassa. (Kaivo-oja & Santonen, 2022, s. 91.) Korkeakoulun toiminnassa
ennakointitehtavaan saattaisi liittyd muun muassa strategian toteutumisen seurantaan liittyvia
tehtdvia, kuten saavutetaanko sen hetkiselld toiminnalla opetus- ja kulttuuriministerion kanssa
sovitut lyhyen aikavalin tavoitteet. Lisdksi siihen voisi kuulua operatiivisen toiminnan kehittami-
nen esimerkiksi millaisia opintoja jarjestetdan seka taktisten ohjeistusten laatimista esimerkiksi,

miten opetusta jarjestetddn ja milld resursseilla, jotta tavoitteet saavutetaan.

Strategisen paatoksenteon tasolla ennakointi on hyvin vaativaa toimintaa. Talla tasolla organisaa-
tion toiminnassa tarkastellaan suurempia linjoja ja asetetaan organisaation toiminnalle suunta,
paamaara ja tarkeimmat tavoitteet. (Kaivo-oja & Santonen, 2022, s. 91.) Strategisella tasolla en-
nakoinnin tyypillisena tydkaluna toimivat strategisen johtamisen tyokalut, joita ovat erilaiset toi-
mintaympariston analyysit esimerkiksi SWOT ja PESTEL. Strategian laadinnassa kaytetaan tyoka-
luina erilaisia ennakointitietoja ja tehdaan trenditutkimusta. Tassa vaiheessa tulee kaytt66n myos
skenaariotyoskentelyn tyokalut seka ristivaikutusanalyysin tekeminen. Ristivaikutusanalyysissa
huomioidaan eri ennusteiden vaikutus toisten ennusteiden toteutumistodennakdisyyksiin. (Ru-
bin, 2022.) Korkeimmalla eli visionadrisella tasolla tavoitellaan ndkemystd organisaation toimin-
nasta pitkalla aikavalilld. Kaivo-oja & Santonen (2022, s. 91) mukaan vision tulisi olla organisaa-
tiolle resurssimagneetti, joka ohjaa organisaatiota. Sen tulisi olla my6s kannustin organisaation

sidosryhmille, tehda yhteistyota vision toteuttamisessa.

Ennakoinnissa tulevaisuuden tutkimisen tyovalineina voidaan kayttda ylemmalla tasolla skenaa-
riotydskentelya, jossa hahmotetaan vaihtoehtoisia tulevaisuuksia. Skenaarioiden etuna on, etta
ne herkistavat johdon ajattelua toimintaympariston epavarmuuksille. (Leino-Haltia ym., 2021;
Vilkkumaa, 2021.) Heikkojen signaalien ja megatrendien tutkimisen avulla voidaan puolestaan ha-
vaita mahdollisia trendeja, jotka vaikuttavat organisaatioiden toimintaymparisté6n. Tulevaisuu-
den tutkimisen lisaksi mukaan tulee ottaa ennakointi, jota tehdaan jarjestelmallisesti ja osallista-
vaa prosessia hyodyntden. Prosessissa tulisi arvioida tulevaisuuden kehityssuuntia ja tehda arvi-

oihin perustuvia varautumissuunnitelmia. (Leino-Haltia ym., 2021.)

Kansallinen ennakointi Suomessa 2020 tutkimuksen mukaan valtaosalla toimijoista ennakointi
perustuu todenndkdisten kehityskulkujen ennakointiin ja siind hyddynnetaan eniten organisaa-
tion |ahipiirista saatua tietoa. Organisaatiot seuraavat oman toimialan muutostekijoita tai sita Ia-
heisesti koskettavia toimialoja, jos silld on suoraa vaikutusta omaan toimintaan. Tutkimuksen mu-

kaan organisaatioissa ennakointiedonldhteina korostuvat omassa organisaatiossa tuotettu tieto,



kotimaiset asiantuntijaraportit seka keskustelut kollegoiden ja [ahimpien yhteistydkumppaneiden
kanssa. Lisaksi lahteina toimivat ennakointitapahtumisen jarjestaminen esimerkiksi ty6pajat. Va-
hiten ennakointitiedon ldhteind kaytettiin ulkomaisia konferensseja, seminaareja tai messuja
seka sosiaalista mediaa kuten blogeja seka kansalaisilta kerattya tietoa. (Auffermann, Minkkinen,
Pouru, Neuvonen, Rowley & Malho, 2020, s 42.) Samassa tutkimuksessa Auffermann ym. (2020,
s. 46) mukaan kuntasektorilla tarkeimpind ennakointimenetelmina korostuivat tilastolliset ana-
lyysit ja ennusteiden kaytto ennakointimenetelmana. Taman jalkeen tulee vasta oman toimialan
muutosilmididen seuranta, vaikka muilla kansallisilla ennakointitoimijoilla tdma oli yleisin mene-

telma.

Malmelin (2022a) mukaa organisaatioissa tulisi tehda systemaattista ennakointia toiminnan ke-
hittdmisessa. Systemaattisen ennakoinnin hyotyna on Malmelin (2022a) mukaan, etta sen avulla
organisaatio kykenee ymmartamaan toimintaympariston muutoksia ja murroksia syvallisemmin
ja monipuolisemmin. Yhtena esimerkkind han nostaa heikkojen signaalien ennakoinnin, joka aut-
taa organisaation johtoa kyseenalaistamaan nykyisia strategisia oletuksia ja periaatteita seka luo-
maan ndakemystd organisaation tulevaisuuden suunnasta. Ennakoinnin hyédyntamiseksi Malme-
lin (2022a) suositteleekin organisaatioiden panostavan sellaisten rakenteiden ja kulttuurin luomi-
seen, joka tukee tyoyhteison jasenia tulevaisuustiedon luomisessa ja hyodyntamisessa osana joka
paivasta tyota. Malmelin (2022b) mukaan strateginen ennakointi ei ole tulevaisuuden ennusta-
mista vaan sen avulla tutkitaan erilaisia mahdollisia tulevaisuuskuvia. Lisdksi hdn toteaa, etta tu-
levaisuustieto konkretisoituu organisaatioissa usein "kiva tietda” — sisaltoisina raportteina, joissa
on suurpiirteista trendien luonnehdintaa ja megatrendien kuvailua. Hinen mukaansa, niilld ei ole

yleensa vaikutusta organisaation strategiseen johtamiseen ja paatoksentekoon.

Leino-Haltia ym. (2021) mukaan ennakoinnin kypsyystasot voidaan jakaa organisaatioissa neljaan
portaaseen. Ensimmaisella ja alimmalla tasolla ennakointia tehdaan satunnaisesti osana liiketoi-
mintapaatoksia, jossa muutokset pakottavat organisaatiota reagoimaan ja tekemaan paatoksia.
Toisella tasolla organisaatiossa tunnistetaan ja havainnoidaan erilaisia kehitys- ja muutostrendeja
seka arvioidaan niiden merkitysta liiketoiminnalle. Kolmannella tasolla ennakointia toteutetaan
yhtena nakdkulmana strategiatyoskentelyssa ja ennakoinnin tuotoksia kyetdaan kytkemaan osaksi
strategiatyoskentelya. Ylimmalla tasolla ennakointi on systemaattista ja on oleellinen osa strate-
giatyon suunnittelua, toteutusta ja seurantaa seka kytketty johtoryhman ja hallituksen tyosken-

telyyn (Leino-Haltia ym., 2021.) Kuvassa 5 ennakoinnin tasot kuvattuna porrasmalliin.
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4. Systemaattinen ennakointi
osana strategiatyéta

‘ Ennakointi tarkastelee
3. Ennakointi yhtend syvdllisesti ja tosapainoisesti
néikékulmana sekd vusien mahdollisuuksien
strategiatyéskentelyssé I:ny‘c_')d\,-'mﬁlmisfd =1[e] .
2 Trendien funnistaminen Ennakointia tehdaan riskienhallintac, on cleellinen
ja havainnointi huoleliisesti ja strategicn suunnittelua. .
Ennakainnissa ennakoinfitoiminnan io;ﬁeugquggc#iseﬁug?gggq soka
1. Ennakointi satunnaisesfi funnistetaan kehitys- ja TUOL(;FSGT kylketadn ]'Sgh’roryhman ja hallituksen
osana liiketoiminta- muutostrendit ja 0saksi | . tydskentelyd
paatsksid kyetéidn aricimaan strategiaprosessia. Y e
Toimintaymparistén ndiden merkitystd
muutokset pakottavat liketoiminnalle.

reagoimaan ja
tekemdadn p&dtdksia

Kuva 2 Ennakoinnin kypsyystasot. (Leino-Haltia ym., 2021.)

Kuten edellad todetaan, ennakointia voidaan toteuttaa monella eri johtamisen ja ennakoinnin ta-
solla ja se tekeekin ennakoinnista haastavaa. Organisaatiossa ennakointiin liittyy epdvarmojen
ilmididen tasapainoilua itsestadnselvyyksien ja epauskottavuuksien valilla. Mikali organisaatiossa
ennakoidaan hyvin tunnettuja tekijoita eikd uusia ilmioita ei oteta riittdvan vakavasti mukaan.
Saattaa se johtaa siihen, etta toimintatapoja ei muuteta. (Ahvenharju, Pouru -Mikkola, Minkki-
nen, & Ahlgvist, 2020.) Tulevaisuustiedon hyddyntaminen vaatiikin organisaation toimijoilta us-

kallusta ottaa erilaiset mahdollisuudet huomioon. (Ahvenharju ym., 2020.)

2.3 Ennakointitiedon hallintaprosessi

Opetus- ja kulttuuriministerion sidosryhmien nakékulma ennakointitiedon hallintaprosessiin
koostuu viidesta eri vaiheesta. Sidosryhmien nakdkulmana on ollut tulosten mittaukseen liittyva
ennakointitieto. Hallintaprosessin vaiheeksi sidosryhmat ovat esittdneet 1) tietotarpeiden tunnis-
taminen, 2) tiedon saatavuus, 3) tietojarjestelmat, 4) tiedon jalostaminen, visualisointi ja viestinta

seka 5) tiedon vaikuttavuus. (Opetus — ja kulttuuriministerio, 2016, s. 18.)

Kuvassa 6 on esitettynd Opetus- ja kulttuuriministerion jarjestaman koulutustarpeiden ennakoin-
tiseminaarissa sidosryhmilta esiin noussut nakemys ennakointiprosessin kulusta. Lisdsin proses-
siin tiedon jalostamisen ja viestinnan vaiheeseen mukaan tiedon visualisoinnin, joka tukee tieto-

jen analysointia (Opetus — ja kulttuuriministerio, 2016, s. 18.)
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Tietotarpeiden tunnistaminen

Tiedon saatavuus ja

Tiedon vaikuttavuus o=
marittelyt

Tiedon jalostaminen,

visualisainti ja viestinti AT

Kuva 3 Ennakointitiedon hallintaprosessin osat mukaillen Opetus ja kulttuuriministerion enna-

kointityéryhman sidosryhmien nidkemyksesta. (Opetus — ja kulttuuriministeri6, 2016, s. 18.)

Ennakointi lahtee liikkeelle tietotarpeiden tunnistamisesta ongelman tai paatoksenteon ratkaise-
miseksi. Tunnistamisvaiheessa tulee pohtia mitd ennakoidaan, mitd ennakoinnilla tavoitellaan
seka millaisiin kysymyksiin etsitdan nakemysta. Kun edella mainittuihin kysymyksiin on maaritelty
sisaltd, voidaan siirtyd toiseen vaiheeseen. Tdssa vaiheessa mietitdan tiedon saatavuutta eli mista
ja millaista tietoa tarvitaan. Tassa kohden auttaa itselle tehdyt kysymykset kuten 1) onko tarvit-
tava tieto maarallista tai laadullista vai kumpaakin, 2) minka verran tarvitaan tietoa historiasta,
nykytilasta ja tulevaisuudesta seka 3) onko edelld mainittuja tietoja olemassa vai joutuuko orga-

nisaatio hankkimaan tiedot itse (Ojasalo ym., 2015, s. 92.)

Hallintaprosessin kolmannessa vaiheessa teknologiset raportointiratkaisut ovat osa kilpailuky-
kyista tietojarjestelmas, koska paatdksentekoprosessit ovat muuttuneet nopeiksi. Tietojarjestel-
miltd vaaditaan ominaisuuksia, jotka 1) tukee maarallista ja laadullista tiedontuotantoa, 2) mah-
dollistaa uusien yhteyksien etsimisen ja luomisen sekd olemassa olevien tietojen merkityksellisyy-
den l6ytamisen 3) tukee useiden kayttajien tiedon kayttoa. (Opetus — ja kulttuuriministerio, 2016,

s.27-31.)

Prosessin neljannen vaiheen edellytyksena on kolmannen vaiheen teknologisten raportointirat-
kaisujen olemassaolo. Useiden eri tietoldhteiden tietojen yhdistaminen ja tiedon jalostaminen
oikeaan muotoon visuaalisuuden keinoin ja viestintad ovat tarkeita ennakointitiedon kayton juur-
ruttamisessa seka paatoksenteon yhteyden vahvistamisessa. Viestinndssa ennakointimenetel-
mien ja taustaoletusten tulisi olla ldpindkyvid, ennakointitulokset tulisi esittda selkeasti ja niiden
tulisi olla kdytettavyydeltaan hyvia seka niiden tulisi lisdtd ymmarrysta ennakointitiedosta. (Ope-

tus — ja kulttuuriministerio 2016, s. 27-31.)



12

Hallintaprosessin viimeisessa vaiheessa ennakointitiedon laadulla on merkitysta tiedon vaikutta-
vuuteen. Vaikuttavuudessa on huomioitava paatoksenteon jarkevyys ja ennakointitiedon ajoitus
seka oikean ajoituksen tunnistaminen. Ottamalla mukaan paatoksentekijoitd ennakointitulosten
hyodyntamiseen, voidaan vaikuttavuutta vahvistaa tehokkaasti paatoksenteossa. (Opetus — ja

kulttuuriministerio, 2016, s. 31.)

Kilpailukykyiselld organisaatiolla on liiketoiminnan kannalta vaatimuksia vastaava johtamiskay-
tanto, johon kuuluvat: 1) suunnittelu, 2) ohjaus, 3) parantaminen ja 4) varmistaminen. Johdon
tehtdvana on seurata jarjestelmallisesti organisaation suorituskykya, strategiaan ja toiminnan oh-
jaukseen vaikuttavia ulkoisia ja sisaisia tekijoita seka strategian toteutumista ennakoiden. (Laa-
manen, Laine, Paakkoénen, Vakkuri, Vallinoja & Vayrynen, 1999, s. 14.) Johtamiskdytdantona orga-
nisaatioissa voidaan kayttaa esimerkiksi jatkuvan parantamisen mallia eli PCDA-mallia (Plan, Do,

Check ja Act), joka on ollut yksi laadunhallinnan kivijalka vuodesta 1950 ldhtien. (Arter, 2022.)

Kankkunen, Matikainen, Lehtinen (2005, s.77) mukaan strateginen johtaminen tuli muotiin 1980-
luvulla ja se pohjautui strategiseen suunnitteluun. Strategisen suunnittelun ja strategisen johta-
misen erona on, ettd strategisessa johtamisessa otetaan huomioon strategian lisdksi sen toteu-
tettavuus ja inhimilliset tekijat. Kasitteena strategia onkin muuntunut pitkalld aikavalilla suunnit-
teluldhtoisesta strategiasta johtamislahtdiseen strategiaan ja taman jdlkeen osaamislahtdiseen

strategiaan ja vuorovaikutusldhtdiseen strategiaan (Kamensky, 2015, luku 2; Ranki, 2016, s. 21.)

Suunnitteluldahtdisessa strategiassa paapaino on ollut pitkan tdhtdimen suunnittelussa, jossa pai-
nopistena on ollut likketoiminnan sisadllén suunnittelu. Johtamislahtoiseen strategiaan siirrytta-
essd, strategia on noussut johtamisen ldhtokohdaksi ja sen vuoksi johtamisjarjestelma on toimi-
nut hallitsevassa roolissa. Johtamisjarjestelmaan on saattanut liittya organisaatioissa useita ope-
ratiivisia johtamisjarjestelmia, jotka ovat saattaneet poiketa virallisesta johtamisjarjestelmasta.
Talloin johtamisessa onkin ndakynyt vahvasti operatiivisen toiminnan johtaminen ja sitd kautta
olemassa olevan tilanteen ja resurssien tehokas kaytt6. (Kamensky, 2015, luku 2; Ranki, 2016, s.

21.)

Osaamislahtoiseen strategian siirryttdessa toteuttaminen vaati, ettd organisaation johto ja sen
henkilosto sisdistivat strategisen ajattelun ja osaamisen keskeisen roolin strategian uudistami-
sessa. Tassa tuli kuitenkin huomioida, etta ylikorostunut strateginen ajattelu ja osaamisen koros-
taminen saattoivat johtaa liilan monimutkaiseen strategiatyoskentelyyn. (Kamensky, 2015, luku 2;
Ranki, 2016, s. 21.) Vuorovaikutusldahtoisessa strategiassa organisaation vahva strateginen ajat-

telu ja osaaminen saattavat johtaa itseriittoisuuteen ja sisdanlampiavyyteen. Tata tulisi kuitenkin
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valttaa, silla harva parjaa yksin ja vuorovaikutuksen tarve organisaation sisdisessa ja ulkoisessa
toimintaymparistossa kasvaa. Sen vuoksi organisaatioissa tarvitaan moniulotteisia vuorovaikutus-

suhteita ja vahvoja verkostoja. (Kamensky, 2015, luku 2; Ranki, 2016, s. 21.)

2.4  Strategisen johtamisen prosessi

Strategisen johtamisen kasite ei ole aivan yksiselitteinen ja sita kuvataan kirjallisuudessa monin
tavoin. Esimerkiksi Vuorisen (2013, s. 15) mukaan strategisella johtamisella tarkoitetaan toimin-
taa, joka mahdollistaa organisaation pitkdn aikavalin menestyksen. Toikka (2002, s. 139.) puoles-
taan yksinkertaistaa tutkimuksessaan strategisen johtamisen olevan strategioiden toimeenpa-
noa. Talloin strategian tulisikin vastata kysymykseen mika organisaatiolle on paras tapa menestya
valitsemallaan liiketoiminnan alueella tulevaisuudessa. Samalla se on strategisen priorisoinnin
tyokalu toimeenpantavista muutoksista liiketoiminnan parantamiseksi. (Sutinen & Haapakorva,

2021, s. 37-47.)

Strategista johtamista voidaan kuvata viisi vaiheiseksi prosessiksi, jossa jokaiseen vaiheeseen liit-
tyy kysymys mita strategian eteen tehdaan ja miten dialogi tukee vaihetta. Jalostin Valpolan
(2021, s. 30) nakemyksia vield kysymykselld, miten ja mihin strategisen johtamisen prosessin vai-
heeseen ennakointitieto kytkeytyy. Taman avulla voidaan hahmottaa, millaisia ennakointiin liit-
tyvia tehtavia prosessin eri vaiheessa tarvitaan. Kuvassa 1 on esitetty strategisen johtamisen vai-

heet ja niiden kytkeytyminen ennakointitiedon hallintaprosessiin. (Valpola, 2021, s. 30)

Tietotarpeiden

tunnistaminen

Tiedon
vaikuttavuus
. Tiedon saatavuus
Strategian f:;:aﬁ: ja madrittelyt
toteuttaminen nikemys

. . Tietojérjestelma

Tiedon
jalostaminen,

visualisointi ja
viestinta




14

Kuva 4 Strategisen johtamisen vaiheet ja ennakointitiedon hallintaprosessin kytkeytyminen stra-

tegiseen johtamiseen (Valpola, 2021, s. 31; Opetus — ja kulttuuriministerid, 2016, s. 18.)

Strategisen johtamisen ensimmainen vaihe liittyy oman liiketoiminta- eli businesstilanteen ym-
martamiseen ja sen kytkeytymiseen ennakointitiedon hallintaprosessissa. Tassa vaiheessa oman
liilketoiminnan- ja kilpailijoiden tuntemus, toimialan kehitys ja tulevaisuuden skenaariot seka uu-
sien ratkaisujen tutkiminen ja kehittaminen ovat keskiossa. Ennakoinnin hallintaprosessin nako-
kulmasta tahan vaiheeseen liittyy edelld mainittujen asioiden tietotarpeiden tunnistaminen. Esi-
merkiksi organisaatio voi tarkastella liiketoiminnan asemointia toimialalla viiden kilpailuvoiman
mallin tai PESTEL-analyysin avulla. PESTEL- analyysin etuna ennakoinnissa on, etta sen avulla or-
ganisaatio voi tarkastella keskeisid muutosvoimia ulkoisessa toimintaymparistéssa (Opetus — ja

kulttuuriministerio, 2016, s. 18; Valpola, 2021, s. 31; Vuorinen, 2013, s. 220-229.)

Toinen vaihe liittyy organisaation omaan ndakemykseen strategisesta johtamistyylista ja strategi-
sen suunnittelun painopisteista. Esimerkiksi painottuuko strategia suunnitteluun, kilpailukykyyn,
tuotekehitykseen tai oppimiseen seka johtamistyylin sopivuudesta toimintaan. Kysymys kuuluu-
kin, onko organisaation strateginen johtaminen 1) suunnitteluldhtdista, 2) johtamislahtoistd, 3)
osaamislahtoista vai 4) vuorovaikutuslahtodista. Ennakoinnin nakdkulmasta esiin nousee tietojen
madrittely ja saatavuus. Ennakointitiedon madrittelyihin vaikuttaa valitun strategian painopiste
ja johtamistyyli (Opetus — ja kulttuuriministerio, 2016, s. 18; Valpola, 2021, s. 31-33.) Esimerkiksi
strategisen johtamisen painottuessa suunnitteluun voidaan ennakoinnissa kayttaa VRIO-mallia

kilpailuetua tuottavien resurssien tunnistamisessa. (Vuorinen, 2013, s. 151.)

Seuraavassa vaiheessa ajankohtaiseksi tulevat analyysit, jotka ovat strategisen johtamisen kivi-
jalka. Tassa vaiheessa tulisi miettid millaisia analyyseja seka strategian ja suorituskyvyn etene-
mista kuvaavia mittareita johtaminen tarvitsee tueksi. Lisaksi tulisi miettia, millaista laatua ana-
lyysien johtopaatoksissa tavoitellaan, koska ne muodostavat perustan tavoitteille, strategialle ja
toimenpiteille. Ennakoinnin nakdkulmasta kyseeseen tulee muun muassa tietojarjestelmat ja kay-
tettava analytiikka. Tassa kohden madritelldan millaisia vaatimuksia tavoitteet ja toimenpiteet
asettavat tarvittaville tietojarjestelmille ja suunniteltaville mittareille. Esimerkiksi onko analyysien
pohjalta saatu tieto tulevaisuudessa laadullista vai méaarallistd tai yhdistelma kumpaakin (Ka-

mensky, 2015, s. 120; Opetus — ja kulttuuriministerio, 2016, s. 18; Valpola, 2021, s. 31-33.)

Strategiset valinnat ja viestiminen prosessin vaiheessa kiteytetaan valittu strategia ja hyédynne-

tdan sen taustalla olevat olettamukset seka suunnitellaan ulkoinen ja sisdinen viestinta. Strate-
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giaviestinnan suunnittelussa tulee huomioida eri kohderyhmat. Esimerkiksi miten ja milla vali-
neilld viestitaan strategiatydskentelyyn osallistuvien kesken, miten ja milla valineilld organisaa-
tion sisdinen viestinta hoidetaan henkilostolta johdolle seka johdolta henkildstolle. Lisdksi mieti-
tdan miten seka milla valineilld viestitdadan organisaation ulkopuolisille sidosryhmille. Ennakoinnin
hallintaprosessissa osa-alue liittyy strategisten valintojen visualisointiin ja viestintdsuunnitelman
laatimiseen. (Kamensky, 2015, s. 343; Opetus — ja kulttuuriministerio, 2016, s. 18; Valpola, 2021,
s.31-33))

Viimeisessa vaiheessa toteutetaan strategiaa ja seurataan tavoitteiden toteutumista seka kytke-
tdan ne mukaan operatiiviseen johtamiseen. Tassa vaiheessa huomion kohteeksi nousee organi-
saation edellytykset toteuttaa valittua strategiaa. Tarkastelun kohteena on organisaation raken-
teiden selkeys ja prosessit seka suunnittelun, paatoksenteon ja tietojarjestelmien resursoiminen.
N&ita voivat olla esimerkiksi prosessien ja paatdksenteon kokonaisarkkitehtuurityd seka strate-
gian ja suorituskyvyn mittareiden rakentaminen valittuihin jarjestelmiin. Ennakoinnin hallintapro-
sessin nakokulmasta kyseeseen tulee tiedon jalostaminen ja visualisointi, analysointi seka vaikut-
tavuuden elementit. Kdytannossa tama tarkoittaa esimerkiksi merkityksellisten tietojen ja heik-
kojen signaalien havainnointi tietoaineistosta analytiikkatyokaluja hyodyntamalla seka niista teh-
tava analyysity0 ja vaikuttavuuden arviointi (Opetus — ja kulttuuriministerio, 2016, s. 18; Valpola,

2021, s. 31-33.)

2.5 Paatoksenteko osana strategista johtamista

Strategiseen johtamiseen liittyy monia tehtavia ja yksi niistd on paatoksenteko. Padatdksenteossa
henkilon 1) kyky reagoida ja tehda paatoksia tarvittaessa nopeasti, 2) halu ja kyky toimia yhteis-
tyossa verkostojen kanssa seka 3) epavarmuuden sietdminen on tarkeaa. Paatoksentekoon liittyy
yleensa peruskysymykset 1) miksi ja mitd 2) kuka sekd 3) miten kysymykset, jotka avaavat paa-
toksenteon tilanteen ja luovat pohjan hyville paatoksenteolle. (Heikinheimo, 2021, s. 14-16, s.
23.) Itse lisdisin ndiden kysymysten sarjaan vield, milloin -kysymyksen, jotta paatoksenteossa voi-
taisiin huomioida myos aikakasite. Taman kysymyksen kautta paastdaan paatoksenteon oikea-ai-

kaisuuteen ja ennakointiin.

Paatoksentekoa voidaan tarkastella yleiselld tasolla edelld mainittujen peruskysymysten kautta ja

ne voidaan jaotella viela eri tasoihin 1) organisaatiotasoon 2) tiimitasoon ja 3) yksilétasoon (Hei-
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kinheimo, 2021, s. 275-282.) Miksi -kysymyksiin organisaatiotasolla vaikuttavat muun muassa or-
ganisaation toimintaymparisto. Sielld paatoksentekoa ohjaavat toimintatavat ja paatoksenteon
prosessit seka valittu strategia. Esimerkiksi ammattikorkeakouluissa paatoksentekoa ohjaavia ja
madrittelevia asiakirjoja strategian lisaksi ovat toimilupa, opetus- ja kulttuuriministerion kanssa
solmitut sopimukset seka ammattikorkeakoululait ja asetukset. Organisaatiotasolla kuka kysy-
mykseen saadaan vastaukset ammattikorkeakoululain (L932/2014) 4. luvusta, johon on maari-
telty ammattikorkeakoulun toimielimet muun muassa hallituksen tehtavat ja rehtorin tehtdvat

seka tutkintolautakunta ja johtosaanto seka maaraykset. (L 932/2014.)

Tarkastellessa miten -kysymysta ldhemmin taytyy tietda ensin mita ja miksi paatoksia tehdaan eli
haetaan keinoja tavoitteiden ja padamaarien saavuttamiseksi. Tahdan kysymykseen Heikinheimo
(2021, s. 109-110) on esittanyt avuksi paatoksentekoprosessin seuraamista kuvan 2 mukaisesti,

jossa on mukana vaihtoehtojen tunnistaminen.

Kuva 5 Paatoksentekoprosessin vaiheet (Heikinheimo 2021, s. 110)

Ennakoinnin huomioiminen paatéksentekoprosessissa vaatii organisaation ja ymparistén valista
vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen tavoitteena on varmistaa, etta sisdinen toiminta perustuu oi-

keaan kasitykseen ulkomaailmasta (Kuokkanen, 2002, s. 136.)

Vuorovaikutukseen ja paatoksenteontilanteeseen Heikinheimo (2021, s. 35) on kuvannut Cynefin
lilkkeenjohdon konsultin ja tutkijan Dave Snowdenin luomaa viitekehysta viidesta erilaisesta paa-
toksenteon tilanteesta, joita voi mielestani soveltaa myds toimintaympariston tilaan. Naita tilan-
teita ovat 1) ilmeinen/selva, 2) monimutkainen, 3) kompleksinen, 4) kaoottinen ja 5) epdjarjestys.

(Heikinheimo, 2021, s. 35.)
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Hyvan paatoksenteon edellytyksena on analyysit ja analyysien perustietoa vaativa tieto. Perustie-
don on vastattava kysymyksiin mita tietoa analyysit edellyttdavat? mista saadaan oikeaa ja luotet-
tavaa tietoa? ja kuinka paljon tietoa tarvitaan? Lisaksi sen tulee vastata kysymykseen, miten tie-
dosta tehdaan tarkempaa ja analyysille arvokkaampaa? ja mitd saantoja seka prosesseja siihen

tarvitaan? jotta tietoa voidaan hallita sen koko elinkaaren ajan. (Kamensky, 2015, luku 3.)

2.6  Strateginen johtaminen korkeakouluissa

Tutkimuksessaan Suomalaisten korkeakoulujen strateginen johtaminen, Ranki (2016, s. 31) kuvaa
korkeakoulujen toimintaymparist6a poukkoilevaksi, jossa korkeakoulupolitiikka ja valtionrahoitus
on merkittavin ilmié. Tama teema esiintyi myos tutkimuksessa haastatteluun osallistuneiden kor-
keakoulujen rehtoreiden seka hallituksen puheenjohtajien vastauksista. Toisena teemana vas-
tauksissa nousi esiin toimintaymparistén muutos, johon myds Tailor, Machado & Peterson (2008)
viittaavat artikkelissaan Leadership and Strategic Management: keys to institutional priorities and

planning (Ranki, 2016, s. 31; Tailor ym., 2008.)

Toimintaympariston muutosten vuoksi ennakointitiedon kayttd paatoksenteossa edellyttaa eri-
laista toimintaa ja rakentavaa tulevaisuuskeskustelua. Vuoropuhelun tulisi olla jatkuvaa, yhteista
ja toisten ajatuksia jalostavaa keskustelua mahdollisista ja toivottavista tulevaisuuksista. Raken-
tava tulevaisuuskeskustelu edellyttaa kuitenkin kyvykkyytta haastaa erilaisia tulevaisuuden kuvia

sekd ymmartaa niiden taustaoletuksia ja uskoa tulevaisuuteen. (Dufa, 2018; Ranki, 2016, s. 31.)

Tutkimusten mukaan korkeakoulupolitiikka valittyy hallitusohjelmasta yksittdisen korkeakoulun
toimintaan Opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) ja korkeakoulun valisen sopimusneuvottelujen
kautta. Taman ohjauksen myo6ta se saa yhtymakohtia strategiseen johtamiseen. Vuonna 2016
strategisen johtamisen malli oli uusi OKM:n ohjauksen osalta ja hallinnollisen ohjauksen tilalle tuli
muutosjohtamisen tehtdvaksi vastata korkeakoulujen strategisen johtamisen kehittamisesta. Ta-
man myosta korkeakoulujen johtamisasema muuttui operatiivisesta toiminnasta strategiseen
johtamiseen. Muutoksen myé6ta korkeakoulujen johdon vastuulle tuli strategisten valintojen te-
keminen ja laskentatoimen mukaan ottaminen strategisen paatoksenteon tueksi. Lisdksi tehta-
vaksi tuli osaamisen-, verkostojen- ja muutosten seka ihmisten johtaminen ja brandin rakentami-
nen (Ranki, 2015, s. 239; Ranki, 2016, s. 64, s. 82.) Nama muutokset ovat esitetty havainnollistet-

tuna kuvassa 3.
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Kuva 6 Korkeakoulujen johtamisasema ennen ja nyt: ministerion paatosten operatiivisesta toi-

meenpanosta strategiseen johtamiseen (Ranki, 2015, s. 239.)

Suomen ammattikorkeakoulujen strategiasisallista tehdyssa tutkimuksessa ammattikorkeakou-
lujen strategiasisallot liittyvat perustehtavan kehittamiseen ja hallitustavoitteisiin vastaamiseen,
rakenteelliseen kehittdmiseen ja tehokkuuden parantamiseen seka tavoitesopimuksessa sovit-
tuun erityistehtdvaan tai profiloitumiseen (Kuusisto-Ek, 2021, s. 8-16.) Myds Tailor ym. (2008)
ovat esittdneet jo yli kymmenen vuotta sitten, ettd korkeakoulujen on kehitettdva strategioita,
tehostettava toimintaansa seka tehtava ennakoivia paatoksia strategian suunnasta. Ammattikor-
keakouluissa strategiasisallot ovat suhteellisen samanlaisia ja taman seurauksena kilpailuetua ja
erilaistumista on vahan. Korkeakoulujen ulkoinen ohjaus, johdon kyky luoda strategioita, seka or-
ganisaation rakenne, identiteetti ja keskeisyys maarittelevat strategiasisaltdja. Taman vuoksi stra-
tegisten valintojen maarittelyihin syntyy jannitteita ja luo samalla haastetta strategiselle johtami-

selle. (Kuusisto-Ek, 2021, s. 8-16.)

Ammattikorkeakoulujen paaasiallisena rahoituslahteena toimii julkinen rahoitus, jota OKM osana
valtioneuvostoa ohjaa ja rahoittaa. Opetus- ja kulttuuriministerion keskeisena rahoituksen oh-
jauksen vialineena toimii korkeakoulujen rahoitusmalli, jonka kautta korkeakoulujen rahoitus

muodostuu. (Moisio, 2020, s. 146—147; Opetus- ja kulttuuriministerio, n.d.b; Ranki, 2016, s. 73.)
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Tama onkin ollut Laurea ammattikorkeakoulun rehtorin Jouni Kosken mukaan johtava aihe kor-
keakoulupoliittisessa keskustelussa, ja nykypaivana suorituksen johtamisesta on tullut entista
vahvempi osa korkeakoulujen arkea. (Koski, 2020.) Korkeakoulujen johtamisen suurimmat haas-
teet ja mahdollisuudet 2020-luvulla tulevat Kosken (2021) mukaan olemaan muutosten nopeus
seka odottamattomien tapahtumien ja kehityskulkujen maaran kasvu. Korkeakouluissa tavoit-
teita ja tuloksia seurataan rahoitusmallin mukaisilla indikaattoreilla, jotka sovitaan opetus- ja kult-
tuuriministerion kanssa neljan vuoden vélein. (Opetus- ja kulttuuriministerié, 2019.) Tulosjohta-
misen keskeisempana osana toimii korkeakoulujen toiminnan mittaaminen ja arviointi edella mai-
nittujen tulosindikaattoreiden perusteella. Indikaattoreilla mitataan ja arvioidaan korkeakoulujen
keskeisten toimintojen tuloksellisuutta ja taloudellisuutta. (Lehtinen, 1990, s. 9; Pylvandinen

1995, s. 2.)
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3 Suorituskyvyn johtaminen, mittaaminen ja raportointi

Suorituskyvyn mittaaminen on yleisesti kaytetty strategisen johtamisen ja ohjaamisen tyokalu.
(Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen, 2006, s. 11.) Né&in ollen suorituskyvyn mittaaminen on osa
strategista johtamista ja kytkeytyy sita kautta suorituskyvyn johtamiseen. Lisaksi erilaisten mitta-
reiden avulla voidaan seurata strategian toteutumista. Aho (2011, s. 103) maaritteleekin tutki-
muksessaan suorituskyvyn johtamisen olevan strategian suunnittelua, toteuttamista, seurantaa,
analysointia ja jalostamista tukevaa toimintaa, jonka tavoitteena on ohjata organisaatiota tavoit-
teensa saavuttamisessa kaikilla organisaation tasoilla niin horisontaalisti kuin vertikaalisesti. Joh-
tamisen lisdksi se on osa erilaisia mekanismeja paatdksenteon tukemiseksi. Strateginen enna-
kointi liittyy mittaamiseen siind vaiheessa, jos aiemmin maariteltyja tavoitteita halutaan muuttaa
toimintaymparistdsta nousseiden ilmididen vuoksi. Tama voisi tarkoittaa koulutusorganisaatiossa

esimerkiksi poliittisten paatosten vaikutusta rahoitukseen ja sita kautta toiminnan kehittamiseen.

Mittareista kdytetdan erilaisia synonyymeja kuten vertailuarvo, analytiikka, koontinaytot eli koje-
laudat, standardit ja keskeiset suorituskykyindikaattorit. Sen vuoksi on syyta selventdda muutamia
kasitteita mittareihin ja mittaamiseen liittyen. Mitalla tarkoitetaan numeroa yksittaisella hetkella.
Mittari (engl. measure) puolestaan ottaa huomioon menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden,
jonka avulla voidaan arvioida ja valita erilaisista vaihtoehdoista. Mittareiden nakdkulma tarjoaa
vaihtoehtojen eron, suorituskyvyn muutoksen, ajallisen trendin tai kasvun ja parantamisen lah-
teiden ymmartamisen. Mittarit edellyttavat yleensa mittauksen perusviivaa tai tavoitetta. Jos mit-
tareita kdytetdan paatoksenteossa, saadaan vastaukseksi mitd on eika nain ollen paasta tunnista-
maan ja vertaamaan vaihtoehtoja. llman tavoitetta tai mittauksen perusviivaa paadytaan mittaa-
miseen, joka vastaa kysymykseen, kuinka monta tai kuinka paljon (Garcia-Perez ym. 2019, s. 8—
9.) Mittaristo (engl. measurement system) on puolestaan kokonaisuus, joka rakentuu mittaus-

kohteen kannalta keskeisistd mittareista. (LOnngvist ym., 2006, s. 29.)

3.1 Mittaamisen tarkoitus

Organisaation menestymisen edellytyksend on toiminnan mittaaminen. Mittaamista voidaan ym-
martaa toimintana, jossa reaalimaailman ilmiot muutetaan numeerisesti ilmaistaviksi suureiksi.

Demingin mukaan asioita, joita ei voida ilmasta numeroina siita ei tiedeta juurikaan mitaan. (Laa-



21

manen ym., 1999, s. 7.) Tarkeimmat mittaamiseen liittyvat tarpeet nousevat johtamisen nakokul-
masta kuten tavoitteiden asettamisesta, seuraamisesta ja saavuttamisesta, joiden avulla tuote-
taan arvokasta tietoa paatoksenteon tueksi. (Jalonen, 2015, s. 8; Laamanen ym., 1999, s. 7; Nei-

limo & Uusi-Rauva, 2005, s. 300.)

Strategian toteuttamista ohjataan organisaatioissa yleisesti erilaisten mittareiden avulla, jossa
otetaan kokonaisvaltaisesti huomioon useita nakdkulmia. Tasta voidaan nostaa esiin esimerkiksi
Balanced Scorecard -tasapainotettu mittaristo, joka on tunnetuimpia ja yleisimpia malleja (Nei-
limo & Uusi-Rauva, 2005, s. 300.; Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskeldinen & Sillanpaa, 2007, s. 152)
Tasapainotetulla mittaristolla mahdollistetaan yrityksen suorituskyvyn jakaminen pienempiin
osa-alueisiin, jolloin tarkastelu, mittaus ja johtaminen helpottuu. (Kujansivu ym., 2007, s. 152.)
BSC- tasapainotetussa mittaristossa huomioidaan talouden- ja asiakkaiden nakokulma, sisdisten
prosessien ndakokulma sekad oppimisen ja kasvun nakokulma, joiden sisddn on rakennettu KPI- mit-
taristoja (Key Performance Indicators) organisaation toiminnalle keskeisistd mittareista. (Malmi,
Peltola & Toivanen, 2006, s. 25-29, s. 35.) Talouden ndkdkulman mittarit kertovat menneests,
asiakas- ja prosessindkdkulman mittarit nykyhetkesta sekd oppiminen ja kasvu tulevasta. (Lonn-

qvist ym., 2006, s. 35.)

Tasapainotetun mittariston taustalla kdytetdaan yleensa yrityksen visiota ja strategiaa. Sen ideana
on tunnistaa strategian kannalta tarkeitd menestystekijoita eri nakdkulmasta ja mitata niita. (Ku-
jansivu ym., 2007, s. 152.) Useat tasapainotettuihin mittaristoihin valitut asiat ovat luonteeltaan
aineettomia menestystekijoitd. Naihin kuuluvat esimerkiksi oppimisen ja kasvun nakokulma ja
asiakasnakokulma huomioiden esimerkiksi asiakasuskollisuuden. Prosessindkékulman aineetto-
mia menestystekijoitd voivat olla esimerkiksi toimiva tiimityo seka tiedonkulku. (Kujansivu ym.,

2007, s. 153.)

Kaplan & Norton (1996) ovat kuvanneet BSC-mittariston tavoitteiden valisid vuorovaikutussuh-

teita, jota voidaan kuvata syy-seuraussuhteilla kuvion 7 mukaan (Maatta, 2000, s. 109.)
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Kuva 7 Kaplan & Norton (1996) kuvaama BSC-mittariston tavoitteiden valiset vuorovaikutussuh-

teet syy-seuraussuhteilla. (Maatta, 2000, s. 109.)

Mittarit tulisi kytkea strategisesti tarkeisiin muuttujiin, mutta Ritakallion & Vuoren (2018) mukaan
organisaatioissa kiinnitetadn liikkaa huomiota joihinkin mittareihin ja saman aikaisesti jatetdan
huomioimatta joitain tarkeita mittareita (Ritakallio & Vuori, 2018, s. 113, 127.) Organisaation mit-
taamisen kulmakivena tulisi toimia ajatus, ettd mitataan sitd mika organisaatiolle on tarkeaa ja

raportoidaan toiminnan kehitysta siten, etta se johtaa toimenpiteisiin. (Parmenter, 2010, s. 33.)

3.2 Mittaamisen vaiheet

Suorituskyvyn mittaamisen pdavaiheisiin kuuluvat mittareiden suunnittelu, kayttédnotto, kayttd
ja yllapito. Kuvassa 8 on esitetty vaiheistettuna paavaiheet ja mittaamisen eri vaiheissa huomioi-
tavat tekijat kuten ihmiset mittauksen kohteena, prosessit mittauksen kaytdssa, infrastruktuuri

mittariston kdytossa seka organisaatiokulttuurin vaikutus mittaukseen.
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Kuva 8 Suorituskyvyn mittaamisen padvaiheet Neely et al. 2000 mukaan. (Lénnqvist ym., 20086, s.

12.)

Suorituskyvyn mittaamista helpottaa, jos siitd on laadittu mittaussuunnitelma. Mittaussuunnitel-
man rakenne, laajuus ja sisalto ratkaistaan organisaation liiketoiminnan vaatimusten perusteella.
Sen tulisi kuitenkin sisaltda mittaamisen tarkoituksen ja tavoitteet. Lisaksi suunnitelman strategi-
sesta- ja operatiivisesta mittaamisesta, toteuttamissuunnitelman laatimisen ja mittaamisen to-

teuttamisen seka lopuksi mittareiden yllapidon ja kehittdmisen. (Laamanen ym., 1999, 39-42.)

3.3 Mittareiden suunnittelu

Liiketoiminnan mittarit ovat kehittyneet vuosien saatossa, ja ne ovat muuttuneet entista auto-
matisoidummaksi, systemaattiseksi hallita seka tietyille liiketoimintojen alueille raataloidym-
maksi. (Garcia-Perez, Gheriss & Bedford, 2019, s. 5.) Taman vuoksi mittareiden suunnitteluun ja
laadintaan tulisikin kayttaa aikaa, jotta valtyttaisiin puutteellisesti suunniteltujen mittareiden
tuottamasta epérelevantista tiedosta. (Jalonen, 2015, s. 8.) Niiden tulisi olla kytkettyna yhteen tai
useampaan organisaation kriittisiin menestystekijoihin ja useampaan kuin yhteen BSC:n (Balance

Scorecard) tasapainotetun mittariston nakokulmista seka organisaation strategisiin tavoitteisiin.

Asiantuntijaorganisaatiossa yleisiin menestystekijoihin kuuluvat 1) tuotoksen laatu, 2) ajan hal-

linta ja ajankdytdn tehokkuus, 3) tieto ja osaaminen, 4) tyontekijan ja organisaation tarpeiden
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yhteensopivuus, 5) hyva tydilmapiiri, 6) kiintea yhteistyo asiakkaiden kanssa, 7) tiedon muunnos-

prosessien hyodyntamisen ja 8) tiedon virtaus suhdeverkostoissa. (Lonnqvist ym., 2006, s. 53—54)

Onnistunut suorituksen mittaus edellyttaa ettd, mittarit ovat yhtenaisia, tarkkoja ja selkeita, jotta
kaikki ymmartavat, mita tietoa kerdtaan. Tavoitteiden etenemisen tilaa viestitaan tehokkaalla ul-
koisella ja sisdisella viestinnalla. Vastuut tuloksista osoitetaan selkeasti ja ymmarrettavasti ja ne
ovat realistiset, jotta vastuussa olevat henkilot pystyvat vaikuttamaan tavoitteen eteenpain vie-
miseen. Mittareiden on tarjottava tietoa paatoksentekijoille eika ainoastaan koota tietoja yhteen.
Niiden tulisi liittya strategisiin tavoitteisiin sekd antaa oikea-aikaista ja merkityksellista tietoa,
jotta paatoksentekijat kaikilla tasoilla voivat arvioida tavoitteiden etenemista (Keyes, 2010, s. 9—
10.) Lénngvist ym. (2006, s. 51) mielesta asiantuntijaorganisaatiossa mittaamiseen liittyy kuiten-
kin monia haasteita, joiden he olettavat johtuvan tyon tietointensiivisesta luonteesta. Esimerkiksi
asiantuntijaorganisaatioissa tyoprosessien tehokkuus ei valttamatta ole kovin tarkea mittari vaan
tarkedmmaksi mittareiksi Lonnqvist ym. (2006, s. 51) nostavat osaamisen jatkuvan kehittdmisen

seka osaamis- ja yhteistyoverkostojen luomisen ja tehokkaan tiedon kulun.

Kankkunen, Matikainen, Lehtinen (2005, s. 19-20) kuvaavat mittaamisen suurimmiksi suden-
kuopiksi puutteet mittausjarjestelmissa ja niiden kyvyn tukea valitun strategian toteuttamista.
Toisena suden kuoppana he esittavat kerdtyn tiedon vajavaista hyvaksikayttoa paatoksenteossa
ja toiminnan kehittamisessa. Kankkunen ym. (2005, s. 20) kuvaavatkin, etta “jalkapalloa ei voiteta
pelkéstédn seuraamalla tulostaulua” vaan mittauksen on kohdistuttava niihin kriittisiin tekijoihin,

joilla tulevaisuuden kilpailutilanteessa menestytaan.

Mittaamisen tuottamaa hyo6tya ja sille asetettuja odotuksia on tarkasteltava jatkuvasti, koska mit-
taamisella tuotetulla tiedolla on hyoty- ja kustannusvaikutuksia. Mittaamisen kehittdminen tulee
usein ajankohtaiseksi organisaation itsearvioinnin seka itse mittaamiseen liittyvan systemaattisen
seurannan ja kriittisen tarkastelun perusteella. Kehittamisessa voidaan soveltaa jatkuvan paran-
tamisen kaytantoja (PDCA) sen mukaan kuin tarpeita ilmenee (Laamanen ym., 1999, s.42.) Mitta-
reiden kehittdmisesta Kankkunen ym. (2005, s. 20) toteavat, ettd talouden mittarit ovat organi-
saatiossa tyypillisesti hyvadssa kunnossa ja mittausjarjestelmia kehitettaessa painopisteen tulisikin

siirtyd enemman pehmeiden ja mittaamisen kannalta vaikeampien tekijoiden seuraamiseen.
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3.4 Mittareiden luokittelu

Laskentatoimen ndakdkulmasta rahamaaraisten mittareiden lisdaksi johtamisessa hyddynnetaan ei-
rahamaaraisia mittareita, koska erilaisia maarasuhteita ilmaisevat tuottavuuden tunnusluvut an-
tavat nopeasti palautteen tuotteiden tai palvelujen tuotannon tehokkuudesta. Tuottavuutta mi-

tataan siis tuotoksen ja panoksen osamaaralla. (Pellinen, 2017, s. 102.)

Mittarit rakentuvat yleensa rahallisista mittareista kuten kannattavuus, vakavaraisuus ja maksu-
valmius ja Ei rahallisista mittareista kuten asiakas- ja henkilostotyytyvaisyys seka suorituskyvyn
mittareista esimerkiksi prosessien mittaaminen, BCS (Balance Scorecard) tasapainotettu mitta-
risto seka KPl — Key Performance Indicators (Pellinen, 2017, s. 103.) Lonnqvist ym. (2006, s. 31)
on rinnastanut edelld mainitut mittarit koviin ja pehmeisiin mittareihin, joissa kovat mittarit pe-
rustuvat yksikasitteisiin lahtoarvoihin esimerkiksi liiketapahtumat tai suoritusmaarat. Pehmeisiin
mittareihin han kytkee ihmisten asenteet, ndkemykset ja tuntemukset, joita voivat olla erilaiset
kyselyt asiakkailta tai henkilostolta. Myos Neilimo & Uusi-Rauva (2005, s. 304) on luokitellut ta-
loudellisia lukuja koviksi mittareiksi ja ihmisten asenteita, nakemyksia ja tuntemuksia pehmeiksi

mittareiksi.

Mittarit voidaan luokitella myds objektiivisiin mittareihin, jotka perustuvat maaralliseen infor-
maatioon organisaation toiminnasta tai tuloksista seka subjektiivisiin mittareihin, jotka perustu-
vat arvioihin mitattavan menestystekijan tilasta. (Lénngvist, 2006, s. 31) Kolmantena luokituksena
Lénngvist ym. (2006, s. 31) esittdd mittareiden jakamista suoriin ja epasuoriin tai vilillisiin mitta-
reihin. Naitd mittareita kdytetdan silloin, kun mitattavaa asiaa ei voida jostain syystd mitata suo-
raan, mutta voidaan mitata sellaista tekijaa, jonka tiedetaan liittyvan ldheisesti mitattavaan asi-
aan. Tuottavuuden valillisind mittareina Lonnqvist ym. (2006, s. 31) esittaa virheiden maaraa, tyo-

ilmapiiria, poissaoloja ja henkiloston vaihtuvuutta kuvaavia mittareita.

Mittauksen ja mittaamisen onnistumista seka jarkevyytta voidaan arvioida viiden kriteerin avulla,
niitd ovat 1) mittauksen kohteen tarkeys (relevanssi), 2) mittarin harhattomuus (validiteetti), 3)
mittauksen luotettavuus (reliabiliteetti) seka 4) mittauksen ymmarrettavyys ja 5) mittauksen kus-
tannushyotysuhde. (Garcia-Perez ym., 2019, s. 7-8; Pellinen, 2017, s. 103.) Lonnqvist ym. (2006,
s. 32) on paatynyt myos samoihin kriteereihin, mutta kustannushyotysuhdetta han ei ole huomi-
oinut tissa kohden. Neilimo & Uusi-Rauva (2005, s. 304) on puolestaan maininnut paatoksenteon

kannalta esitysmuodon eli havainnollisuuden.
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Parmenterin (2015) mukaan monissa organisaatioissa kutsutaan virheellisesti mittareita (KPI)
suorituskykyindikaattoreiksi. Hinen ndakemyksensa on, etta mittarit jakaantuvat neljaan eri kate-
koriaan, joista kaksi ovat tulosindikaattoreita ja kaksi suorituskykyindikaattoreita. Tulosindikaat-
toreiksi Parmanter kuvaa mittareita, jotka ovat useamman kuin yhden tiimin panoksen summa.
Nama mittarit ovat hyodyllisia tarkastellessa tiimin tulosta, mutta niista on vaikea maaritella
mitka tiimit ovat vastuussa suorituksesta tai epdonnistumisesta. Suorituskykyindikaattoriksi han
kuvaa mittareita, jotka voidaan sitoa yhden tiimin tai ryhman toimintaan ja tiimi tyoskentelee
yhteistd tarkoitusta varten. (Parmenter, 2015, s. 3.) Keskeiset tulosindikaattorit KRS (Key Result
Indicators) antavat puolestaan johdolle ja hallitukselle yleisen yhteenvedon organisaation toimin-
nasta, kuten kulkeeko organisaatio oikeaan suuntaan oikealla nopeudella ja kertovat johdolle
seka hallitukselle yleiskuvan strategian etenemisestd. Tuloksia raportoidaan yleisesti kuukausi- ja

neljannesvuositasolla. (Parmenter, 2015, s. 3.)

Yksityisella sektorilla keskeisia tulosindikaattoreita taloudessa ovat muun muassa nettotulos en-
nen veroja, padomatulojen nettotulos ja sijoitetun pddoman tuotto. Asiakasnakokulmasta katsot-
tuna tulosindikaattorina voi toimia esimerkiksi asiakastyytyvadisyys seka oppimisen ja kasvun na-
kokulmasta esimerkiksi tyontekijoiden tyotyytyvaisyys viimeisen 18 kuukauden ajalta. (Parmen-

ter, 2015, s. 3,s.5.)

Tulosindikaattorit Rl (Result Idicators) kertovat johdolle, kuinka tiimit ovat tuottaneet tuloksia
yhdessa eli ne tiivistavat tiimien toiminnan yleiskatsaukseksi. Naita tuloksia raportoidaan yleisesti
paiva ja viikkotasolla. Mittarit tarkastelevat toimintaa tietylld ajanjaksolla kuten paivittdin, viikoit-
tain tai vaikka suunniteltuja tapahtumia tulevaisuudessa. Mittareina voivat toimia yksityisellad sek-
torilla esimerkiksi myytyjen tuotteiden maara edellisena paivana, henkilostokyselyn perusteella
toteutettujen aloitteiden maara, viimeisen 30 péivan aikana toteutettujen tyontekijoiden ehdo-
tusten maara, kolmen viikon sisalla jarjestettyjen henkilostokoulutusten maara tai tiettyihin jar-

jestelmiin koulutettujen avainhenkiléiden maara. (Parmenter, 2015, s. 3, s. 6.)

Suorituskykyindikaattorit Pl (Performance Idicators) kertovat johdolle, millaisia tuloksia yksittai-
nen tiimi on tuottanut. Mittarit eivat olet taloudellisia eivatka siten ratkaisevia liiketoiminnan kan-
nalta. Mittarit tdydentavat KPI (Key Performance Indicator) -mittareita ja vaikuttavat kaikkiin or-
ganisaation, tulosyksikon ja tiimin toimintaan. Tallaisia mittareita voivat olla esimerkiksi koulu-
tusten tai kokousten peruuntuminen seuraavalle kuukaudelle tai kahdelle kuukaudelle. (Parmen-
ter, 2015, s. 3, 7.) Suorituskykyindikaattori KPI (Key Performance Indicators) kertoo johdolle,

kuinka organisaatio on parjannyt kriittisissd menestystekijoissa ja niitd seuraamalla johto pystyy
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muuttamaan toimintaansa. Ne ovat kriittisimmat organisaation nykyisen ja tulevan menestyksen

kannalta (Parmenter, 2015, s. 3, 7-8.)

OKR (Objectives & Key Results) on malli, jolla johdetaan organisaation tavoitteita ja toteutetaan
strategiaa. Mallin avulla maaritellaan strategian osaohjelmien lyhyen tahtdaimen tavoitteet tiimi-
tasolle ja niille lopputulokset. Tavoitteiden etenemista seurataan tertiileittdin ja raportoidaan
avain tuloksina johtoryhmalle seka hallitukselle (Hdmalainen & Sora, 2020, s. 15, 31-35, 57.) OKR-
mallin tavoitteena on samansuuntaistaa organisaation toimintaa selkeyttamalla toimintaa ja luo-
malla fokusta. Strategisen ohjelman etenemista seurataan viikko, kuukausi ja kvartaalitasolla, jol-
loin organisaation kannalta olennaiset seikat tulevat ndkyvédksi ja tavoitteet saavutetaan nope-

ammin (Hamalainen & Sora, 2020, s. 15, 16—-19.)

Kuvassa 9 on koottu kolmen eri mittarin tyypillisid ominaisuuksia. Tama auttaa mittarityyppien
valinnassa ja rakentamisessa huomioiden aika-akselin. Key Results Indicators kuvaa saavutettua
tulosta, Key Performance Indicator kuvaa suorituskykya ja Objectives and Key Results muutoksen

etenemista.

Key Results Indicators, Key Performance Indicator ja Objectives and Key Results— mittareiden eroavaisuudet
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Kuva 9 Mittareiden ominaisuudet aikaperspektiivi huomioiden
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3.5 Mittaustiedon hyddyntaminen ja analytiikka

Kilpailukykyiselld organisaatiolla on liiketoiminnan kannalta vaatimuksia vastaava johtamiskay-
tanto, johon kuuluvat suunnittelu, ohjaus, parantaminen ja varmistaminen. Johdon tehtavana on
seurata jarjestelmallisesti organisaation suorituskykya, strategiaan ja toiminnan ohjaukseen vai-
kuttavia ulkoisia ja sisdisia tekijoitd sekd strategian toteutumista ennakoiden (Laamanen ym.,

1999, s. 14.)

Tiedolla johtamisella tarkoitetaan tiedon systemaattista analysointia sen hyédyntamiseksi paa-
toksenteossa. (Kosonen, 2019, s. 3.) Sen avulla pyritddn informaation puutteesta tai paljoudesta
johtuvaan epavarmuuden vahentdamiseen tai toimintatilanteen monimutkaisuudesta syntyvan

monitulkintaisuuden vahentdmiseen. (Jalonen, 2015, s. 1.)

Mittaustietojen hyodyntamiselld eli tassa tutkimuksessa johdon raportoinnilla tarkoitetaan orga-
nisaation toiminnasta syntyvien sisdisten tietojen sekd toiminnan kannalta oleellisten ulkoisten
tietojen esittamista raporttimuodossa johdon paatdoksenteon tueksi. Raporttiin tuotettava tieto
voi olla maarallista tai laadullista. Raportointia voidaan suorittaa paivittain, viikoittain tai kuukau-
sittain riippuen siitd mitka ovat organisaatiolle kriittisia menestystekijoita. Raportoinnin tulisi olla
ytimekasta ja oikea-aikaista, jotta se tuottaisi tehokkaasti tietoa paatoksenteon tueksi. (Parmen-

ter, 2010, s. 33, 164-165.)

Data-analytiikan avulla organisaatio voi tehostaa operatiivista toimintaa ja se on suoraviivaisem-
paa, koska ongelma voidaan rajata ja madritella tarkemmin sekda muuttujajoukko on selkeampi.
(Ritakallio & Vuori, 2018, s. 59.) Data-analytiikalla tarkoitetaan raakadatan muuttamista kaytto-
kelpoiseen ja visuaaliseen muotoon. Kaytanndssa se tarkoittaa datan koostamista ja havainnollis-
tamista laskemalla erilaisia arvoja tilastollisin menetelmin merkityksellisten havaintojen saa-
miseksi. Sen tavoitteena on |6ytaa erilaisia riippuvuuksia ja sadnnénmukaisuuksia erikokoisista

datamassoista. (Miettinen, 2017; Meltwater, 2022.)

Data-analytiikan avulla tietoa voidaan hakea useista eri [ahteista. Tietoldhteet voivat olla organi-
saation sisdisid toimintaan liittyvia jarjestelmia. Naitd voivat olla esimerkiksi talouden jarjestel-
mat, henkilostohallinnon jarjestelmat, CRM (Customer Relationship Management) ja kohdeorga-
nisaatiossa muun muassa opiskelijahallintojarjestelma. Ulkopuolisia ldhteitd voivat olla esimer-
kiksi tyoterveyshuollosta saatava henkilostdkyselyn (anonymisoitu) materiaali. Lahteina voivat

toimia my0s erilaisista sovelluksista ja avoimista lahteistd saatava tieto. (Hossain, 2019.)
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Kuvailevan analytiikan avulla pyritdan vastaamaan kysymykseen mita tapahtui, jolloin kyseeseen
voisi tulla mennytta aikaa kuvaileva raportti. Selittavan analytiikan avulla pyritdan vastaamaan
kysymykseen, miksi jokin asia tapahtui? Ennustavan tai ennakoivan analytiikan avulla pyritdaan

vastaamaan kysymykseen, mitad todennakadisesti tulevaisuudessa tapahtuu? (Meltwater, 2022.)

Ohjaavan tai perspektiivisen analytiikan avulla pyritdan vastaamaan kysymykseen, miten saadaan
aikaan haluttuja asioita, tai mita tulee tehdd, jotta halutut asiat tapahtuvat. (Meltwater, 2022.)
Ohjaavan analytiikan avuksi tarvitaan ennustavaa analytiikkaa, jotta pystytdan ndakemaan miten
muutetut asiat vaikuttavat tulevaisuuteen ja onko tekemiselld vaikutusta. Ohjaavaa analytiikkaa
voidaan toteuttaa korkeakouluissa esimerkiksi Osviitta -simulaatiotyokalun avulla, jota muun
muassa Viivain Oy tarjoaa ammattikorkeakouluille ja muille ammattikorkeakoulujen tiedoista
kiinnostuneille. (Viivain, n.d.) Simulaatiotytkalun avulla voidaan esimerkiksi lisdta tai vahentaa eri
koulutuksien aloituspaikkoja sekd valmistumismaaria ja tarkastella miten muutokset

vaikuttaisivat tulevien vuosien rahoitukseen.

Edellda mainittujen erilaisten analytiikan avulla muodostetuilla raporteilla ja niiden
hyodyntamiselld organisaation kilpailuetu paranee nopeamman ja tarkemman raportoinnin
myo6ta. Rutiinityot vahenevat ja sita kautta resursseja sadstyy tai niitd voidaan kohdentaa muulla
tavoin. Tarkeimpana on kuitenkin tietoon perustuva ja parempi paatoksen teko. (Lappalainen,
2021.) Tietojen visualisoinnilla mahdollistetaan my6s asioiden toisin ndkeminen taustalla olevista
monimutkaisista ilmidista, tapahtumien valisista riippuvuussuhteista sekd tiedon maaran,

moninaisuuden ja nopeuden nopeasta kasvusta. (Jalonen, 2015, s. 11.)

Kohderyhméan tunteminen on tarkeaa tietojen visualisoinnissa ja visualisointeja kannattaakin
muokata eri tarkkuudella kohderyhman mukaan. Visualisointia mietittdessa tulisi kiinnittda huo-
miota sen kayttotarkoitukseen: esimerkiksi onko tarpeen vertailla tietoja historiatietoon vai tut-
kia datan luotettavuutta ja tehda siitd havaintoja. Oikein kohdennettujen visualisointien avulla
kayttajat saavat kayttoonsa vaikuttavia ja merkityksellisia liiketoimintatietoja nopeasti ja tehok-

kaasti. (Microsoft, 2022.)

Data-analytiikan avulla pyritddan vastaamaan paatoksenteon oikea-aikaisuuteen ja nopeuteen,
jolla organisaatio reagoi toimintaympariston muutoksiin ja sitd kautta luomaan organisaatiolle
arvopotentiaalia. Jalonen (2015) on esittdanyt kuvan 10 mukaisesti Hackathorn (2004) tapahtuman
arvopotentiaalia, soveltaen tapahtuman ja toimenpiteen valisid viiveitd aikajanalla (Jalonen,

2015,s.5.)
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Kuva 10 Tapahtuman arvopotentiaali on ajan funktio (Jalonen, 2015, s. 5.)
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4 Diakonia-ammattikorkeakoulu Oy

Tyon tilaajana toimi Diakonia-ammattikorkeakoulu (Diak), joka on Suomen suurin sosiaalialan am-
mattikorkeakoulutuksen jarjestdja. Koulutustarjontaan kuuluu sosionomikoulutuksen lisaksi sai-
raanhoitajakoulutusta suomen-, ruotsin ja englannin kielella seka tulkkausalan koulutusta. Sosi-
aali- ja terveysalan koulutuksen opiskelijoista noin neljannes suorittaa evankelisluterilaisen kirkon
diakonian tai nuorisotydn kelpoisuuden. Koulutustoiminnan lisdksi Diakonia-ammattikorkeakoulu
osallistuu sosiaali-, terveys- ja tulkkausalan alueelliseen, valtakunnalliseen sekd kansainvaliseen
kehittdmiseen tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan kautta. (Diakonia-ammattikorkeakoulu,

2021a.)

Diakonia-ammattikorkeakoulun toiminta on jakaantunut viidelle paikkakunnalle Helsinkiin, Ou-
luun, Pieksamaelle, Poriin ja Turkuun. Vuonna 2022 |dsna olevia tutkinto-opiskelijoita oli noin
3200 ja henkilokuntaa 260. (Diakonia-ammattikorkeakoulu, 2021a.) Kuvassa 11 on esitettyna

opiskelija- ja henkilostén maara Diakonia-ammattikorkeakoulun eri kampuksilla.

Oulu
350/ 39

Pori
400/ 17

Turku
150/ 16

‘\‘;, Pieksamaki
e, " 400/ 33

Helsinki
2000/ 155

Kuva 11 Diakonia-ammattikorkeakoulun opiskelijat ja henkilokunta kampuksittain.

Diakonia-ammattikorkeakoulun strategia pohjautuu arvojensa mukaisesti rohkeasti rakentavana
korkeakouluna, jolle ominaista on toimia kriittisesti ja muutoshaluisesti sekd haastaa itsedan ja
yhteiskuntaa muutokseen. Diakonia-ammattikorkeakoulun toiminta tahtaa inhimillisempaan ja
kestdvdan maailmaan. (Opetus- ja kulttuuriministerio, n.d.a; Diakonia-ammattikorkeakoulu,

n.d.b.)
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4.1 Strateginen johtaminen ja toiminnan ohjaus

Diakonia-ammattikorkeakoulun johtamisjarjestelman perusrakenne koostuu toimitusjoh-
taja/rehtorista, tulosaluejohtajista sekd esihenkildasemassa olevista paallikoistd sekd 1.3.2023
aloittaneesta strategiajohtajasta. Johtamisjarjestelmalla tarkoitetaan johtamisen tyovalinetta,
jonka avulla organisaation suunnittelua, kehittamista ja toimintaa voidaan ohjata. Toiminnan or-
ganisoinnista, johtamisesta seka vastuista ja paatosvallasta maarataan johtosaanndssa. Toimin-

nan organisointia muutettiin 1.1.2023 ja organisaation rakenne sai samalla uuden muodon. Ku-

vassa 12 havainnollistetaan uuden organisaation johtamisjarjestelma.

Yhtickokous

Viestinta ja yhteiskuntasuhteet

Innovaatiot ja
kumppanuudet Koulutus

Opiskelijat

Hankkeet (tyoelama, rahoittajat)

Kuva 12 Diakonia-ammattikorkeakoulun johtamisjarjestelma (Diakonia-ammattikorkeakoulu,

2022b.)

Diakonia-ammattikorkeakoulun strateginen johtaminen sisaltda 1) johtamisen, joka kasittda stra-
tegian valmistelun, tulostavoitteiden suunnittelun ja arvioinnin, paatéksenteon ja ihmisten joh-
tamisen sekd toiminnan kehittdmisen, 2) toiminnan ohjauksen kasittden arkkitehtuurin, tiedon-
hallinnan, laadunhallinnan seké toiminnan mittaamisen, arvioinnin ja analyysin. (Diakonia-am-

mattikorkeakoulu, 2022b.)
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Ylintd padtosvaltaa kayttaa Diakonia-ammattikorkeakoulun hallitus, joka on muodostunut osak-
keen omistajista ja tydelaman edustajista seka opiskelijoiden ja henkiloston edustajista. Hallitus
hyvaksyy strategian ja strategiset tavoitteet seuraavalle jaksolle. Strategiset tavoitteet tukevat

Diakin missiota ja visiojakson paamaaria. (Diakonia-ammattikorkeakoulu, 2022b.)

Ammattikorkeakoulun toimintaa johtaa toimitusjohtaja/rehtori, jonka tukena toimii johtoryhma.
Johtoryhmaan kuuluu toimitusjohtaja/rehtori, tulosaluejohtajat, henkilostojohtaja, talous- ja hal-
lintojohtaja seka viestintapaallikko. Toiminta- ja talousvastuu on neljalla tulosalueella 1) Viestinta
ja yhteiskuntasuhteet, 2) YhteisOpalvelut, 3) Innovaatiot ja kumppanuudet, 4) Koulutus. Talous-
ja hallintojohtaja vastaa taloudesta, henkilost6johtaja HR- asioista seka viestintapaallikko viestin-
nasta. Diakin johto asettaa strategiasta laadulliset vuositavoitteet koko organisaatiolle, ja tulos-
aluejohtajat maarittelevat maaralliset tavoitteet ja seuraavat niiden toteutumista. (Diakonia-am-

mattikorkeakoulu, 2022b.)

Diakonia-ammattikorkeakoulu aloitti uudella organisaatiorakenteella 1.1.2023. Paatin kuitenkin
jattaa uuden rakenteen huomioimatta tdssa vaiheessa tutkimusta, koska tutkimuksen keskitssa
ollut koulutuksen tulosalue sdilyi uudessa rakenteessa ja siihen yhdistettiin mukaan kampuspal-
veluista vain opiskelijapalveluiden ja kirjaston kokonaisuus. Organisaatioon valittiin myds strate-
giajohtaja, joka aloitti tehtdvassa maaliskuun alussa. Strategiajohtaja on jatkossa myos yksi joh-

toryhman jasenista. (Diakonia-ammattikorkeakoulu, 2022b.)

4.2 Suorituskyvyn ja strategian edistymisen mittaaminen sekad hyédyntaminen

Diakonia-ammattikorkeakoulun tavoitteiden seuranta on muuttunut ajan saatossa. Siihen on vai-
kuttanut Opetus- ja kulttuuriministerion asettamat tavoitteet ja seurannan tarve. Ennen vuotta
2012 tavoitteiden seurantaa suoritettiin organisaation sisalla paaasiassa tarve- ja tilannekohtai-
sesti. Tavoitteet liittyivat opiskelijamaarien seurantaan nuorisokoulutuksen ja aikuiskoulutuksen
osalta sekd avoimen amk ja tdydennyskoulutuksen seka valmistumismdaarien osalta. (Tuohinto,
2022.) Muutoin erilaista tilastotietoa kerattiin ja raportointiin vuosittain AMKOTA (Ammattikor-

keakoulujen talousjarjestelma) opetus- ja kulttuuriministerion ohjauksen mukaan.

Vuonna 2012 Diakonia-ammattikorkeakoulussa aloitettiin ensimmaisen kerran kehittamaan stra-
tegisia tavoitteita, toimintaprosesseja ja niihin liittyvia tietoja seka tietojarjestelmia yhdeksi ko-
konaisuudeksi kokonaisarkkitehtuuriajattelun mukaan. Tietoja poimittiin eri jarjestelmista ja niita

kirjattiin yhteen Exceliin. Mittareita maineen osalta oli 3 kpl, laadun osalta 3 kpl, tuotosten 8 kpl,
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ja rakenteen osalta 4kpl. Kuvassa 13 esimerkki Excelin sisallosta ja laskukaavoista, josta mittari

muodostettiin. (Kainulainen, 2012.)

Strategian osa Vastuuhenkilé Mittarin koodi | Mittarin nimi Tavoitetaso | Laskukaava
4 Diak kouluttajana | Pirjo Myllykangas 45 Suoritetut tutkinnot, % asetetusta | Tavoitetaso 100 %
Kotim. tavoitteesta Lasketaan suoritettujen

tutkintojen suhde tavoitetasoon X

4 Diak kouluttajana | Pirjo Myllykangas 46 Suoritetut tutkinnot, % asetetusta | Tavoitetaso 100 %
Ulkom. tavoitteesta Lasketaan suoritettujen
tutkintojen suhde tavoitetasoon X

Kuva 13 Tiedon kokoaminen Diakissa_helmi.docx (Kainulainen, 2013)

Koulutuksen osalta mukana olivat muun muassa suoritetut tutkinnot, tutkintoon johtavan koulu-
tuksen ja avoimen ammattikorkeakoulutuksen opintopistekertyma seka maksullinen tilauskoulu-
tus. Lisaksi mukana oli opiskelijamaaraa ja opintotarjontaa kuvaavia mittareita seka opiskelijapa-
lautteeseen liittyvia mittareita. Tietoja kerattiin kuukausitasolla. (Kainulainen, 2012.) Vuonna
2014 viranomaistietovarannon (Virta) valmistuttua ja tiedon siirron alettua, koulutuksen tietoja
aloitettiin poimimaan virrasta koontiraporteilta Diakonia-ammattikorkeakoulun omaan Exceliin.

(Kainulainen, 2014.)

Talla hetkelld koulutuksen osalta tiedot tuotetaan analytiikan avulla, josta tieto siirretdaan ja
yhdistetdan muiden tulosalueiden mittareiden kanssa erilliseen Microsoft Power Point
raportointipohjaan. Tavoitteet ovat kuvattuina erillisessa asiakirjassa. Analytiikan tuottaman
tiedon KPI -mittareissa ei ole kuvattuna tavoitetasoa, joten tavoitteen muistaminen on jokaisen
tiedon hydyntdjan oman muistin varassa. Kuvassa 14 esimerkkina Suoritettujen tutkintojen
lukumaara Diakin kojelaudasta eli tietojen koontindytostd. (Diakonia-ammattikorkeakoulu,

2022c.)

Suoritettujen tutkintojen lukumaara Diak

Suoritettujen tutkintojen lukumaara Suoritettujen tutkintojen lukumadran kertyma

&

=
l ' ‘

1

1
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Kuva 14 Suoritettujen tutkintojen lukumé&ara (Diakonia-ammattikorkeakoulu, 2022c.)

Diakonia-ammattkorkeakoulussa analytiikan tuottamaa KPI mittaritietoa raportoidaan ja
hyodynnetaan kuukausittain suorituskyvyn seurannassa niin johtoryhmassa kuin hallituksessakin.
(Diakonia-ammattikorkeakoulu, 2022a.) Edelld mainittuihin  KPI-mittareihin  sisaltyvaa
ennakointitiedon tarvetta ei ole maaritelty ja ne ovat olleet padasiassa tapaus- ja tilannekohtaista
ennakointia eikd ennusteita. Naiden pyyntdjen perusteella tulosalueiden asiantuntijat ovat
tehneet omaa ennakointityota ja analyysia oman osaamisen puitteissa. (Diakonia-ammattikor-

keakoulu, 2022a.)

Talla hetkella Diakonia-ammattikorkeakoulussa strategisen johdon raportointia tehddan kuukau-
sittain, ja se on padsaantodisesti menneeseen ja nykyhetkeen pohjautuvaa suorituskykytietoa KPI
(Key Performance Indicators). Strategisten osaohjelmien etenemista seurataan OKR (Objectives
and Key Results) — mallilla. (Diakonia-ammattikorkeakoulu, 2022a.) Diakonia-ammattikorkeakou-
lussa suorituskykymittareita on rakennettu (BSC) tasapainotetun mittariston jokaiselle neljille
alueelle. Mittareiden valintaan on vaikuttanut opetus- ja kulttuuriministerion kanssa sovittujen

tavoitteiden seurannan ja toiminnan kehittamisen tarve. (Diakonia-ammattikorkeakoulu, 2022a.)

Koulutuksen tulosalueen suorituskykymittarit koostuvat prosessien osalta tutkintoon johtavan
koulutuksen tutkintomaaristd, tavoiteajassa tutkinnon suorittaneiden osuudesta, jatkuvan oppi-
misen eli avoimessa ammattikorkeakoulussa — ja korkeakouluyhteisty6ssa suoritetuista opinto-
pisteista sekd maahanmuuttajien valmentavan koulutuksen - ja erikoistumiskoulutuksen opinto-

pisteista. (Diakonia-ammattikorkeakoulu, 2022a.)

Asiakkuuden suorituskykymittareihin kuuluvat AVOP eli ammattikorkeakoulusta kyseisena toi-
mintavuotena valmistuneiden opiskelijapalautekyselyn tuloksia sekd uraseuranta -kyselyn tulok-
sia. Uraseurantakysely suoritetaan valtakunnallisesti henkil6ille, jotka ovat valmistuneet korkea-
koulututkintoon viisi vuotta aiemmin. Esimerkiksi vuonna 2022 kysely suoritettiin vuonna 2017
valmistuneille henkilille. Edelld mainituilla mittareilla on merkitysta ja vaikutusta talouden osa-
alueeseen. Kuva 15 jasentdd mittareiden sijoittumisen (BSC) tasapainotettuun mittaristoon (Me-

rasto, 2022.)
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Kuva 15 Strategisten ohjelmien ja suorituskykymittareiden avaintulokset sijoitettuna tasapaino-

tettuun mittaristoon. (Merasto, 2022.)

OKR (Objectives and Key Results) — malli otettiin organisaatiossa kayttoon syksylla 2021 ja siita on
muotoiltu organisaatiossa Diakonia-ammattikorkeakoululle soveltuva oma malli strategian to-
teuttamiseksi. Strategiakauden tavoitteet on pilkottu toteutusjakson tavoitteiksi ja niistd on muo-
dostettu omia osaohjelmia. Jokaisille osaohjelmille on perustettu oma tiimi ja niitd kutsutaan
OKR-tiimeiksi. OKR-tiimin tehtavdana luoda omistamilleen ohjelmalle tertiilitavoitteet ja niiden
saavuttamista kuvaavat avaintulokset. Tertiilililla tarkoitetaan neljan kuukauden ajanjaksoa ja en-

simmainen ajanjakso on asemoitunut Diakonia-ammattikorkeakoulussa alkavaksi lokakuussa.

Tertiilitavoitteiden ja avaintulosten toteutumisen etenemista seurataan OKR-tiimissa kahden vii-
kon jaksoissa Excel -taulukkolaskentaohjelman avulla. Etenemistd kuvataan prosentuaalisesti,
jossa haluttua tavoitetta kuvataan 100 prosentilla. Tertiilijakson lopussa pidetdan retrospektiivi,
jossa OKR-tiimit tarkastelevat menneen tertiilin tavoitteita ja tuloksia. Tavoitteiden eteneminen
ja tulokset raportoidaan johtoryhmalle ja hallitukselle liikkennevalomallin mukaisesti. Liikenneva-
loissa tavoitteen etenemista ja tulostason saavuttamista (70 %-100 %) kuvataan vihrealla varilla,
(60 % - 30 %) keltaisella varilla sekd (0% - 30%) punaisella varilla. Naita tuloksia ei ole viety tasa-
painotettuun mittaristoon talla hetkella, ja kuvaaminen tapahtuu laadullisin menetelmin Mikro-

soft Power Point esitysgrafiikkaa hyodyntaen. (Diakonia-ammattikorkeakoulu, 2021b)
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5  Tutkimusmetodologia

5.1 Tutkimusstrategia ja tutkimusote

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli saada selville Diakonia-ammattikorkeakoulun johdon aja-
tuksia ja toiveita strategiaan pohjautuvan ennakoinnin toteuttamisesta ja suunnittelemisesta
seka ennakointitiedon kytkemisestd johdon raportointiin. Tavoitteeksi oli asetettu kehittamis-

suunnitelman tekeminen saatujen tulosten perusteella.

Talla hetkella ongelmana on ollut, ettd raportoinnin mittarit ovat perustuneet pelkdstdan histo-
riatietoon ja nykyhetkeen eika niissa ole ollut mukana ennakointia tukevia mittareita. Tutkimuk-
sesta saatujen tulosten avulla kehitetdan johdon raportointia siten, etta siihen saadaan mukaan

strategisen ennakoinnin elementteja ja tulosten ennustettavuutta.

Tutkimuksen kohteena oli Diakonia-ammattikorkeakoulun strateginen johto, jota tdssa tutkimuk-
sessa edusti johtoryhma ja hallitus. Johtoryhmaan kuuluu kuusi henkil6a, jossa toimitusjoh-
taja/rehtorin lisdksi edustettuina ovat tulosvastuualueiden johtajat. Hallituksessa on yhdeksén
henkildd, johon kuuluu vahva tyoelamdedustus seka opiskelijoiden ja henkilokunnan edustaja.

Tutkimuksessa haettiin strategiselta johdolta vastauksia kysymyksiin
1) miten strategiaan pohjautuvaa koulutuksen ennakointia toteutetaan tulevaisuudessa
2) millaisia asioita tulisi huomioida koulutuksen strategista ennakointia suunnitellessa ja
3) miten koulutuksen liittyva ennakointitieto kytketdan johdon raportointiin.

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksellisten menetelmien ratkaisujen kokonaisuutta, joka
ohjaa tutkimuksen menetelmien valintaa ja kayttoa seka teoreettisella etta kaytannollisella ta-
solla. (Lahdesmaki, Hurme, Koskimaa, Mikkola & Himberg, 2009a; Juuti & Puusa, 2020.) Juutin &
Puusan (2020) mukaan tutkimusstrategiana kadytetdan laadullista tutkimusta, jos tarkastellaan il-
miota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden ndkdkulmasta. Edellda mainittuun seikkaan, tut-
kimuksen kohteeseen seka osallistujien maaraan perustuen valitsin tutkimusstrategiaksi laadulli-
sen tutkimuksen. Mielestdni valinta on perusteltua, koska tutkimuksessa haluttiin saada tietoa
pieneltd ryhmalta ja jolla on kehittdmisen kautta suoraa vaikutusta heiddn omaan tyéhonsa. Tut-
kimuksessa ei haettu yleistettavyyttd, vaikka tuloksia voidaankin hyddyntdaa muissa korkeakou-

luissa.
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Tutkimusotteella puolestaan tarkoitetaan kokonaisvaltaista toimintamallia, joka ohjaa tutkimuk-
sen tekemistd, tutkimusaineiston hankkimista seka tutkimusongelman rajaamista, joka kertoo

tasmallisemmin, millainen tutkimus on. (Lahdesmaki ym., 2009a, 2014; Juuti & Puusa, 2020.)

Rajasin tutkimuksen kasittelemaan johdon raportointia koulutuksen tulosalueen suorituskykymit-
tareiden nakokulmasta. Rajaukseen vaikutti keskeneradiset tietomaarittelyt innovaation-, talou-
den- ja henkilostdhallinnon tulosalueiden osalta. Johdon raportoinnin kehittdminen muiden tu-
losalueiden osalta ei siten ollut mahdollinen opinnaytetydn aikataulussa. Tutkimuksen toteutta-
misen alettua Diakonia-ammattikorkeakoulussa astui voimaan 1.1.2023 uusi organisaatiomalli.
Muutoksessa koulutuksen tulosalueelle yhdistettiin kampuspalveluiden toiminnot opiskelijapal-
veluiden ja kirjaston palveluiden osalta. Tdma muutos ei kuitenkaan vaikuttanut aiemmin teke-
maani rajaukseen, koska kyse oli edelleen koulutuksen tulosalueesta. Mielestani tutkimuksen ra-

jaus oli talta osin onnistunut.

Tutkimusotetta valitessani mielessani oli kaksi vaihtoehtoa, jotka olivat palvelumuotoilu tai toi-
mintatutkimus. Kummasakin vaihtoehdossa kehittamista olisi tyostetty yhdessa strategisen joh-
don kanssa. Valitsin tutkimusotteeksi toimintatutkimuksen, koska palvelumuotoilu olisi vaatinut
johdolta suurempaa ajankayttoa tutkimuksen aikana ja nain ollen uskon, etta tutkimusta ei olisi

saatu suoritettua loppuun suunnitellussa aikataulussa.

Toimintatutkimuksen tavoitteena on Juuti & Puusa (2020) seka Pitkdranta (2014, s.114) mukaan
lisdta organisaation itseymmarrysta ja kehittdaa konkreettisia muutostoimia seka vieda niita kay-
tantdon. Sen keskeisena elementtina on organisaation oppiminen tai muutos, joka voi liittya toi-
mintatapoihin, asenteisiin tai johtamisen tapaan. Tassa tutkimuksessa kohteena olevat henkil6t
osallistuivat toimintaan, ja tutkimus eteni syklisena prosessina. Toimintatutkimuksessa ryhmit ja
yksilot tarkastelivat tutkimuksessa esitettyjen kysymysten ja tydpajatoiminnan avulla omia enna-
kointitarpeitaan ja -toimenpiteitd, joiden avulla he haluaisivat muuttaa ja kehittda olemassa ole-
via raportointikdaytantdja. Tama toimintaperiaate tuki toimintatutkimukselle asetettuja kritee-

reita.

Toimintatutkimuksessa prosessi etenee siten, ettd ensin valitaan tutkimukselle pdamaara. Taman
jalkeen tutkitaan ja kokeillaan kdytannon mahdollisuuksia edetd paamadriin. Seuraavana arvioi-
daan ensiaskelia sekd muotoillaan ja tarkennetaan paamaaria, joita kokeillaan kdytdnndssa ja uu-
delleen arvioidaan. Prosessissa vuorottelevat suunnittelu, toiminta, havainnointi ja toiminnan ref-

lektointi spiraalimaisina kierroksina (Pitkaranta, 2014, s.115.) My6s Suojanen (n.d) on kuvannut
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prosessia kuvan 16 mukaan havainnollistaen toimintatutkimuksen syklin vaiheita aikaperspektiivi

huomioiden (Suojanen, n.d.)

REFLEK r%b

s
=
'
=
3
£

TOIMINTA

TOIMINTA

Kuva 16 Toimintatutkimuksen sykli (Suojanen, n.d.)

Tassa toimintatutkimuksessa suunnitteluosioon liittyi kysymysten asettelu peilaten tutkimukselle
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Toiminta-osioon liittyi osallistujien vastaaminen asetettuihin
kysymyksiin. Havainnointi osuudessa kysymysten vastauksia peilattiin teoriaan, joista muodoste-
tiin tyopajan rakenne ja sisaltod. Tulosten reflektointi suoritettiin tydpajassa, jossa esitettiin tar-
kentavia kysymyksia. Samalla periaatteella siirryttiin seuraavaan sykliin. Tama periaate tuki hyvin
niin tutkijan kuin osallistujienkin ymmarryksen lisdamista aiheesta sekd mahdollisti uusien kysy-

mysten esittamisen, mikali jokin vastausaihe tarvitsi lisaselvitysta.

Kaytdannon toteutus suoritettiin yhteiskehittamisen avulla. Tydskentely tapahtui digitaalisella
Howspace -alustalla, jonne oli laadittu ennakkotehtavia tydpajatydskentelya varten. Tydpajat to-
teutettiin Office 365 Teams - yhteydella. Perusteena toimintatavan valinnalle oli, ettd Howspace
- alusta sekd Teams -tydskentely on ollut yleisesti kdytdssa Diakonia-ammattikorkeakoulussa, eika
niiden kayttoa tarvinnut erikseen opettaa. Mielestani yhteiskehittamisen etuna oli, etta osallistu-
jat paasivat vaikuttamaan kehitettdavaan kohteeseen haluamallaan tavalla ja ndin tuloksia saatiin
aikaan nopeasti. Tutkimuksen toteuttamista ja aikataulua kuvataan tarkemmin luvussa tutkimuk-

sen toteuttaminen.
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5.2 Tutkimusaineiston hankinta ja analyysi

Laadullisen tutkimuksen aineiston hankintamenetelmina kadytetdan yleisimmin haastattelua, ky-
selyd, havainnointia ja erilaisista dokumenteista koottavaa tietoa. Menetelmia voidaan kayttaa
rinnakkain tai eri tavalla yhdistettyna tutkittavan ongelman mukaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 3.) Tiedonhaun lahtékohtana on tutkimusongelma ja tutkimuskysymys, jossa tarvitaan erilai-
sia hakustrategioita. Erilaisia hakustrategioita ovat esimerkiksi pikahaku, selailu, helmenkasvatus
seka systemaattinen haku. Aiheen jasentdmisen apuna voidaan kayttda miellekarttaa, jonka

avulla saa nopean silmayksen aiheeseen. (Tampereen yliopisto, 2022a.)

Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen aineiston hankinnan aloitin, jo ennen ideavai-
hetta. Koulutukseen hakeutuessani tiesin jo, ettd opinndytetyoni tulee liittymaan tiedolla johta-
misen ja raportoinnin sekd ennakoinnin aihealueeseen. Vaikka aihe oli opintojen alussa jasenty-
maton, kerasin kirjallisuusaineistoa muun muassa eri opintojaksoille osallistuessani ja tein hakuja
googlaamalla seka selailemalla aiheeseen liittyvia opinnaytetoita, tutkimuksia seka artikkeleita.
Tassa vaiheessa paaasiallisina hakusanoina kaytin tiedolla johtaminen, knowledge-based mana-
gement ja (KPI) Key Performance Indicator. Taman lisdksi kdytin helmenkasvatus -menetelmas,
jossa tarkastelin aiheeseen liittyvien relevanttien tutkimusten ldahteitd. Ndiden pohjatietojen
kautta tutkimuksen selkedampi tavoite ldhti rakentumaan toukokuussa 2022, jolloin myds opin-

naytetyon aihe hyvaksyttiin Kajaanin ammattikorkeakoulussa.

Ideavaiheen jalkeen rakensin tutkimuksen aiheeseen liittyvan miellekartan seka jasensin termeja
yleisen suomalaisen asiasanaston (YSA) ja yleinen suomalainen ontologian (YSO) avulla. Asia-
sanaston avulla 16ysin myds englanninkieliset termit kansainvalisten aineistojen tiedonhakuun.
Nadiden avulla teoriaviitekehyksen keskeisiksi kasitteiksi muodostui johtaminen, strategia, tiedolla
johtaminen ja paatoksenteko, ennakointi, mittaaminen, KPI-mittari, korkeakoulu. Yleinen suoma-
lainen asiasanasto (YSA) ja yleinen suomalainen ontologia (YSO) olivat tarkeita tekijoita termien
muodostamisessa. llman naita tutkimuksen teoreettisen aineiston rakentaminen olisi ollut haas-

tavaa laajoista kokoelmista.

Syksylla 2022 aloitin tekemaan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen tiedonhakua. Se toteutet-
tiin systemaattisen tiedonhaun avulla, josta kartoittavan kirjallisuuskatsauksen avulla pyrin [0yta-
maan aiheeseen liittyvia aiempia tutkimuksia ja kirjallisuutta. Kartoittavan katsauksen tehtdvana
on nostaa esiin tutkimuksen kannalta keskeisid havaintoja, kasitteitd sekd menetelmia ja aukko-

kohtia. Niiden avulla pyritddn 16ytdamaan tietoa mita aiheesta tiedetdan ja mistd nakokulmasta
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aihetta on analysoitu sekd miten tietoa on tuotettu. (Tieteen termipankki, 2021.) Kirjallisuuskat-
sauksen keskeisenda havaintona oli, ettda kaytettyihin kasitteisiin liittyvia tutkimuksia ja kirjalli-
suutta loytyi paljon niin kansallisista kuin kansainvalisista lahteista, mutta suoraan strategisen en-
nakoinnin ja raportoinnin yhdistavia tutkimuksia ei ollut. Strategisen ennakoinnin aiheet liittyivat
suurelta osin kyvykkyyksiin ja niiden kehittamiseen seka erilaisiin ennakointimalleihin ja tyokalui-

hin.

Teoreettisen viitekehyksen lisdksi tutkimukseen liittyi myds aiemmin dokumentoitua tietoa orga-
nisaation sisalta. N&aitd materiaaleja olivat muun muassa strategian, johtamisen, mittaamisen ja
johdon raportoinnin nykytilaa ja menneisyytta kuvaavat materiaalit seka yksityiset materiaalit esi-
merkiksi séhkopostin valitykselld syntynyt tieto. Tutkimusaineistoni karttui myos yhteiskehittami-
sen avulla, jossa peilasin annettuja vastauksia siihen liittyvaan teoriaan ja tutkimuksiin ja talla

tavalla teoreettinen viitekehys syventyi.

Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston kokonaisuus rakentui kohdeorganisaatiossa aiemmin tuo-
tetuista materiaaleista, tutkimuksen aikana syntyneesta kirjallisesta materiaalista seka yhteiske-
hittdmisessa tuotetusta ja kuullusta tiedosta. Tutkimusaineiston hallinnasta ja tietosuojan vaiku-
tusten arvioinnista on tehty erillinen suunnitelma, joka on hyvaksytty Diakonia-ammattikorkea-
koulussa. Aineiston hallintaa kuvataan liitteessa 1 ja tietosuojaa koskeva vaikutusten arviointia

liitteessa 2.

Aineistojen perusanalyysimenetelmana kaytin sisdllonanalyysia. Sisallolliselld analyysilla tarkoite-
taan kirjoitettujen, kuultujen ja nahtyjen eri sisaltdjen analyysia. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku
4.) Analyysivaiheessa jaottelin aineiston eri teemoihin, jossa pyrin hahmottamaan tutkimusaineis-
tosta keskeisia aihepiireja eli teemoja. Teemoiksi voidaan valita aiheita, jotka toistuvat aineistossa
muodossa tai toisessa. (Lahdesmaki ym., 2009a.) Temaattisessa analyysissa aineistosta tunniste-
taan perus- ja johtoajatukset, joiden ymparille rakennetaan temaattinen “kartta” ja sen avulla
teemaan liittyva kokonaisuus. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.) Tassa tutkimuksessa teemat nou-
sivat Howspace -alustalle rakennetuista ennakkokysymyksista osittain aineistolahtdisesti seka
osittain teorialdhtdisesti vastausaineistoon pohjautuen. Kysymysten avulla kartoitettiin strategi-
sen ennakoinnin nykytilaa ja tulevaisuutta koskevia aiheita sekd samalla valmistauduttiin tyopa-
jatoimintaan. Taman jalkeen selvitettiin tehtavaosion kaksi avulla tulevaisuuden ennakointitoi-
mintaan liittyvia kokonaisuuksia. Seuraavassa kappaleessa kuvataan tutkimuksen kaytannon to-

teuttamista.
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5.3  Tutkimuksen kdytdannon toteutus

5.3.1 Tutkimusprosessin toteuttamistapa ja vaiheet

Tassa osassa kuvataan ensin toimintatutkimuksen prosessin toteuttamistapaa ja vaiheita seka fa-
silitaattorin tehtadvia prosessissa. Sen jalkeen kuvataan tutkimuksen etenemista ja tehtavia, tutki-

muskysymyksia seka kysymyksen asettelua ja vastausten analyysimenetelmia.

Toimintatutkimus toteutettiin yhteiskehittdamismenetelmdn avulla. Yhteiskehittdminen (co-
creation) on prosessi, jossa jatkojalostetaan olemassa olevia toimintamalleja seka luodaan uusia
kaytantoja. (Metropolia, 2019.) Yhteiskehittamisen tarkoituksena on palveluiden suunnittelu ja
muotoilu siten, etta kayttdjat ovat mukana suunnittelemassa itselleen suunnattuja palveluita yh-
teisty0ssa asiantuntijoiden kanssa. Samalla palveluiden kayttdjat pystyvat tuottamaan aitoa lisa-
arvoa kehittamistyohon. Yhteiskehittdmisen tavoitteena on, ettd palvelut vastaisivat paremmin
kadyttajien tarpeita, toiveita ja vaatimuksia. Yhteiskehittdmisen avulla voidaan muuttaa osallistu-
jien henkilokohtainen ja kokemusperdinen hiljainen tieto (tacit knowledge) jaetuksi eksplisiit-

tiseksi, sanallistetuksi tiedoksi (explicit knowledge) ja ndin edistda uuden oppimista.

Yhteiskehittamisen edellytyksena on kayttdjien ja asiantuntijoiden osallistuminen toimintaan
seka tiedon vélittdminen ja jakaminen kaikille toimijoille (POyry-Lassila, 2017.) N&in ollen voidaan
todeta, ettd koehenkildina toimivat ne henkilét, joihin tutkijalla on siina tilanteessa toiminnallinen
yhteys. (Pitkdranta, 2014, s.115.) Kuvassa 17 toimintatutkimuksen vaiheet on esitetty prosessi-

muodossa vaiheittain.
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¥
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Kuva 17 Toimintatutkimuksen vaiheet prosessina
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Tutkimuksen tehtdvdosioiden vaiheet suoritettiin Howspace alustalla, (myohemmin ilmaistaan
pelkistettyna sanalla alusta), joka on digitaalinen toimintaymparisto vaikuttavan yhteistyén mah-
dollistamiseksi. Howspace valittiin kdytannon toteutukseen sen vuoksi, etta se oli valmiina kay-
tossa Diakonia-ammattikorkeakoulussa, eika sen hankkiminen tuottanut lisdkustannuksia. Lisaksi
jarjestelman toimintamahdollisuudet, (kuvataan seuraavissa kappaleissa) oli testattu aiemmin
muissa Diakonia-ammattikorkeakoulun kehittdmisaihioissa. Perusteena oli my0s, etta sen kaytto
oli osallistujille ennestaan tuttu ja helppokayttdinen, jolloin alustan kdyton opastukseen ei tarvin-

nut varata aikaa.

Alustan kayttajahallinnassa voitiin ohjata yhteistyoskentelya luomalla uusia sivuja tehtavaosioille
tai piilottamalla niita. Lisaksi kdyttajahallinnassa pystyttiin luokittelemaan asioita eri tavalla tai
jakaa kayttajia pienempiin ryhmiin. Alustan luokitteluja kaytettiin jakamalla osallistujat kahteen
ryhmaan, toiseen ryhmaan kuului johtoryhman edustajat ja toiseen ryhmaan hallituksen edusta-
jat. Lisdksi tehtdvaosioiden (1-2) seka tyopajojen (1-2) materiaalit voitiin jakaa omille sivuilleen.
Tama helpotti osallistujien ja tutkijan tyoskentelyn aikatauluttamista, tehtadvien l6ytamista seka
viestintdan liittyvia toimenpiteitd. Viestinnan toimenpiteita olivat esimerkiksi ilmoitus tehtava-

osion alkamisesta seka muistus tehtdvien suorittamisesta ja tehtdavaosion paattymisesta.

Alustalla sivun rakennemaarittelyissa voitiin luoda avoimet kysymykset chat-keskustelutoimin-
non avulla ja monivalintakysymykset danestystoiminnan avulla. Alustan yhtena ominaisuutena oli
myo0s tekodlya kayttava ryhmittelytoiminto. Ryhmittelytoiminnon avulla pystyttiin nayttamaan
heti tybpajan aikana keskustelujen tarkeimmat teemat ja luokittelemaan chat - keskustelut omiin
kategorioihin prosessoimalla kieltd sekd sanoja laajempien kokonaisuuksien ndkékulmasta. Vas-
tauksista pystyttiin ndyttamaan myos visuaalisesti kuva sanapilvend, joka muodostui chat -kes-
kustelun hallitsevista aihealueista. Sanapilven kuvaajassa sanan koko maardytyi sen mukaan,
kuinka usein se on mainittu keskusteluissa. Yksittdista sanaa klikkaamalla voitiin myos tarkastella
kaikki kommentit, joissa sana esiintyy (Howspace tuote, n.d.) Alustan rakenteesta ja toiminnoista
on esitetty kuvakaappaus liitteessa 4 hahmottamaan alustan toiminnallista sisaltéa. Kuvankaap-

pausta ei ole esitettyna kaikista sivuista, jotta osallistujien tiedot eivat tule nakyviin.

Alustalla fasilitaattori (henkilé, joka suunnittelee ja ohjaa yhteistoimintaa) oli tutkimuksen tekija.
Lisaksi tyopajassa oli mukana toinen fasilitaattori, joka pystyi tarvittaessa asettamaan aihepiirista
nousseita uusia lisakysymyksia. Tydpajassa fasilitaattorin eli tutkimuksen tekijan tehtavana oli

esittdad kysymyksia ja ohjata keskustelua kayttdjien toiminnan perusteella. Osallistujat pystyivat
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my06s danestamaan, tykkdadamaan tai kommentoimaan toisten kommentteja. Nama toiminnot aut-
toivat ideoiden priorisointia, osallistujien aktivointia ja samalla se teki paatoksista lapinakyvia

(Howspace tuote, n.d.; Suomisanakirja, n.d.b.)

Virtuaalinen fasilitointi mahdollistaa lapindkyvan dialogin (kahden tai useamman ihmisen vuoro-
puhelun) rakentamisen, aikaan ja paikkaan riippumattomasti. Sitd voidaan toteuttaa ty6pajana
tai tapahtumien ulkopuolella aktiivisena keskusteluna, jolloin osallistujille jaa aikaa reflektointiin.
Tama helpottaa fasilitaattorin ty6ta, kun muistiinpanoja ei tarvitse tehda ja kaikki aineisto on yh-
dessa tyotilassa. Alusta on turvallinen ja tayttda GDPR-asetuksen mukaiset vaatimukset ja alus-
talle paasee vain sdhkopostitse lahetetyn kutsun avulla. (Howspace n.d.; Kotimaisten kielten kes-

kus, 2022.)

Tehtdvavaiheiden valissa analysoin vastauksia ja hyodynsin siina osittain alustan tekodlytoimintoa
prosessin nopeuttamiseksi. Padasiallisena analyysityokaluna teemojen muodostamisessa kaytin
kuitenkin Microsoft Excelid, koska mielestani tekoalytoiminto antoi vain suuntaa antavia teemoja
eika niitd voinut suoraan hyodyntda tuloksissa. Toiminto kuitenkin antoi kuvan vastauksien koko-

naisuudesta.

Tyopajatoiminnan yhteydet toteutettiin Microsoft 365 Teamisia hyédyntden. Pidin sita turvalli-
sena ja tuttuna vaihtoehtona kaikille osallistujille. Alustalla olisi ollut my6s kdytssa toiminto re-
aaliaikaisen kokouksen pitdmiseen. Tama toiminto ei ollut minulle kuitenkaan entuudestaan
tuttu, joten paatin jattaa sen vaihtoehdon pois kdytosta. Toisen tydpajan aikana lisatehtavia tyos-
tettiin my6s Googlen Jamboard digitaalisella kirjoitustaulualustalla. Jdlkeenpain ajateltuna toisen
tyopajan PESTEL analyysitehtava olisi kannattanut suorittaa myoés Howspace -alustalla eika Jam-
boardissa, silla kopioin kuitenkin vastaukset alustalle saadakseni muodostettua niista visuaalisia

sanapilvia.

Kaikki kirjallinen viestinta tutkimuksen aikana hoidettiin alustan sahkdpostia hyodyntaen. Vies-
tinta liittyi tutkimuksen etenemiseen seka muistutuksiin tehtavan suorittamiseksi. Alustan kautta
lahetettyjen viestien etuna oli, ettd osallistujat saivat sen mukana aina henkilokohtaisen linkin
alustalle. Tama toiminto helpotti osallistujien kirjautumista alustalle eika alustan osoitetta tarvin-
nut muistaa. Lisdksi alustan kautta lahetetyissa viesteissa ei nakynyt muita vastaanottajia, joten
se teki viestista yksityisemman ja antoi osallistujalle kuvan henkilokohtaisesta huomioimisesta.

Kuvassa 18 on esitettyna yksi esimerkki lahetetysta muistutusviestista fasilitaattorin nakymasta.
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Parhain tervaisin
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Kuva 18 Muistutusviesti fasilitaattorin nakymasta Howspace alustalta

5.3.2 Tutkimuksen toteuttaminen spiraalin ensimmainen kierros

Tassd osassa kuvataan toimintatutkimuksen sisall6llisia vaiheita, joka on esitetty koontina liit-
teessa 3. Liitteessa on kuvattu koonti taulukkomuodossa tutkimuksen etenemisen aikatauluista,

osioihin liittyvista tutkimuskysymyksista seka kysymyksen asettelu ja analyysimenetelmat.

Toimintatutkimuksessa spiraalin ensimmédinen kierros oli periaatteessa tutkijan omaa tyota en-
nen varsinaista yhteiskehittamista ja se alkoi suunnitteluvaiheella. Suunnitteluvaiheessa maarit-
telin tarpeen ja asetin tavoitteen tutkimuskysymyksen ja teorian perusteella. Tassa tutkimuksessa

tarpeena oli johdon raportoinnin kehittdminen ja tavoitteeksi oli asetettu kehittdmissuunnitel-
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man tuottaminen johdon raportoinnin kehittamiseksi. Suunnitteluvaiheessa perehdyin kirjalli-
suuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin seka muuhun lahdemateriaaliin kuten organisaation sisaisiin

materiaaleihin seka maarittelin tutkimukselle asetettavat kysymykset.

Seuraavaksi suunnittelin teoreettisen nakdkulman pohjalta toimintatutkimuksen asetelman ja
maarittelin tutkimukseen liittyvat prosessit. Lisaksi arvioin ja maarittelin tutkimuskysymykset,
jotta tutkimukselle asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Pitkdrannan (2014, s. 115) mukaan
suunnitteluvaiheessa tulee maaritella myos arviointikriteerit, mittausmenetelmat ja muut palaut-

teen saamisen muodot seka lopuksi analysoidaan koottu tietoaines ja arvioidaan tulokset.

Howspace alustan rakentamisen suunnittelu lahti liikkeelle perehtymalla digitaaliseen fasilitoin-
tiin, jotta kdytannon jarjestelyissa tulisi huomioitua toiminnan mahdollisuudet ja rajoitteet. Naita
olivat muun muassa kysymysten asettelu ja siihen liittyvat alustan toiminnallisuudet seka tutki-
mukseen osallistujien huomioiminen ja tyépajatyoskentelyssa osallistujien osallistaminen. Lisaksi
tuli huomioida pedagoginen ndkokulma asiaan. Pedagogisen nakékulman huomioimisessa sain

vinkkeja kollegalta.

Toimintana tdma tarkoitti alustalle rakennettavia sisadltdja. 1) Ensimmaisena rakensin alustan etu-
sivulle esittelyn tydnkuvastani ja tyohistoriastani organisaatiossa. Taman osuuden tarkoituksena
oli tuoda ndkékulmaa omasta osaamisesta osallistujille. 2) Seuraavaksi rakensin sivun tutkimuk-
sen esittelya varten, jonka oli tarkoituksena kuvata tutkimuksen sisaltda ja aikataulutusta. 3) Ta-
man jalkeen rakensin vield ensimmaisen osion tehtdvat, jotta ne olisivat valmiina esiteltavaksi

aloitustilaisuudessa.

Havainnointivaihe koostui Howspace alustan katselmuksesta. Pyysin kollegaa yhteiseen palave-
riin, jossa kdavimme lapi alustalle rakennetut osuudet ja tehtavat seka niiden eteneminen. Tehta-
vien suorittamisen vaihtoehtoina oli polkumainen suoritustapa, jossa uusi tehtdava aukeaa aina
edellisen tehtavasuorituksen jalkeen ja toisena vaihtoehtona oli tehtavaosioiden sijoittelu omille
valilehdille siten, ettad nakyvissa koko ajan. Kollegan kanssa keskusteltuani valitsin toteuttamista-
vaksi muodon, jossa tehtdvaosiot ja tyopajat tehddan omille valilehdille. Perusteena oli, etta se

selkeyttda osallistujille tehtdvien ja toiminnan vuorottelua seka tutkimuksen etenemista.

Seuraavaksi ldahetin tutkimukseen osallistuville sahkdpostiin tervetuloviestin, jonka mukana oli
henkilokohtainen linkki Strategisen ennakoinnin Howspace tyotilaan. Tutkimuksen varsinainen
Kick off eli aloitus jarjestettiin 16.12.2022. Kutsuttuna oli ainoastaan johtoryhman edustajat,
koska aikataulu oli lilan nopea hallituksen jasenten kokoon kutsumiseksi. Kaikille osallistujille

avattiin strategisen ennakoinnin tyétila ennen ensimmaista tapaamista.
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Ensimmainen tapaaminen jarjestettiin Teams -yhteydelld ja siina kaytiin yhdessa lapi tutkimus-
suunnitelma tavoitteineen. Lisaksi osallistujille esiteltiin tutkimuksen aikataulutus seka ensimmai-
nen tehtavaosuus. Tilaisuuden padattyessa lisdsin tutkimussuunnitelman aikatauluineen alustalle,
jotta hallituksen jasenet pystyivat halutessaan kdaymaan sen lapi itsendisesti. Yhteinen aloitus oli
perusteltua, jotta osallistujat saivat tutustua tutkittavan aiheen sisdltéon ja aikatauluihin seka
tehda tarvittavia kysymyksia tutkimukseen liittyen. Tapaamisessa esitettiin osallistujille kysymys,
millaisia ajatuksia tutkimussuunnitelma osallistujissa heratti? Kysymykseen pystyi vastaamaan
alustalla kirjallisesti. Taman lisdkysymyksen avulla pyrin kartoittamaan tutkimukseen osallistuvien
ajatuksia tulevasta tutkimuksesta seka mahdollisista seikoista, joita en ollut valttamatta ymmar-

tanyt tassa vaiheessa esittaa.

5.3.3 Tutkimuksen toteuttaminen spiraalin toinen kierros

Taman tutkimuksen yhteiskehittaminen eli kdytdnnéssd spiraalin toinen kierros |ahti liikkeelle
ennakointiin liittyvilla kysymyksilla, joiden avulla pyrin kartoittamaan nykyista ennakointitoimin-
taa organisaatiossa. Ensimmaisen vaiheen tarkoituksena oli myds orientoida tutkimukseen osal-
listuvia aihealueeseen seka analysoida omaa ennakointitoimintaa. Ensimmaisen tehtavaosion
teemana oli tulevaisuuspohdinta ja kysymykset oli suunniteltu toteutettavaksi Lapin Luotsin
(2019) tulevaisuuspohdinnan kysymyspatteristoa hyédyntaen ja sovittaen Diakonia-ammattikor-

keakoulun toimintaan.

Tulevaisuuspohdinnassa osallistujilta kysyttiin, mita ennakoinnilla mielestasi tarkoitetaan ja mil-
laisia asioita siihen liittyy. Toinen kysymys liittyi ennakointityon kdyttoéon ja siind haettiin vas-
tausta keskeisistda paatoksentekoa edellyttavista tyotehtavistd, jotka edellyttavat ennakointia.
Kolmantena kysymyksena esitettiin, mita ennakoinnin tasoa kadytat eniten tydssasi. Tasot oli maa-
ritelty valmiiksi visiondariseen, strategiseen, taktiseen, operatiiviseen ja vaistonvaraiseen tasoon.
Neljas kysymys oli, kuinka usein kaytat ennakoinnin lahteita seka viidentena kysymyksena oli mita
tai millaisia ennakoinnin lahteita kaytat tyossasi. Nama kysymykset tdydensivat toisiaan ja antoi-

vat kuvaa ennakoinnin nykytilasta ja kypsyystasosta organisaatiossa.

Osallistujille oli annettu vastausaikaa kolme viikkoa, jonka jalkeen aloitin vastausten sisallon ana-
lysoinnin esille nousseiden teemojen mukaan. Apuna kaytin yhteistydalustan tekodlytoimintoa
saadakseni ensimmaisen kokonaiskuvan vastauksista. Taman jalkeen siirsin alustalta vastaukset

Exceliin ja poistin niistd vastaajatiedot seka jaottelin vastaukset omiin teemoihin.
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Kysymykseen, mita ennakoinnilla mielestasi tarkoitetaan ja millaisia asioita siihen liittyy. Maarit-
telin kysymyksen asettelun avovastauksen muodossa, koska tahan kysymykseen ei ole yhta ai-
noaa oikeaa maaritelmaa. Talla kysymyksella hain osallistujien ndkdkulmaa strategisen ennakoin-
nin, ennakoinnin seka ennusteen eroavaisuuksista ja ymmarryksen siita, ettd puhumme samoista
asioista yhteiskehittamistyon alkaessa. Vastaukset muodostin Howspace -alustan tekodlytoimin-

nallisuuden avulla sanapilveksi ja yhteenvedoksi.

Kysymykseen, mita tai millaisia ennakoinnin lahteita kdytat tyossasi, maarittelin avovastaukseksi.
Nain saataisiin laajempi ndkemys kdytetyistd ennakoinnin ldhteista. Vastauksista tein laadullisen
sisdllénanalyysin. Vastaukset olivat padsaantoisesti kirjoitettu luettelomalliin, joten paatin siirtaa
vastaukset Exceliin. Siirron jalkeen poistin ensimmaiseksi vastaajatiedot ja tdiman jalkeen lajittelin
Excelissa kaikki vastaukset omille riveilleen. Padtin muodostaa vastausten sisallon perusteella viisi
erilaista teemaa. Teemoiksi muodostui 1) organisaation sisdiset dokumentoidut materiaalit, 2)
organisaation ulkoiset dokumentoidut materiaalit, 3) keskustelut sisdisten toimijoiden kanssa, 4)
keskustelut ulkoisten toimijoiden kanssa sekd 5) sisdisen ja ulkoisen ympariston havainnointi ja
seuraaminen. Tata lajittelutapaa tuki myos Kansallinen ennakointi Suomessa 2020 tutkimuksessa
saadut vastaukset, jossa kysyttiin ennakointitietoon liittyvien ldhteiden kayton tarkeytta (Auffer-
mann, Minkkinen, Pouru, Neuvonen, Rowley & Malho, 2020, s 42.) Teemojen maarittelyn jalkeen
lajittelin vastaukset sisallollisten teemojen alle eri sarakkeisiin ja laskin vastauksista prosentti-

osuudet.

Kysymykseen, mitd ennakoinnin tasoa kaytat eniten ty6ssasi, annoin viisi vastausvaihtoehtoa. Ky-
symyksen asettelun maarittelin monivalintakysymykseksi, jossa pystyi vastaamaan yhteen vaih-
toehtoon. Vastausvaihtoehdot kysymyksille perustuivat Kaivo-oja & Santonen (2022) julkaisuun,
jossa he ovat jakaneet ennakoinnin tasot paatoksentekotilanteissa viiteen eri osa-alueeseen. Osa-

alueet olivat vaistonvarainen, operatiivinen, taktinen, strateginen ja visionaarinen taso.

Kysymykseen, kuinka usein kaytat tydssasi ennakoinnin lahteita, maarittelin monivalintakysy-
mykseksi. Tassa kysymyksessa osallistuja pystyi vastaamaan yhteen vaihtoehtoon. Vaihtoehdoiksi
maarittelin asteikon paivittain, viikoittain, kuukausittain, kerran vuodessa, en kayta ennakoinnin
|ahteitd ollenkaan. Tahan kysymykseen oli liitetty myods kehotus vastata ennakoinnin Iahteiden
kayttoa suhteessa ilmoittamaansa ennakoinnin tasoon. Talla tavoin saataisiin kokonaisndakemys

osallistujan ennakointitoiminnasta.
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Kysymykseen, mitka keskeiset paatdksentekoon liittyvat tyotehtavat edellyttavat tydssasi enna-
kointia, maarittelin avovastaukseksi. Perusteena oli se, ettd monivalintakysymys olisi tuottanut

haasteita vastaajille omien ty6tehtaviensa laaja-alaisuuden vuoksi.

Analysoin vastauksia sisallon analyysilla, jonka aloitin siirtamalla tiedot Exceliin ja poistamalla vas-
taajatiedot. Lajittelin luettelomaiset tiedot sarakkeen riveille ja tein asiakokonaisuuksista teemat.
Teemojen suunnittelussa hyodynsin tekemaani sisallonanalyysia tietojohtaminen lehden artikke-

lista, "Miksi ja miten ennakointitietoa tulisi hyodyntaa paatoksenteossa”

Teemat jakaantuivat seitsemaan eri osa-alueeseen. Naita olivat;

* strategian suunnittelu, toteutus ja seuranta

* riskien hallinta

*  muutoksiin reagointi ja parempi paatoksenteko

*  suorituskyvyn parantaminen

* organisaation uudistuminen

* trendien ja merkittavien muutosvoimien ymmartaminen

* tulevaisuuden tunnistaminen ja osaamistarpeet

Tehtdvaosion vastausten analysoinnin jalkeen aloitin ensimmaisen tydépajan suunnittelun ja ra-
kentamisen alustalle. Tydpajan suunnittelussa minulla oli apuna kollega, joka antoi arvokkaita oh-
jeita tyOpajatoimintaan. Koska en ollut aiemmin suunnitellut tai pitéanyt yhtdan tydpajaa, suoritin
vield Howspace:in jarjestaman digitaalisen fasilitoinnin kurssin. Kurssin avulla sain osaamista ja

lisdvarmuutta tyopajan rakenteen suunnitteluun seka toteutukseen.

Paatin rakentaa tyOpajaan diaesityksen, jossa annettuja vastauksia peilataan teoriaan ja tutki-
mukseen. Perusteena tallaiselle tydpajarakenteelle oli, ettd se tuottaisi lisdymmarrysta ennakoin-
nista kaikille osallistujille ja tutkimuksen tekijalle. Ty6paja pidettiin 23.1.2023 ja tyopajan toisena
fasilitaattorina toimi kollegani. TyOpajassa kdvimme lapi osallistujien kanssa tekemani diaesityk-
sen, jonka jalkeen kaytiin keskustelua ennakoinnin ja ennusteen maaritelmista, jotta saatiin yh-
teinen ymmarrys mita niilla tarkoitetaan. Lisaksi keskusteltiin ennakoinnin toteuttamisesta johta-
misen eri tasoilla sekd ennakoinnin kypsyystasosta talla hetkelld Diakonia-ammattikorkeakou-
lussa. Tydpajan lopuksi johtoryhmalle annettiin vield "kotitehtavaksi” tutustua ennakoinnin lah-
teisiin, joita oli koottu diasarjaan. Lisaksi annettiin tehtavaksi miettia kolme tarkeintd teemaa mi-
hin koulutuksen ennakoinnin tulisi kohdentua seka mitka ennakoinnin konkreettiset toteuttamis-

tavat tuottaisivat parhaan tuloksen. TyOpajan jalkeen avattiin tehtava kaksi Kirje tulevaisuudesta
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ja siita lahetettiin viesti Howspacen kautta sahkdpostina kaikille osallistujille. Tehtavan avauksen

myo6ta kaynnistyi toimintatutkimuksen spiraalin kolmas kierros.

5.3.4 Tutkimuksen toteuttaminen spiraalin kolmas kierros

Toimintatutkimuksen seuraava vaihe eli kéytéidnnéssé spiraalin kolmas kierros yhteiskehittami-
sessa lahti liikkeelle ennakointitoiminnan jatkokehittamisesta ja sen kytkemisesta osaksi johdon
raportointia. Tassa vaiheessa osallistujia pyydettiin kirjoittamaan kirje tulevaisuudesta. Tehtavan
tarkoituksena oli pyrkid saamaan osallistujien ndkemyksia johdon raportoinnista tulevaisuudessa
ja kartoittamaan sellaisia tarpeita, joita he eivat itse valttamatta tiedosta. (Ryynanen & Rannikko,
2021, luku 6.) Tehtavassa pyydettiin kertomaan, millainen johdon raportointimenetelma Diako-
nia-ammattikorkeakoulussa on kdytossa vuonna 2030, jos mitddn resursseja ei ole rajattu. Teh-
tava oli maaritelty avovastaukseksi ja siind pyydettiin kertomaan ja kuvaamaan ainakin seuraavia

asioita:

*  mitd ja millaista koulutusta kuvaavaa KPI tietoa raportilla esitetdan
*  missda muodossa raportti on luettavissa (Excel, PowerPoint, PowerBi app tai jokin muu).
e kuinka usein tietoa kdytetaan
* miten strategiaan pohjautuvaa koulutuksen ennakointia toteutetaan kirjeen kirjoittamis-
vuonna (2030) ja miten sita toteutettiin ennen (v. 2022)
* millaista ennakointitietoa tarvitaan paatoksenteon tueksi
* miten tietoa raportilla esitetddn visuaalisessa muodossa (esimerkiksi pylvasdiagrammi,
mittari)
Ennen yhteista tydpajaa analysoin kirjeen tulevaisuudesta sisalldnanalyysia hyodyntaen ja jaotte-
lin keskustelun teemoiksi. Sisallén analyysissa hyddynsin tehtdvassa yksi hyvaksi havaittua mene-
telmaa tietojen siirtamisessa Exceliin seka siella teemoittelua omiin sarakkeisiin. Teemoittelu pe-

rustui kysymyksiin, joita oli pyydetty kirjeessa kuvaamaan.

Kysymykseen, mita ja millaista koulutukseen liittyvaa KPI tietoa raportilla esitetdan, teemat muo-
toutuivat sisaltolahtoisesti. Teemoja muodostui seitseman ja ne olivat 1) rahoitusmittareihin liit-
tyva opiskelijatieto, 2) muu opiskelijoihin liittyva tieto, 3) koulutuksiin ja opintojen toteutuksiin
liittyva tieto, 4) viestintdan ja markkinointiin liittyva tieto, 5) talouteen liittyva tieto, 6) henkilos-

toon liittyva tieto seka 7) tydelamaan ja kumppaneihin liittyva tieto. Tama kysymys olisi pitdanyt
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muotoilla tarkemmin, silla vastauksista ilmeni, etta KPl mittareita oli ajateltu hyvin laajalla kasit-
teelld niin strategisen johtamisen kuin prosessijohtamisen nakokulmasta. Ajattelen, etta kysymys
olisi pitanyt muotoilla seuraavanlaiseen muotoon: mita ja millaista tietoa strategisen johtamisen

paatoksenteon tueksi raportilla esitetdaan?

Kysymykseen, missa muodossa raportti on luettavissa, vastaukset jakaantuivat kolmeen tee-
maan. Tietokoneella luettavaan raportointijarjestelmaan tai Office ohjelmistoon seka alylaitteilla
luettavaan raporttiin. Kysymyksessa, kuinka usein raporttia tulisi pystyad lukemaan, vastaukset ja-
kaantuivat neljdan teemaan 1) reaaliaikainen, 2) kerran vuorokaudessa, 3) kerran kuukaudessa ja
4) kvartaaleittain tai harvemmin. Seuraavana oli kysymys, miten raportilla esitetdan tietoja visu-

aalisessa muodossa. Tassa teemoiksi nousivat ulkoasu, selkeys ja raportin silmailtavyys nopeasti.

Kirjeessa pyydettiin ottamaan kantaa myos, kysymykseen millaista ennakointitietoa tarvitaan
paatdksenteon tueksi. Jaottelin vastaukset kahteen aihealueeseen sisdiseen ja ulkoiseen toimin-
taymparistoon. Sisdisestd toimintaympadristdstd nousivat esille kolme teemaa 1) koulutustar-
jonta, 2) aloituspaikat ja 2) valmistuminen. Ulkoisen toimintaympariston teemoiksi nousivat 1)
asiakkaat, 2) kilpailijat, 3) vaeston kehitys ja 4) tydvoiman tarve sekd 5) kumppanuudet ja tydela-
mayhteistyd. Lopuksi kysyttiin myos, miten strategiaan pohjautuvaa koulutuksen ennakointia to-
teutetaan tulevaisuudessa. Vastauksissa painottui teknologian hyddyntaminen, mutta siihen tu-

lisi yhdistaa yhteista keskustelua tulevaisuudesta.

Vastausten analysoinnin jalkeen aloitin uuden tydpajan suunnittelun ja se oli jarjestyksessaan toi-
nen. Tahan tydpajaan oli kutsuttuna seka johtoryhman edustajat etta hallituksen edustajat. Lah-
din rakentamaan ty6pajaa edellistd tyopajaa toiminnallisemmaksi tapahtumaksi, jotta saan loput

vastaukset tutkimuskysymyksiini.

Toisen tydpajan tavoitteena minulla oli rakentaa yhteinen ymmarrys siitd, miten strategiaan poh-
jautuvaa koulutuksen ennakointia toteutetaan tulevaisuudessa, millaisia asioita siina tulisi huo-
mioida seka miten koulutuksen strateginen ennakointi kytketdaan johdon raportointiin. TyO6paja
aloitettiin esittelyll3, silla en tuntenut hallituksen edustajia ennestdan. Taman jadlkeen siirryttiin
ohjelmaan. Aluksi otin esille muutamia nostoja tehtdvaosiosta yksi sekda ensimmaisesta tyopa-
jasta. Taman jalkeen kaytiin lapi Kirje tulevaisuudesta -tehtavan vastauksia ja sielta esiin nousseita
teemoja. Seuraavaksi tyopajassa pidettiin ”"Myyttikestit”, jossa oli kaksi vaitettd. Osallistujat saivat
pohtia kahdesta vaihtoehdosta itselleen sopivamman vaihtoehdon, ovatko myytin vaalijoita vai

myytin murtajia sekad perustella vastauksensa. Vaitteet olivat 1) Diakissa ennakointi painottuu
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vuonna 2030 tekodlyavusteisen ja datapohjaisen skenaarioiden tuottamiseen, 2) Diakissa enna-
kointi painottuu vuonna 2030 Yhteiseen keskusteluun tulevaisuuden luomiseksi, jonka pohjana

on toimintaymparistosta nousevat heikot signaalit ja megatrendit.

TyOpajan viimeisen tehtavan rakensin Googlen Jamboard — kirjoitusalustalle. Tehtavana oli nos-
taa esiin millaisia asioita tulisi huomioida strategista ennakointia suunnitellessa ja miten kouluk-
seen liittyva ennakointitieto kytketdaan johdon raportointiin. Suunnittelin tehtdavan PESTEL- ana-
lyysiin pohjautuen, jossa nakdkulmana oli ennakointi. Alustalle oli rakennettu jokaiselle PESTEL-
analyysin osa-alueelle oma sivunsa, jonne osallistujat vastasivat eri varisin muistilapuin kysymyk-
seen millaisia asioita, tulisi seurata? sekd miten tieto kytketdan johdon raportointiin? Vastauksen
sivut olivat jaoteltuna poliittisiin-, taloudellisiin-, sosiaalisiin-, teknologisiin- sekd ymparistdoon ja

lakeihin liittyviin tekijoihin.

Tutkimuksen koko prosessi on kuvattuna liitteessa kolme. Liitteessd on kuvattuna tutkimuksen
toteutuksen aikataulut ja vaiheet, kysymysten asettelu ja analysointi sekd toteuttamistavassa

kaytetty Howspace alusta tai Microsoftin kaytetty sovellus.
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6  Tutkimuksen tulokset

Seuraavissa osioissa kdydaan lapi toimintatutkimuksen tuloksia. Spiraalin ensimmainen kierros on
tutkijan omaa tyota ja tuloksia kuvaava osuus. Toinen kierros kuvaa tehtavaosuuden yksi ja en-
simmaisen tydpajan tulokset seka lopuksi spiraalin kolmannen kierroksen kasittden tehtavaosuu-

den kaksi ja toisen tyopajan tulokset.

6.1 Spiraalin ensimmaisen kierroksen tulokset

Spiraalin ensimmainen kierros oli tutkijan omaa ty6ta, jonka tuloksena rakentui teorian viitekehys
seka teoriaan pohjautuen alustan rakenne kysymyksineen. Alustan sisdltd muodostui etusivusta,
jossa oli kerrottuna taustatietoja tutkijasta seka Kick off sivusto tutkimuksen esittelyyn ja aikatau-
lutukseen liittyvista sisalldista. Ennen Kick off tilaisuutta rakensin viela ensimmaisen osion tehta-
vat alustalle, jotta pystyin esitteleméaan sen tilaisuudessa. Tilaisuuden lopuksi osallistujilta kysyt-
tiin: millaisia ajatuksia tai odotuksia tutkimussuunnitelma heratti? Koostin vastauksista yhteen-
vedon tekodlytoimintoa kadyttden. Kuvassa 19 on esitettyna yhteenveto osallistujien ajatuksista
tai odotuksista tutkimusta kohtaan. Yhteenveto vastauksista antoi tutkijalle positiivisen signaalin

osallistujilta tutkimuksen suunnitelmasta ja tarpeellisuudesta.

Hyvat kysymykset ja mielenkiintoinen tapa toteuttaa
tutkimus. Hyvi, selked etenemistapa,

mielenkiintoiset menetelmit. Kiinnostava tutkimus,
jolle on selkea tarve.

Yhteenveto: "Millaisia ajatuksia tai odotuksia tutkimussuunnitelma heratti?" - keskustelu

Kuva 19 Yhteenveto osallistujien ajatuksista tai odotuksista tutkimusta kohtaan.

Keskeisimmat tulokset spiraalin ensimmaiselta kierrokselta olivat teorian viitekehyksen muotou-

tuminen seka kysymysten rakentamisen Howspace -alustalle systemaattiseksi kokonaisuudeksi,
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tutkimuksen eteenpainviemiseksi. Kokonaisuus sisalsi tutkimuksen aikataulutuksen seka alustalle
rakennetut kolme sivua, jotka olivat etusivu, Kick off 16.12. sivu materiaaleineen seka tehtavaosio

yksi sivu.

6.2  Spiraalin toisen kierroksen tulokset

Spiraalin toisen kierroksen tulokset koostuvat tehtavaosion yksi ja tyopajan yksi vastauksista. En-
simmaisenad kasitelldan tehtavaosion yksi tuloksia ja taman jalkeen tyopajan yksi tuloksia. Tassa
vaiheessa selvitettiin aluksi, miten ennakointi ymmarretdan strategisessa johdossa? mika on Dia-
konia-ammattikorkeakoulun tdmanhetkinen ennakoinnin kypsyystaso? ja miten koulutuksen en-

nakointia toteutetaan talld hetkelld organisaation strategisessa johdossa.

Ensimmaisessa tehtdvdosiossa haettiin vastauksia seuraavien kysymysten avulla. Mitd ennakoin-
nilla mielestasi tarkoitetaan ja millaisia asioita siihen liittyy. Kysymykseen oli vastannut 63 % ja
kysymykseen jatti vastaamatta 37 %. Vastausten teemoista 50 % liittyi ennakointiin, 20 % paatok-
sentekoon, 20 % toimintaymparistoon ja 10 % yhteiseen keskusteluun. Taman kysymyksen vas-

tausten sisalloista syntyi tekodlya hyodyntaen kuvan 20 mukainen yhteenveto.

Ennakointi on tulevan ja tulevaisuuden huomioon
ottamista, jonka avulla voidaan varautua tekemaan
nopeitakin muutoksia toimintaan. Ennakointi on
tulevaisuuden suuntaviivojen luotaamista,
skenaariotyoskentelya tulevaisuudesta tahan

CEWVEETD

Yhieenveto: "Mitd ennakoinnilla mielestési tarkoitetaan ja millaisia asioita siihen liittyy" -
keskustelu

Kuva 20 Yhteenveto "Mita ennakoinnilla mielestasi tarkoitetaan ja millaisia asioita siihen liittyy”
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Mielestani vastauksissa tulee selkeasti esille ennakoinnin perusajatus seka se kuvaa hyvin strate-
gisen ennakoinnin maaritelmaa. Esimerkiksi Rohrbeck & Kum 2018 mukaan Strategisella enna-
koinnilla (corporate foresight) tarkoitetaan yritysten ja organisaatioiden kyvykkyytta luoda tule-
vaisuutta koskevia vaihtoehtoja ja hyédyntaa tulevaisuutta koskevaa tietoa uusien toimintamal-

lien kehittamisessa ja nykyisten toimintamallien paivittamisessa. (Vataja & Parkkonen, 2019.)

Seuraavana osallistujilta kysyttiin: mita ennakoinnin tasoa kaytat eniten tydssasi? Tahan kysymyk-
seen oli vastannut 60 % ja vastaamatta oli jattanyt 40 %. Kuvassa 21 on esitettyna, ettd vastaajista
38 % kayttda ennakoinnissa strategista tasoa, jota kaytetdaan yleensa strategian uudelleen luomi-
seen tai sen paivittdmiseen. Vastaajista 25 % kdytti ennakoinnissa visiondarista tasoa, jossa ko-
rostuu tulevaisuushenkisen yhteisen vision laatiminen kytkeytyen strategiaan. Mielestani nama
tulisikin korostua strategisen johdon ennakointitytssa. Taktisen tason ennakointi on tarkoitettu
taktisten ohjeiden laatimiseen tulevaisuustietoisesti ja strategiaan pohjautuen ja tidta ennakoin-
nin tasoa kaytti 25 % vastaajista. Lisaksi vaistonvaraista ennakoinnin tasoa kaytti 13 % ja sen tar-
koituksena on selviytya arjen rutiineista muistaen kuitenkin operatiiviset maarittelyt. Mielestani
taktisen ja vaistonvaraisen ennakoinnin kdyttamisen nakyminen kuvaa tdssa hyvin sita, etta vas-
taajien tyorooliin kuuluu myoés koulutuksen ja rahoituksen suunnitteluun ja ennakointiin liittyvia

tehtavia.

MITA ENNAKOINNIN TASOA KAYTAT ENITEN TYOSSASI

Vaistonvarainen taso; 13 %

Visionddrinen taso; 25 %

Operatiivinen taso; 0%

Taktinen taso; 25 % _—

—_Strateginen taso; 38 %

Kuva 21 Mitd ennakoinnilla mielestasi tarkoitetaan ja millaisia asioita siihen liittyy

Taman jalkeen osallistujilta kysyttiin: kuinka usein kaytat tyossasi ennakoinnin lahteita? Tassa
pyydettiin vastausta suhteessa kdytettyyn ennakoinnin tasoon. Kysymykseen oli vastannut 67 %

ja vastaamatta oli jattanyt 33 %. Kuvan 22 mukaan vastauksista kavi ilmi, ettd ennakoinnin lahteita
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paivittain kayttaa 38 % vastaajista ja kuukausittain ennakoinnin lahteita kaytti 38 %. Lisdksi enna-
koinnin lahteita kaytti paivittdin 25 % vastaajista. Mielestani tdama prosentuaalinen jako antaa
hyvin kuvaa ennakointilahteiden kaytosta suhteessa kaytettyyn strategisen ja visionaariseen en-
nakointitoiminnan tasoon. Ennakointia suoritettaessa paivittain, viittaisi enemman taktisen tason
tai vaistonvaraisen ennakoinnin toteuttamiseen ja seurannan kohteena olisi strategian toteutu-

minen.

KUINKA USEIN KAYTAT TYOSSASI ENNAKOINNIN
LAHTEITA

Viikoittain; 38 % Kuukausittain; 38 %

Pdivittdin; 25 %

Kuva 22 Kuinka usein kadytat tydssadsi ennakoinnin lahteita suhteessa kdyttamaasi ennakoinnin ta-

soon

Ennakoinnin nykytilan kartoittamiseksi osallistujilta kysyttiin myds, mita tai millaisia ennakoinnin
lahteita kaytat tyossasi. Tahan kysymykseen oli vastannut 67 % ja vastaamatta oli jattanyt 33 %.
Ennakoinnin ldhteind korostuivat organisaation sisdiset lahteet ja keskustelut, jota kuvaa hyvin
vastausten maininnoista tekodlyd hyvaksikayttden koottu kuvan 23 sanapilvi. Sanapilvessa kay-

tettyjen sanojen maara vaikuttaa esitetyn sanan kokoon.
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TKI-toiminnan egustamistamme

tyopajat : L
talouden Kumppaneiden tulevaisuuden

ennustaminen e muutoksia
— L julkaisut suietonin
Diakite < aktiivinen tilastoja
trendit otettu__ foorumit
oiakin lahteet liittyvat
materiaalit falaa
sﬂ!ﬂmg artikkelit ennakoimaan
Megatrendit aneistot kehitysta
toimijoiden tuottamat

arviointi ajankontaisia seurata Arenen ennakoida

benchmarkkaus elikevakuutusyhtion

Kuva 23 Sanapilvi ennakointilahteista

Organisaation sisdisia dokumentoituja materiaaleja kdytti vastaajista 32 %. Ndihin materiaaleihin
kuuluivat tilastot, raportit, selvitykset ja erilaiset tunnusluvut. Ennakoinnissa organisaation ulko-
puolisia lahteita kdytti myos 32 % vastaajista. Naissa korostuivat poliittiset selvitykset ja paatokset
seka toimialan erilaiset tutkimukset ja sidosryhmien selvitykset. Vastaajista 12 % ilmoitti kaytta-
vansa ennakoinnissa keskusteluja ulkoisten toimijoiden kanssa, johon liittyi muun muassa keskus-
teluja kumppaneiden ja sidosryhmien seka verkostojen kanssa. Lisaksi samaan kategoriaan liittyi-
vat keskustelut palveluntarjoajien kanssa sekéa keskustelut erilaisissa yhteisty6foorumeissa ja tyo-
elamatapaamisissa. Organisaation sisdisten keskustelujen kdytt6a ennakoinnissa kaytti vastaa-
jista 7 %, joihin liittyi muun muassa tyopajat, palaverit seka keskustelut organisaation omien asi-
antuntijoiden kanssa. Sisdisen ja ulkoisen ympariston havainnointiin ennakoinnissa kaytti ai-
kaansa 18 % vastaajista. Tama ennakointimuoto sisdlsi hiljaisten ja heikkojen signaalien havain-
nointia ja tunnistamista, trendien ja megatrendien seuraamista seka yhteiskunnan toiminnassa
tapahtuvien muutosten ja keskustelujen seurantaa. Lisdksi mainintoina oli benchmarkkaus, uuti-
set seka alan ajankohtaisten asioiden seuraaminen. Kuvassa 24 on havainnollistettuna Diakonia-

ammattikorkeakoulussa kdytetyt ennakoinnin lahteet.
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ENNAKOINTILAHTEIDEN KAYTTO DIAKONIA-
AMMATTIKORKEAKOULUSSA

Sisdisen ja ulkoisen ymparistin
havainnointi ja seuraaminen; 18 %

Organisaation sisdiset
_ dokumentoidut materiaalit

. ;32%

Keskustelut ulkoisten
toimijoiden kanssa; 12 %

Keskustelut sisdisten _/
toimijoiden kanssa; 7 %
" ‘Organisaation ulkoiset

dokumentoidut
materiaalit ; 32 %

Kuva 24 Ennakointilahteiden kaytt6é Diakissa (Diakonia-ammattikorkeakoulussa)

Kysymykseen, mitka keskeiset paatoksentekoon liittyvat tehtavat edellyttavat tyossasi ennakoin-
tia, vastasi 60 % ja 40 % jatti vastaamatta kysymykseen. Kuvan 23 mukaan vastaajien tehtavista
kuului 18 % tulevaisuuden tunnistamiseen, muutokseen reagointiin ja parempaan paatoksente-
koon seka strategian suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan. Naistd mainintoina esiintyi
muun muassa henkildston rekrytoiminen ja osaaminen seka sen kehittdminen, valintojen tekemi-
nen ja budjetit seka strategiaty®, toimintasuunnitelmat ja niihin asetettavien tavoitteiden maa-

rittely seka sisallolliset painopisteet.

Vastaajista tehtdvistd 16 % liittyi suorituskyvyn parantamiseen ja riskien hallintaan, joista oli
useita mainintoja taloudesta sekd mainintana digitaaliset ratkaisut. Organisaation uudistamista
kuvasi 12 % vastaajien tehtavistd. Tdhan teemaan kuului mainintoina koulutustarjonnan uudista-
minen, tydeldmayhteistyo ja demograafisten kysymysten seka muuttoliikkeen vaikutusten arvi-
ointiin. Trendien ja muutosvoimien ymmartamiseen liittyi vain 4 % tehtavistd, joista mainintoina
oli vaihtoehtojen tunnistaminen ja mahdollista vaikutusten arviointia. Kuvassa 25 on esitetty pyl-

vasdiagrammina keskeiset tehtavat, jotka vaativat ennakointia.
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Ennakointi keskeisissa paakoksentekoa vaativissa
tehtavaissa

ORGANISAATION UUDISTUMINEN

TRENDIEN A MERKITTAVIEN MUUTOSVOIMIEN YMMARTAMINEN
TULEVAISUUDEN TUNMISTAMINMEN JA OSAAMISTARPEET
PARANTAA SUORITUSKYKYA

MUUTOKSIIN REAGOINTI JA PAREMPI PAATOKSENTEKO

RISKIEN HALLINTA

STRATEGIAN SUUNMNITTELU, TOTEUTUS JA SEURANTA

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Kuva 25 Ennakointi keskeisissa paatoksentekoa vaativissa tehtavissa.

Ensimmainen tyOpaja jarjestettiin 23.1.2023 ja siihen osallistui kuusi henkil6a, joka on 100 % tyo-
pajaan kutsutuista. Kaikki osallistujat olivat johtoryhman edustajia. Tyopajassa palattiin viela ky-
symykseen ennakointitiedonldhteistd ja ennakoinnin tasosta. Koska ennakointilahteiden vastauk-
sissa korostui vahvasti sisdiset lahteet, kaytiin vield tarkennettua keskustelua ennakoinnin ta-
soista ja niihin liittyvista lahteiden kaytosta. Tarkentavana kysymyksena esitettiin, onko vastauk-
sissa ilmoitettu strategisen tason ennakointi ollut strategista ennakointia vai strategiaan pohjau-
tuvaa ennusteen tekemista. Keskusteluista ilmeni, ettd se on ollut seka strategista ennakointia

ettd strategiaan pohjautuvaa ennusteen tekemista.

“mun mielesté nimenomaan niinku strateginen taso sen takia, ettd ne on tuotettu
niinku organisaationa itse paljon sellaista niinku skenaariota joka liittyy ndi-

hin...kampusrakenne ratkaisuun”

“oppimisprosessi ymmdrtdd myds tdmé yhd vahvemmin toimintaympdristéstd

nousevat tietoja téin ennakointitiedon niinku merkitys”

“ollaan myéskin niinku erittéin tdrkedssé kohdassa, etté me otetaan askeleita té-

hdn niinku ennakointitiedon systemaattiseen kéyttimiseen ja soveltamiseen”

“Musta tuntuu ettd me tehddcdn véhdn niinku sattumanvaraisesti ja aina niinku
tarve tarvekohtaisesti sité sitten kerdtddn ja hyédynnetddn sitd ulkopuolelta tu-

levaa tietoa”
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“pitdisi miettié ettd mitkd mitkd niinku ikéddn kuin tiedonléhteet on semmoisia

joita meidén ainakin niinku pitéisi seurata.”

“Seurata niinku systemaattisesti séiéinnéllisesti, etté me pystytddn sitten suuntaa-

maan sitéd omaa toimintaa ja ehkd védhén niinku priorisoimaan”

TyOpajassa pyydettiin myos osallistujia miettimaan, mika on tdmanhetkinen ennakoinnin kyp-
syystaso Diakonia-ammattikorkeakoulussa. Kypsyystasot oli maaritelty tasolle 1-4 mukaisesti.
Leino-Haltia ym. (2021) mukaan tasolla 1 ennakointi on satunnaisesti osana liiketoimintapaatok-
sid ja jossa toimintaympariston muutokset pakottavat reagoimaan ja tekemaan paatoksia. Tasolla
2 tunnistetaan ja havainnoidaan trendeja. Talléin ennakoinnissa tunnistetaan kehitys- ja muu-
tostrendit ja kyetaan arvioimaan naiden merkitysta liiketoiminnalle. Tasolla 3 ennakointi on yh-
tend nakokulmana strategiatyoskentelyssa ja ennakointia tehddan huolellisesti sekd ennakointi-
toiminnan tuotokset kytketadn osaksi strategiaprosessia. Korkeimmalla tasolla eli tasolla 4 enna-
kointi on systemaattinen osa strategiatyota. Korkeimmalla tasolla ennakointia tarkastellaan sy-
vallisesti ja tasapainoisesti seka hydodynnetdan uusia mahdollisuuksia ja riskienhallintaa. Lisdksi se
on oleellinen osa strategian suunnittelua, toteutusta ja seurantaa sekd systemaattisesti osana

johtoryhman ja hallituksen tyoskentelya

Kirjallisen vastauksen kysymykseen antoi 67 % tydpajaan osallistuneista. Kaikki vastaajat olivat
sitd mieltd, ettd ennakoinnin kypsyystaso on tasolla 3. Keskusteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta tu-

losaluekohtaisia eroja on havaittavissa ja se voisi olla osittain tasolla 2.

”No md sanoisin sekd kakkonen ettd kolmonen.”

Kypsyystason maarittelylle pyydettiin myos perusteluita kirjallisesti tydpajan jalkeen, jotta saisi
rauhassa pohtia perustelua. Vastaus tuli jattaa 27.1.2023 mennessa. Kirjallisesti kysymykseen vas-

tasi 37 % osallistujista. Kypsyystason perusteluiksi nousi seuraavanlaisia asioita.

“Ennakointi on varmasti yksi nékékulma strategiatyéssd (esim. kampusraken-

neuudistus), mutta en ole varma, onko kyse enemmdn yksittdisestd esimerkistd”

“asiasta riippuen ollaan toisen ja kolImannen viéilissé”

“tunnistetaan kyllé trendejd, mutta osaammeko arvioida niiden merkitysté ja

saammeko ne mukaan strategian toteuttamiseen”
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“Nimenomaan kampusrakenneratkaisun syntymiseksi toteutettiin systemaat-

tista, tavoitteellista ennakointityotd”

TyOpajassa pyydettiin myos pohtimaan ja vastaamaan 27.1.2023 mennessa, mitka konkreettiset
ennakoinnin toteuttamistavat tuottaisivat parhaiten tulosta. Vastauksen oli antanut 17 %. Konk-
reettiseksi tavaksi esitetiin skenaariotydskentely sisdltéon seka talouteen liittyvistd nakymista
seka ”paranoidi optimisti”-ajattelua. Lisdksi tuli nimeta kolme asiaa, mihin koulutuksen ennakoin-
nin tulisi kohdentua. Tahan kysymykseen oli vastannut 33 % vastaajista. Vastauksissa painottui
koulutustarjonta ja opetussuunnitelmat, rahoitusmittareihin liittyva tieto, tyoelama ja yhteistyo

muiden korkeakoulujen kanssa.

Keskeisimmat tulokset tutkimuskysymyksiin spiraalin toiselta kierrokselta olivat, etta Diakonia-
ammattikorkeakoulussa ennakoinnin nykytilan kypsyystaso on p&daosin tasolla kolme, joka kuvaa
Leino-Haltia ym. (2021) mukaan sitd, ettd ennakointia tehdaan huolellisesti ja se on yhtena nako-
kulmana strategiatydskentelyssa. Lisaksi ennakointitoiminnan tuotokset kytketdaan osaksi strate-
giaprosessia. Tuloksista ilmeni kuitenkin, ettd ennakoinnin taso vaihtelee organisaatiossa toimin-
noittain ja vastauksissa mietittiin, onko ennakoinnin taso kolme ollut yksittdaisena tapauksena ni-
menomaan kampusratkaisun valmistelussa mukana. Lisdksi kyseenalaistettiin oma osaaminen
trendien tunnistamisessa sekad sen merkityksen ymmartamisessa ja ndiden tulosten kytkemisessa

strategiaan sen toteuttamisen vaiheessa.

Keskeisimmat tulokset tutkijan osalta spiraalin toiselta kierrokselta oli vastausten analysointi, en-

simmaisen tydpajan suunnittelu ja sen sisallon rakentaminen.

6.3  Spiraalin kolmannen kierroksen tulokset

Spiraalin kolmannen kierroksen tulokset koostuvat tehtavaosion kaksi ja tydpajan kaksi vastauk-
sista. Ensimmaisena kasitellaan tehtavaosion kaksi tuloksia ja tdman jalkeen tydpajan kaksi tulok-
sia. Toisen tehtdvaosion ja tyopajan tavoitteena oli saada strategisen johdon nakemyksia tulevai-
suudesta. Siihen haettiin vastauksia Kirje tulevaisuudesta -tehtavan avulla. Toiseen tehtavdosioon
eli Kirje tulevaisuudesta vastasi 40 % osallistujista. Seuraavana kasittelen kirjeesta saatuja tulok-

sia. Kuvassa 26 on esitettyna alustalla ollut tehtavan kaksi sisaltd kysymyksineen.
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Kerro minulle millainen johdon raportointimenetelma on Diakilla on kiytoss3, jos mitddn

resursseja ei ole rajattu, ¥
Kirje voi olla pdivattyna esimerkiksi vuodelle 1.1.2030

Kerro ja kuvaa kirjeess3 ainakin seuraavia asioita

1. Mita ja millaista koulutusta kuvaavaa KPI tietoa raportilla esitetdan

2. Missé@ muodossa raportti on luettavissa (Excel, PowerPoint, PowerBi app tai jokin muu).

3. Kuinka usein tietoa kaytetaan -

4, Miten strategiaan pohjautuvaa koulutuksen ennakointia toteutetaan kirjeen
kirjoittamisvuonna (2030) ja miten sita toteutettiin ennen (v. 2022)

4. Millaista ennakointitietoa tarvitaan paatéksenteon tueksi

£ 5. Miten tietoa rapartilla esitetaan visuaalisessa muodossa (esimerkiksi pylvasdiagrammi,

mittari)

Kuva 26 Tehtavava kaksi Kirje tulevaisuudesta

Ensimmainen kysymys koski KPI mittareita (Key Performance Indicator), mitd ja millaista koulu-
tukseen liittyvéd KPI tietoa raportilla esitetddn. Mainintoja tahan kysymyskohtaan liittyi kuudessa
kirjeessa yhteensa 61 kappaletta. Vastauksista 33 % liittyi rahoitusmittareihin, ndita olivat muun
muassa suoritetut opintopisteet ja tutkinnot, maaraajassa valmistuneet, jatkuvien opintojen
opintopisteet seka opetuksen laatu/ opiskelijapalaute. Muuhun opiskelijoihin liittyvdd tietoa oli
33 % ja mainintojen joukossa oli kuvattuna esimerkiksi opintojen etenemiseen liittyvat asiat kuten
opinto-ohjauksen tarve, opiskelijoiden sijoittuminen tyoelamaan ja tulevaisuuden suunnitelmat
valmistumisen jalkeen seka keskeyttaneiden maarat ja syyt. Koulutuksiin ja toteutuksiin liittyvdé
tietoa oli mainittu 10 %. Tassa ryhmadssa oli kuvattuna muun muassa koulutuksen ja TKI toiminnan
yhteistoteutukset, uudet koulutustoteutukset ja toteuttamismuodot seka koulutusten vetovoi-

maan liittyvid mainintoja.

Viestintddn ja markkinointiin liittyvéén tietoon esiintyi mainintoja 5 % vastauksista ja kuvattuna
oli muun muassa rekrytointialue, koulutusten vetovoima seka markkinointikanavien tavoitetta-
vuus. Talouteen liittyvia mainintoja esiintyi 3 % vastauksista ja niissa esiintyi kustannustehokkuus
seka tutkintojen ja koulutusten hinta erilaisilla kustannusjakaumilla. Henkiléstéén liittyvié mai-
nintoja esiintyi 11 % vastauksista ja ndissa esiintyi mainintoina kdytetyt henkiléstévoimavarat,
tulosalueiden ja/tai tiimien seka henkilokohtaisten tavoitteiden eteneminen, tyéhyvinvointiin liit-

tyvat tunnusluvut sekd omaa tyota ja sen kehittamista tukevat mittarit.
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Tybeldmddn ja kumppaneihin liittyvia mainintoja esiintyi 5 % vastauksista ja naistd mainintoina
oli kuvattuna tydelamayhteistyo ja kumppanuudet seka niihin liittyva saatu palaute, sidosryhma-
kohtaamisiin muutamia keskeisia lukuja. Edelld vastaukset on esitetty piirakkakaaviona kuvassa

27.

= Rahoitusmittareinin fittyvs opiskelijatieto

= Muu opiskelijcinin fitryva tieto

= Koulutuksiin ja toteutuksiin littyva tieto
Viestintd ja markkinginti

= Talouteen liittyva tieto

= HenkilGst56n littyva tieto

= TyBelsm&én ja kumppaneihin littyv3 tieto

Kuva 27 Mita ja millaista koulutukseen liittyvaa KPI tietoa raportilla esitetdan.

Kysymykseen, missd muodossa raportti on luettavissa, mainintoja kertyi yhteensa 8 kappaletta.
Kuvion 25 mukaan vastaukset jakaantuivat seuraavasti. Tietokoneelta luettavaa raportointijarjes-
telmaa kannatti 62 % vastaajista ja 13 % Office ohjelmistolla tuotettu materiaali esimerkiksi Po-
wer pointin diat, alylaitteita kannatti 25 % vastaajista. Kuvassa 28 on esitetty piirakkakaaviona

laitteet, joista raportti haluttiin lukea.

» Tietokone
Raportointijarjestelma

= Alylaitteet / puhelin, kello,
sormius

» Tietokone f Office ohjelmistot

Kuva 28 Missd muodossa raportti on luettavissa.
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Kysymykseen, kuinka usein tietoa kéytetddn, mainintoja esiintyi 14 kappaletta. Kuvion 26 mukaan
reaaliaikaista raportointia kannatti 57 % vastaajista. Tama tarkoittaisi sita, etta raportti paivittyy
samalla hetkelld luettavaksi, kun lahdejarjestelmaan syotetadn uutta tietoa. Kerran vuorokau-
dessa luettavaa raporttia kannatti 29 % vastaajista, joka puolestaan tarkoittaisi sita, etta tiedot
raporttiin paivittyisi kerran vuorokaudessa seka 7 % vastaajista kannatti kerran kuukaudessa ja 7
% kvartaaleittani tai harvemmin luettavaa raporttia. Lisdksi mainintana oli tiimien ja toimintojen
seka johtoryhman ja hallituksen erilliset raportit, joita seurataan tilanteesta riippuen. Tallaisia
voisi olla mielestani yhteishaun hakijamaarat, organisaation kvartaalituloksiin tai koko vuoden tu-
loksiin liittyvaa tietoa, joita kootaan yhteen asiakirjaan esimerkiksi vuosikertomukseen. Kuvassa

29 on esitetty piirakkakaaviona, kuinka usein raportin tietosisaltoa kaytetaan.

7%
7%

= Reaaliaikainen/ Online

Kerran vucrckaudessa

Kerran kuukaudessa

Kvartaaleittain tai
harvemmin

Kuva 29 Kuinka usein tietoa kaytetaan?

Kysymykseen, miten raportilla esitetddn tietoja visuaalisessa muodossa, mainintoja oli yhteensa
19 kappaletta. Tuloksista ilmeni ettd, Diakin brandin mukaista ja visuaalisesti houkuttelevaa seka
hahmotettavaa raporttia pidettiin tarkeana. Lisaksi raportin tulisi olla selked ja nopeasti silmail-
tava, josta nousee hyvin esiin reagointia vaativat asiat. Esitystapa pitdisi olla samanlainen sub-
stanssista riippumatta sekad kannattavuutta haluttiin esitettdvan aina pylvdasdiagrammin muo-

dossa.

Kysymykseen, miten strategiaan pohjautuvaa koulutuksen ennakointia toteutetaan tulevaisuu-
dessa, mainintoja oli yhteensa 22 kappaletta. Vastauksissa nousi esille vahvasti teknologian hy6-

dyntdminen datan yhdistelyssa ja kdytdssa.

“Ketterd 'Power Bl Master' -ympdristo kykenee prosessoimaan talouden tunnus-

lukuja nopeasti ja luotettavasti.”
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“Nykyinen tybékalu antaa niihin ajantasaisemman tiedon ja sen liséksi analysoi
Al:n avulla itse muutosten juurisyitd ja/tai juurisyitd siihen, miksi haluttua muu-

tosta ei tapahdu”

“Koulutuksen ennakointia toteutetaan myds vahvasti Al-pohjaisessa ympdris-
tossd, jossa toimintaympdristén muutossignaalit prosessoidaan erilaisiksi syét-

teiksi eli skenaarioiksi”

“Olemme pystyneet yhdistelemddn eri tietoldhteiden datoja innovatiivisella ta-

valla”

“Ennakointi on hyvin monipuolista ja siind kdytetddn hyvdksi moderneja teknii-
koita, esimerkiksi keinodlyd, koneellista oppimista ja ennakkoluulotonta datan

yhdistelyd”

Ennakointimenetelmista esiin nousivat luovat menetelmat kuten tulevaisuuden kasikirjoitukset
teatteriesitykseksi, henkiloston oppimispaivat seka datan ja mielikuvituksen yhdistdminen hou-

kuttelevimman tulevaisuuskuvan luomisessa.

“Ennakointiin kéytetddn luovia menetelmid, eldytymistd, historian- ja tulevaisuu-

dentutkijoiden materiaaleja ja késikirjoittajia.”

“esimerkiksi katsoa teatteriesitystd, joka muodostuu ennakointitiedon pohjalta

kirjoitetuista tulevaisuuskuvista”

Lisaksi ennakoinnin saannollisyyttd, mallia ja prosessia pidettiin tarkeana.

“ennakointia toteutetaan Diakissa vuonna 2030 sdédnnéllisesti.”

“Sille on oma mallinsa ja prosessinsa, joka mukaisesti Diakissa toimitaan.”

“ennakointi on todella tdrkedd ja sitd kdydddnkin sédnnéllisesti ei pelkdstddn joh-

don vaan myds henkiléston kanssa IGpi.”

Kysymykseen, millaista ennakointitietoa tarvitaan pdédtédksenteon tueksi, mainintoja oli yhteensa
25 kappaletta. Vastauksista oli erotettavissa sisdinen ja ulkoinen toimintaymparisto. Sisdisessa
toimintaymparistossa korostui koulutustarjonta, aloituspaikat ja valmistuminen. Ulkoisessa toi-
mintaymparistossa korostui asiakkaat, kilpailijat, vaeston kehitys ja tyévoiman tarve seka kump-

panuudet ja tydelamayhteistyo.
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Toiseen tyOpajaan osallistui yhteensa 12 henkil6a sekd minun apunani fasilitoimassa oli kollega.
Kirjeen vastauksista nousi vahvasti esille ettd, Diakonia-ammattikorkeakoulussa ennakointi pai-
nottuisi vahvasti tekoalyavusteisen ja datapohjaisen skenaarioiden tuottamiseen. Tasta aiheesta
pidettiin “myyttikestit” jossa oli kaksi vaitettd. Ensimmainen vaite oli ettd, Diakissa ennakointi
painottuu vuonna 2030 tekodilyavusteiseen ja datapohjaiseen skenaarioiden tuottamiseen ja toi-
nen vaite oli ettd, Diakissa ennakointi painottuu vuonna 2030 yhteiseen keskusteluun tulevaisuu-
den luomiseksi, jonka pohjana on toiminta ympdristdstd nousevat heikot signaalit ja megatrendit.
Osallistujien tuli vastata ja perustella ovatko myytin vaalijoita vai myytin murtajia. Vastaus tuli
aloittaa lyhenteelld MV eli myytin vaalija tai MM myytin murtaja. Kuvassa 30 visualisoituna sana-
pilveksi vastaukset Diakissa ennakointi painottuu vuonna 2030 tekodlyavusteiseen ja datapohjai-
seen skenaarioiden tuottamiseen ja kuvassa 31 visualisoituna sanapilveksi vastaukset Diakissa en-

nakointi painottuu vuonna 2030 yhteiseen keskusteluun tulevaisuuden luomiseksi.

... tulevaisuuden TeKodlvd  ypnistamista
padtyyn pohjalta

isisi Komppaan . .
pa;fjlrstlanil;ne — mandollisen tuomista
Kombo pitéisin
valintaa Diakissa  Distettd
dataa _ mur_ggl_isin

mielikuvitusta hybdyntaa
L1 o SyVaan

vakBhumien _eraisten Lo ooy Hyodymidmistd
signaalien Korostaa o miclestani WWISH  yastauksia
skenaarioiden TeKodlyponhjaisten

Kuva 30 Sanapilvi vastauksista Diakissa ennakointi painottuu vuonna 2030 tekodlyavusteiseen ja

datapohjaiseen skenaarioiden tuottamiseen.

teknologisessa pistett rikas;e‘l,au" ) sidostynmien fuottamista
tuntemista Kévtettavid pataa al;(l:;;':tiﬁggv::r0stm:ut%tl?|¥:li:¥ﬁii
0sa larkedd
toivon
monipuolista - tentdvia
datapohjaista “Wiisl:'gllg;'me“
taustojen KOMBO 5 aineistoa dialogi KOMEKSHN yptemusta

unohtaa megatrendien Kiydi [uominen hyddyntdd skenaarioiden tydvlineill

Kuva 31 Sanapilvi vastauksista Diakissa ennakointi painottuu vuonna 2030 yhteiseen keskuste-
luun tulevaisuuden luomiseksi, jonka pohjana on toiminta ympdristostd nousevat heikot signaalit

ja megatrendit.
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Vastauksista ilmeni, ettda keskustelu tulevaisuudesta nousi tarkedksi perusteluksi, mutta kum-

paankin toimintatapaan tarvitaan tekoalya ja dataa ennakoinnin tukemiseksi vuonna 2030.

Seuraavaksi osallistujia pyydettiin rakentamaan PESTEL-analyysi ennakoinnin ndakdkulmasta. Teh-
tavassa pyydettiin kuvaamaan, millaisia ulkoisen toimintaympariston asioita tulisi seurata enna-
koinnissa. PESTEL-analyysin osa-alueet olivat jaettuina kukin omille valilehdille, johon kirjoitettiin

"muistilappumuotoon” seurattavia asioita.

Ensimmaisella valilehdella kysyttiin: millaisia poliittisia tekijoitd tai muutoksia tulisi seurata enna-
koinnin nakokulmasta? Vastauksia tuli 34 kappaletta, josta yhdeksan vastausta ei liittynyt enna-
kointiin. Vastauksista nousi esiin teemoina maahanmuuttopolitiikka, hallitus- ja aluepolitiikka, lin-
jaukset koulutuksen opintososiaalietuuksista seka koulutukseen liittyvat valmistelut ja paatokset
seka vaeston osaamisen kehittdmistarpeet ja hyvinvointialueiden strategiat seka niihin liittyvat
paatdkset. Samassa osiossa oli kysymys, miten se kytketddn raportointiin? vastauksia ei taltad osin
saatu yhtdan kappaletta. Kuvassa 32 on esitetty sanapilvena vastaukset ennakoinnin kohteista

politilkan nakdkulmasta.

Kehittimistarpeisiin Hankerahoitusten efuuksissa Kansainvaliset Koulutustarpeita
IS::ISlen Kokoonpanot

etuuksista alojen aikgilam julkilausumat
kasvaa gyj Maan
m}gﬂru]en hankkeiden
fait g igyat
Koulutus
laajuutta

fisenkenitys 25éma  Muepolitiikka Aluevaltuustojen kansalliset [littyvat
mutavat | ¥ b poltiia Halltusoeimassa koskevat opiskelu

Kuva 32 Sanapilvi poliittisten tekijéiden seuraamisesta ennakoinnin nakdkulmasta.

Seuraavalla valilehdellad kysyttiin: millaisia talouteen liittyvia asioita tulisi seurata ennakoinnin
nakokulmasta? Vastauksia tuli 22 kappaletta, josta kaksi vastausta ei liittynyt ennakointiin.
Vastauksista nousi esiin teemoina talouskehitys, valtiontalous, koulutusten yksikkéhinnat ja
niiden maksullisuus tai maksuttomuus, inflaatio, verotus seka kansainvalisen rahoituksen tilanne.
Samassa osiossa oli kysymys, miten se kytketaan raportointiin? vastauksia ei talta osin saatu yh-
taan kappaletta. Kuvassa 33 on esitettyna sanapilvi vastauksista ennakoinnin kohteet talouden

nakokulmasta.
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Kuva 33 Sanapilvi poliittisten tekijoiden seuraamisesta ennakoinnin ndkdkulmasta.

Kolmannella valilehdelld kysyttiin: millaisia sosiaalisia tekijoita tulisi seurata ennakoinnin nakokul-
masta? Vastauksia tuli 17 kappaletta. Teemoina nousivat koulutusalojen sekda ammattien arvos-
tus, myytit ja uskomukset seka yleinen imago, asenteet yrittdjyyteen ja alojen naisvaltaisuus. Sa-
massa osiossa oli kysymys, miten se kytketadn raportointiin? vastauksia ei tdltd osin saatu yhtdan

kappaletta. Kuvassa 34 esitettyna sanapilvi vastauksista ennakointia vaativat sosiaaliset tekijat.
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Kuva 34 Sanapilvi sosiaalisten tekijoiden seuraamisesta ennakoinnin nakdkulmasta.

Neljannella valilehdella kysyttiin: millaisia teknologisia tekijoita tulisi seurata ennakoinnin nako-
kulmasta? Vastauksia tuli 27 kappaletta, josta 13 kappaletta ei liittynyt ennakointiin. Teemoiksi
nousivat tulevaisuuden teknologia, uudet ammatit seka tutkinnot ja koulutukset, tekoaly ja opit
maailmalta. Samassa osiossa oli kysymys, miten se kytketdan raportointiin? vastauksia ei talta
osin saatu yhtaan kappaletta. Kuvassa 35 esitettyna sanapilvi vastauksista ennakointia vaativat

teknologiset tekijat.
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Kuva 35 Sanapilvi teknologisten tekijoiden seuraamisesta ennakoinnin nakékulmasta.

Seuraavaksi kysyttiin millaisia ymparistoon liittyvia ennakoitavia asioita. Vastauksia tuli 15
kappaletta, josta kuusi kappaletta ei liittynyt ennakointiin. Teemoiksi ymparistdasioissa nousivat
ymparistovastuullisuus, vaeston keskittyminen ja syrjaseutu seka liikkkuminen, nuorten odotukset
koulutuksen suhteesta ymparistoon. Samassa osiossa oli kysymys, miten se kytketdaan raportoin-
tiin? vastauksia ei talta osin saatu yhtaan kappaletta. Kuvassa 36 on esitettyna sanapilvi vastauk-

sista ennakointia vaativat ymparistotekijat.

Kuva 36 Sanapilvi ymparisto tekijoiden seuraamisesta ennakoinnin ndakokulmasta.

Viimeisella sivulla kysyttiin lainsdadantoon liittyvistd ennakoitavista tekijoista. Vastauksia tuli 17
kappaletta, josta yksi vastaus ei liittynyt ennakointiin. Teemoina esiin nousi tutkintojen kelpoi-
suuteen vaikuttava lainsdadanto ja direktiivit niin kansallisella kuin EU — tasolla, tutkintonimik-
keet, maahanmuuton sadntely, perusoikeuksien lainsdddanto, toisen asteen koulutusta koskeva
lainsdaadanto, kuten opiskeluaika ja kelpoisuus hakea korkeakouluun. Samassa osiossa oli kysy-
mys, miten se kytketdadn raportointiin? vastauksia ei taltd osin saatu yhtaan kappaletta. Kuvassa

37 on esitettyna sanapilvi vastauksista ennakointia vaativat lainsdaddanndlliset tekijat.

Kuva 37 Sanapilvi lainsdaadanndllisten tekijoiden seuraamisesta ennakoinnin nakdkulmasta.

Keskeisimmat tulokset spiraalin kolmannelta kierrokselta olivat, ettd Diakonia-ammattikorkea-

koulussa KPI mittaristo muodostuu rahoitusmittareista, jota seurataan digitaalisin raportointiva-



70

linein. Mittareita halutaan seurata paivittdin ja tulosten tulisi olla saatavilla aina tarpeen vaa-
tiessa. Strategisessa ennakoinnissa painottuu tekoalyn hyvaksikdyttd ldhteiden louhinnassa,
mutta keskustelua tulevaisuudesta pidettiin tarkedna. Ennakoinnissa my6s luovat toiminnat ku-

ten erilaiset naytelmat ja teatteriesitykset tulevaisuuden visioimiseksi nousivat esille.

Ennakointilahteiden seuraaminen haluttiin kohdistaa hallituksen koulutuspoliittisiin linjauksiin
seka niihin liittyviin taloudellisiin linjauksiin. Sosiaalisten tekijoiden osalta haluttiin seurata koulu-
tusten, koulutusalojen ja ammattien imagoa ja siina erikseen mainittuna kirkon alan koulutuksen
imago. Teknologiassa painottui uusien ammattien, tutkintojen ja koulutusten syntyminen seka
tekodlyn huomioiminen koulutuksen jarjestdjan nakokulmasta. Ympariston osalta vastauksista
nousi ympdristovastuullisuus seka vdeston keskittyminen, syrjdseutu ja liikkkuminen.
Lainsdadantoon liittyvista tekijoista esille nousivat koulutuksiin ja kelpoisuuksiin liittyvat direktii-
vit niin kansallisella kuin EU — tasolla seka koulutusjarjestelman lainsdadanto kuten toisen asteen

koulutuksen kehittaminen.

Keskeisimmat tulokset tutkijan osalta oli vastausten analysointi, toisen tyopajan suunnittelu ja

rakentaminen alustalle seka PESTEL analyysitehtavan rakentaminen Jamboard alustalle.

6.4 Yhteenveto tuloksista

Seuraavassa kuvassa 38 on koottuna tutkimuksen keskeiset tulokset spiraalin kolmelta kierrok-
selta. Kuvan ensimmaisessa laatikossa on kuvattuna spiraalin ensimmaisen kierroksen tulokset,
joka oli tutkijan omaa tyota. Toisessa laatikossa on kuvattuna ensin keskeiset tulokset tutkimus-
vastauksista ja sen jalkeen tutkijan tehtaviin liittyvat keskeiset tulokset. Kolmannessa laatikossa
on kuvattuna ensin spiraalin kolme keskeiset tulokset tutkimuskysymyksista ja sen jalkeen tutki-

jan tehtaviin liittyvat keskeiset tulokset.



Keskeisimmat tulokset spiraalin ensimmaiselta kierrokselta clivat teorian viitekehyksen
muotoutuminen sekd Howspace alustan rakentaminen systemaattiseksi kokonzisuudeksi
tutkimuksen eteenpdinviemizseksi. Kokonaisuus sisdlsi tutkimuksen aikataulutuksen seki
alustalle rakennstut etusivu, Kick off 18.12. sivu materizaleineen s2ka tehtdviosio whsi siva.

¥

KeskeisimméEt tulokset spiraalin toiselta kierrokselta clivat, etta Diskoniz-
ammattikorkeakoulussa ennakoinnin mykytilan kypsyystaso on pagosin tasolla kolme, joka
kuvaa Leino-Haltia ym. (2021) mukaan sitg, ettd ennzkeointia tehd23n huolellisesti ja 52 on
yhtend nakokulmana strategiatyoskentelys=E. Lisaksi ennakointiteiminnan tuctokset kytketaan
oseksi strategizprosessia. Tuloksista ilmeni kuitenkin, =ttd ennakoinnin taso vaihtelee
organisastiosss toiminnoittain 3 vastauksissa mistittiin, onko ennakoinnin taso kolme ollut
yksitt2isens tapsuksena nimenomaan kampusratkaisun valmistelussa mukana. Lisgksi
kyzeenalaistettiin orma osaaminen trendien tunnistamisessa s=ka sen merkityksen
ymmartimisessa j2 naiden tulosten kytkemises:zd strategiaan sen toteuttamizen vaiheessa.

KeskeisimméEt tulokset tutkijan osalta spiraalin toizela kierrokselta olivat vastausten
anzlysointi, ensimmaisen tyopajan suunnittelu ja sen sisallon rakentaminen s2ka toizen

tehtdvEozion rakentaminen.

Keskeisimmit tulokset spiraalin kolmannelta kierrokselta olivat, ettd Diskonia-
ammattikorkeakoulussa KPI mittaristo muodostuu rahoitusmittareista, jota seurataan digitaalisin
raportointivalingin. Mittareita halutaan seurata paivittdin ja tulosten tulisi ollz saatavilla aina
tarpeen vaatiessa. strategisessa ennakoinnizsa painottuw tekodlyn peaksikiytto Ehteiden
louhinnassa, mutta keskustelua tulevaisuudesta pidettiin tirkedna. Ennakoinnissa myds luovat
toiminnat kuten erilaisst ndytelmat ja teatteriesitykset tulevaisuuden visicimizeksi nousivat
ezille.

Ennakointilzhteiden s2uraaminen haluttiin kohdistaa hallituksen koulutuspoliittisin linjauksiin
s2ka nithin littyviin taloudellisin linjauksiin. Sosizalisten tekijdiden osalta haluttiin seurata
koulutusten, koulutusalojen ja ammattien imagoa ja siind erikseen mainittuna kirkon alan
koulutuksen imago. Teknologizssa painottui vusien ammattien, tutkintojen jg koulutusten
syntyminen s2ka tekodlyn huomiciminen koulutuksen jarjestdjan nakokulmasta. Ympariston
osalta vastauksista nousi ympdristovastuullisuus seka viestdn keskittyminen, syrjdssutu ja
litkkuminen. Lains35dantdon littyvistd tekijoista esille nousivat koulutuksiin ja kelpoizuuksiin
liittywEt direktiivit niin kansallisella kuin EU — tazolls sekd koulutusjarjestelman lains2idanto
kuten toisen asteen koulutuksen kehittiminen.

Keskeisimmit tulokset tutkijan osalta olivat vastausten analysointi, toisen tyopajan suunnittelu
ja rakentaminen zlustalle sekd PESTEL anzlyysitehtdvan rakentaminen Jamboard zlustzlle.

Kuva 38 tutkimuksen keskeiset tulokset spiraalin kolmelta kierrokselta.

71



72

7  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tdssa osiossa kuvataan tutkimuksen menetelmien ja tulosten luotettavuutta seka eettisyytta. Ai-
neiston hallintasuunnitelma ja tietosuojaa koskeva vaikutusten arviointi kuvataan erillisilla liit-

teilla kaksi ja kolme.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin avulla.
Reliabiliteetissa voidaan arvioida kolmea nakdkantaa: 1) onko tutkimusmetodi ollut luotettava ja
johdonmukainen, 2) tulosten pysyvyys eri aikoina seké 3) tulosten johdonmukaisuus. Validiteetilla
puolestaan tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta eli onko tutkimus pateva ja perusteellisesti suo-
ritettu sekd ovatko saadut tulokset ja tehdyt paatelmat oikeita seka yleistettdvia. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka, 2006; Diakonia-ammattikorkeakoulu, 2023.)

Tutkimuksen suunnittelu

Aiheeseen perehtyminen Etiikka Tutkimuksen toteuttaminen

Raportoiminzn

Kuva 39 Tutkimusprosessin osa-alueet (Ldhdesmaki, Hurme, Koskimaa, Mikkola & Himberg,

2009b)

Tutkimusmetodina kaytettiin toimintatutkimusta yhteiskehittamistad hyodyntden. Toimintatutki-
muksen kayttdminen metodina lisda tdman tutkimuksen luotettavuutta ja johdonmukaisuutta.
Tahan vaikuttaa toimintatutkimuksen spiraalimaisuus, jossa vuorottelevat suunnittelu, tutkimus,
havainnointi ja reflektointi, jotka toistuivat kolmella eri kierroksella. Tutkimuskysymysten vas-
tauksia kaytiin 1api tydpajoissa, jolloin osallistujat paasivat kommentoimaan tarvittaessa vastauk-
sista tehtyja paatelmia. Lisdksi yhteiskehittamisen aikana tutkija pystyi esittamaan tarkentavia

kysymyksia.

Samansisaltoisella uudella tutkimuksella ei voida saada tasmalleen samoja tuloksia. Tahan vaikut-

taa osallistujien ymmarryksen lisdédantyminen aiheeseen tutkimuksen aikana ja nadin vastauksetkin
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todennakdisesti muuttuisivat. Tutkimuksen tulokset on raportoitu johdonmukaisesti kuvaten tut-
kimuksen etenemisen ja analysoinnin vaiheita seka tuloksia siina jarjestyksessa kuin ne on suori-
tettu. Tutkimuksesta saadut tulokset eivat ole yleistettavissa ja tutkimuksen tarkoituksena oli ke-

hittda Diakonia-ammattikorkeakoulun toimintaa eivatka tulokset eivat tuota korrelaatiota.

Tutkimuskysymysten asettelu eli mittaaminen ei onnistunut kaikilta osin. Tama vahentaa tutki-
muksen luotettavuutta. Kysymysten asettelussa ei osattu huomioida osallistujien useampi johta-
misen rooli ja se nakyy vastauksissa. Joissakin kysymyksissa nayttaisi, ettd vastaaja on saattanut
antaa vastauksen muusta kuin strategisen johtamisen ndakdkulmasta, esimerkiksi operatiivisen
johtamisen nakokulmasta. Tama tulee esille esimerkiksi kysyttdessa ennakointilahteiden kayttoa
suhteessa strategiseen ennakointiin. Tutkimuksen luotettavuutta puolestaan lisda osallistujien
hyva motivaatio kehittda omaa toimintaa kilpailukykyisemmaksi. Tutkimuksen aikana ty6pajoissa
oli psykologisesti turvallinen ilmapiiri ja vastauksista oli havaittavissa rehellinen ja yhdenmukai-

nen kielenkaytto.

Tutkimuksen tekija on aiheen valinnan yhteydessa tutustunut eettisiin suosituksiin sekd ihmiseen
kohdistuvan tutkimuksen eettisiin periaatteisiin ja ennakkoarviointiin Suomessa. Tama tutkimus
ei kohdistunut ihmisiin, joten se ei vaatinut ennakkoarviointia. Aiheen valinta kehitti tutkijan am-
matillista osaamista strategisen ennakoinnin ja johtamisen seka raportoinnin nakékulmasta. Tut-
kimuksen tekija tutustui aihepiiriin kattavasti saadakseen aiheesta riittavasti tietoa tutkimuksen
suorittamiseksi. Tutkimuksessa on noudatettu tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja ja teo-

riaosuudessa ldhdemerkinnat on tehty APA 7 ohjeita noudattaen.

Tutkimuksesta on tehty tutkimussuunnitelma ja se hyvaksyttiin ennen tutkimuksen aloittamista
Kajaanin ammattikorkeakoulun prosessin mukaisesti. Lisdksi ennen tutkimuksen aloittamista
opinnadytetyosta solmittiin sopimus toimeksiantajan kanssa. Tutkimukselle haettiin tutkimuslupa
Diakonia-ammattikorkeakoulusta. Tutkimuslupa-anomus sisalsi tutkimussuunnitelman, aineis-

tonhallintasuunnitelman seka tietosuojaa koskevan vaikutusten arvioinnin.

Aineiston keruussa kadytettavat metodologiset menetelmat perusteltiin tutkimussuunnitelmassa
seka on arvioitu tutkimuksen suorittamisen jalkeen tutkimusraportissa. Tutkimuksessa kaytetyt
tutkimustehtavat ja kysymykset ohjasivat tiedonhankintaa ja ne soveltuivat tahan tutkimukseen.

Lisaksi tutkimuskysymysten luotettavuuteen otettiin kantaa tutkimuksen johtopaatésosiossa.

Tutkimukseen osallistujilta ei kysytty erillistad lupaa tutkimukseen osallistumisesta, koska tutkimus

toteutettiin yhteiskehittamalla. Osallistujat pystyivat itse vaikuttamaan haluavatko vastata alus-
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talla kysymyksiin tai osallistua tyopajaan. Tutkimuksesta tiedottaminen tapahtui Kick off tilaisuu-
dessa seka alustalle liitetyn materiaalin avulla. Materiaalina toimi tutkimussuunnitelma seka tut-
kimuksen aikataulutus. Jokainen osallistuja pystyi lukemaan sen myds myohemmin alustalta uu-
destaan. Lisdksi organisaation edustaja toimitusjohtaja/rehtori tiedotti ennakkoon hallituksen

edustajia tulevasta tutkimuksesta.

Yhteystiedot johtoryhmasta ja hallituksen henkildista (nimitieto) saatiin nettisivuilta. Lisaksi hal-
lituksen edustajien sahkopostiosoitteet pyydettiin toimitusjohtaja/rehtorin assistentilta. Johto-
ryhmanedustajien yhteystiedot sain Outlook sahkopostijarjestelmasta, koska kuulun henkilokun-
taan. Sahkopostitiedot tallennettiin Howspace alustan Strateginen ennakointi tyotilaan ja tutkijan
sdhkopostiin. Yhteystietojen avulla voitiin kutsua henkil6t vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja
osallistaa tyopajatoimintaan Howspace alustalle. llman kaytossa olevaa sahkopostiosoitetta hen-

kiloita ei olisi voinut liittda tutkimusta varten rakennettuun tyotilaan.

Strategisen ennakoinnin tyo6tilaan paasi ainoastaan sinne kutsutut henkilot. Tutkimuksen paatyt-
tya oikeudet kayttdjilta poistetaan ja tyotila arkistoidaan Diakonia-ammattikorkeakoulun sdanto-
jen mukaan. Talla hetkellad tyotila on maaritelty arkistoitavaksi 31.7.2023. Tutkimuksessa kaytet-

tava Howspace alusta tayttda GDPR asetuksen.

Tutkimuksen eteneminen on kuvattu siten, etta se pystytdaan toistamaan ja tulosten analysointi
seka vastausten kategorisointi on kuvattu kappaleessa tutkimuksen toteuttaminen. Tutkimuk-
sessa saadut tutkimustiedot ovat anonymisoitu tulosten analyysivaiheessa eikd vastaajatietoja
esiteta raportissa. Tutkimuksesta tehty raportti tallennetaan hyvaksymisen jalkeen Theseus-jul-

kaisutietokantaan.
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8 Johtopaatokset

8.1 Ennakoinnin nykytilanne

8.1.1 Ennakoinnin lahteet

Tutkimuksessa selvitettiin ensimmaisena ennakoinnin nykytilaa organisaatiossa. Vastauksista kavi
ilmi, etta strategisen ennakoinnin perusajatus ymmarrettiin hyvin. Ennakoinnin lahteiden kaytto
oli painottunut sisdiseen keskusteluun sekd organisaation sisdisten ja ulkoisten raporttien tun-
nuslukujen seuraamiseen. Voitaisiin siis todeta, etta strategista ennakointia ei ole viety toimin-
taan sen edellyttamalla tavalla, lukuun ottamatta yksittaista tapausta. Nain ollen strategisen en-

nakoinnin merkitysta organisaation toiminnan kehittdmisessa ei ole taysin ymmarretty.

Perustelen johtopaatosta silla, ettd strategisen ennakoinnin tydkaluna toimivat skenaariotyoka-
lut, jossa toiminta keskittyy erilaisten tulevaisuudenkuvien muodostamiseen ei pelkastaan sisais-
ten ja ulkoisten tunnuslukujen seuraamiseen. Lisaksi Malmelin (2022b) mukaan strateginen en-
nakointi ei ole tulevaisuuden ennustamista vaan sen avulla tutkitaan erilaisia mahdollisia tulevai-
suuskuvia. Lisaksi hdn toteaa, etta tulevaisuustieto konkretisoituu usein “kiva tietda” — sisaltoisina
raportteina, joissa on suurpiirteista trendien luonnehdintaa ja megatrendien kuvailua. Hinen mu-
kaansa, niilld ei ole yleensa vaikutusta organisaation strategiseen johtamiseen ja paatoksente-

koon.

Taman perusteella esitdn kehittamiskohteeksi strategisen ennakoinnin viemisen toimintaan, sen
edellyttamalla tavalla. Tama tarkoittaa ennakoinnin ldhteiden kaytdssa painopisteen muutta-
mista ulkoisen toimintaymparistén muutosten seurantaan ja analysointiin seka niista syntyvien
tulevaisuuskuvien muodostamiseen skenaarioiden avulla. Toimintana tama tarkoittaa ensimmai-

sessa vaiheessa tydajan resursoimista ennakointityéhon.

8.1.2 Ennakoinnin toteuttaminen

Tulosten perusteella ilmeni myos, ettd organisaatiossa kdytetdan ennakoinnin toteuttamisessa
suurimmaksi osaksi strategisen- tai visiondarisen tason ennakointia. Keskeiset ennakointia vaati-

vat paatoksentekotehtavat olivat 1) strategian suunnittelu, toteutus ja seuranta, 2) tulevaisuuden
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tunnistaminen ja osaamistarpeet, seka 3) muutoksiin reagointi ja parempi paatdksenteko. Lisaksi
strategiseen ennakointiin kaytettiin aikaa viikoittain tai kuukausittain. Tama tarkoittaisi, etta stra-
tegian suunnitteluun tai sen paivittamiseen kaytettdisiin tydaikaa viikoittain tai kuukausittain.
Mielestani vastauksissa ilmoitettu ennakoinnin taso ja siihen kaytetty aika eivat tue toisiaan. Ta-
man kaltaisesta vastauksesta voisi paatelld, etta erilaisia skenaarioita rakennetaan viikoittain tai
kuukausittain ja se olisi padasiallinen tehtava. Sen vuoksi tulen johtopaatdkseen, ettd vastaajat
ovat antaneet ristiriitaista tietoa ennakoinnin tasosta. Tuloksista voidaan tehda johtopaatos, etta
vastaukset ovat liittyneet |dhinna strategian toteuttamiseen ja seuraamiseen. Kaivo-oja & Santo-
nen (2022, s. 91) mukaan ennakoinnin toteuttaminen operatiivisen- ja taktisen johtamisen nako-
kulmasta tarkoittaa operatiivisten toimintojen suunnittelua ja taktisten ohjeiden laatimista stra-

tegiaan pohjautuen.

Taman perusteella esitan kehittdamiskohteeksi strategisen ennakoinnin viemista toimintaan, sen
edellyttamalla tavalla. Tama tarkoittaa skenaariomenetelmien kayttéonottoa tiiviimmaksi osaksi
johtoryhman tyoskentelyssa ja skenaarioiden rakentamista erilaisten tulevaisuuskuvien rakenta-
miseksi. Tdman toteuttamiseksi luodaan ennakointimalli ja -prosessi, jolloin toiminta saadaan

osaksi johtoryhmatydskentelya.

8.1.3  Ennakoinnin kypsyystaso

Ennakoinnin kypsyystasoa kysyttdessa, tuloksista ilmeni, ettd se madriteltiin organisaatiossa ta-
solle kolme. Leino-Haltia ym. (2021) mukaan kypsyystasolla kolme ennakointia tehddan huolelli-
sesti ja se on yhtena nakokulmana strategiatyoskentelyssa. Lisdksi tasossa kolme, ennakointitoi-
minnan tuotokset kytketaan osaksi strategiaprosessia. Tuloksista ilmeni kuitenkin, etta ennakoin-
nin taso vaihtelee organisaatiossa toiminnoittain. Osallistujien vastauksissa esiintyi pohdintaa
omasta toiminnasta, muun muassa miettimalla "onko ennakoinnin taso kolme ollut yksittéinen
tapaus kampusratkaisun valmistelussa” Tuloksista ilmeni my0s, ettd oma osaaminen kyseenalais-
tettiin trendien tunnistamisessa ja sen merkityksen ymmartamisessa. Lisaksi vastauksissa pohdit-
tiin, kytketaanko ennakointitulokset strategiaan sen toteuttamisen vaiheessa. Edelld mainitut tu-
lokset viittaisivat myo6s kypsyystasoon yksi eli ennakointia tehtaisiin silloin, kun toimintaymparis-

ton muutokset pakottaisivat reagoimaan ja tekemaan paatoksia.

Mielestani osallistujien madritellessa ennakoinnin kypsyystason kolmanteen luokkaan, vastauk-

sissa saattaa korostua organisaation uuden strategian suuri paivitysty6. Tuloksista ilmeni my®os,
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ettd ennakoinnin kehittamisessa saannollisyyttd, mallia ja prosessia pidettiin tarkedana. Tasta voisi
tehdd johtopaatoksen, ettd organisaation ennakoinnin kypsyystaso on padosin tasolla kaksi,
vaikka ennakointi on ollut yhtena osana strategiatyoskentelyssa. Perustelen tata silla, etta saan-
nollisyydella seka selkedn prosessin tai mallin avulla, organisaatiossa paastaisiin ennakointityon

tuotosten vaikuttavuuteen eikd ne perustuisi satunnaisiin ennakointitoimiin.

Systemaattisen ennakoinnin hyétyna on Malmelin (2022a) mukaan, etta sen avulla organisaatio
kykenee ymmartamaan toimintaympariston muutoksia ja murroksia syvallisemmin ja monipuoli-
semmin. Yhtena esimerkkind hdn nostaa heikkojen signaalien ennakoinnin, joka auttaa organi-
saation johtoa kyseenalaistamaan nykyisia strategisia oletuksia ja periaatteita, seka luomaan na-
kemysta organisaation tulevaisuuden suunnasta. Ennakoinnin hyodyntamiseksi Malmelin (2022a)
suositteleekin organisaatioiden panostavan sellaisten rakenteiden ja kulttuurin luomiseen, joka
tukee tydyhteison jasenia tulevaisuustiedon luomisessa ja hyddyntdamisessad osana joka paivasta
tyota. Myos Leino-Haltia ym. (2021) esittdd nakemyksissaan yhdeksi keskeiseksi kehittamiskoh-
teeksi suomalaisissa organisaatioissa, ennakointitoiminnan organisoinnin seka roolien ja vastui-
den selkeyttamisen. Malmelin (2022a.) mukaan organisaatioissa tulisi tehda systemaattista tule-

vaisuuden ennakointia toiminnan kehittdmisessa.

Edelld mainittujen tulosten perusteella, nostan kehittamiskohteeksi strategisen ennakoinnin mer-
kityksen kirkastamisen ja strategisen ennakoinnin kdyttéonoton, sen edellyttamalla tavalla. Nain
ollen kehitettavaksi kohteeksi nousee ennakointimallin ja prosessin rakentaminen, jotta strategi-
nen ennakointi saadaan systemaattiseksi toiminnaksi ja se on padosassa johtoryhman tyoskente-
lyssa. Kehittamisellad tavoitellaan kypsyystason nostamista ensin tasolle kolme. Kolmostason va-

kiinnuttua tehddan toimenpiteita pyrkien tasolle nelja.

8.2  Ennakointityd tulevaisuudessa

8.2.1 Ennakoinnin toteuttaminen tulevaisuudessa

Kysymykseen miten ennakointia toteutetaan tulevaisuudessa? vastauksista ilmeni, etta strategi-
sessa ennakoinnissa painottui tekodlyn hyvaksikaytto lahteiden louhinnassa, mutta myos keskus-
telua tulevaisuudesta pidettiin tarkedana. Tekodlyn hyvaksikaytté onkin noussut puheenaiheeksi

viimepaivind mediassa ja uskon, etta sen kaytto tietotydssa seka koulutuksessa tulee tulevaisuu-
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dessa nousemaan merkittavasti. Vilkkkumaan (2023) mukaan, tekodly auttaa ndkemdaan epavar-
muustekijoitd, mutta ei keksi vield mitdan uutta. Vilkkumaa (2023) toteaa my0s, ettad generatiivi-
sen tekodlyn maailmassa, strategisen ennakoinnin kilpailuetu syntyy oman organisaation toimin-
taymparistda ja asiakkaita koskevasta syvaymmarryksesta seka onnistuneesta strategian toi-

meenpanosta.

Ennakoinnin toteuttamisessa myds luovat toiminnat kuten erilaiset ndytelmat ja teatteriesitykset
tulevaisuuden visioimiseksi nousivat esille vastauksissa. Mielestani tallaiset menetelmat saisivat-
kin aikaan haluttua keskustelua organisaation sisalld, esimerkiksi henkiloston kehittamispaivilla.
Johtopaatoksena voitaisiin todeta, etta strategiaan pohjautuvaa koulutuksen ennakointia toteu-
tetaan tulevaisuudessa tiedonkeruulla, joka on rakennettu digitaalisiin jarjestelmiin. Toimintaym-
péristosta saatavaa tietoa analysoidaan tekodlya hyvaksikayttden ja keskustellen tulevaisuuden
kuvien luomisessa. Lisdksi ennakoinnin toteuttamisessa kdytetdan luovia menetelmia erilaisten

ndytelmien ja teatteriesitysten muodossa, tulevaisuuden visioimiseksi.

Edelld mainittujen johtopadatosten perusteella kehittamiskohteeksi nousee ennakointiryhman pe-
rustaminen organisaatioon. Taman ryhman tehtdvana on seurata ja analysoida toimintaymparis-
tOstd nousevia ilmidita sekd nostaa ne esille keskusteluun johtoryhmalle. Johtoryhman tehtavaksi
jaa maaritella toimenpiteet ja resurssit, jonka avulla tulevaisuuden kuvat saadaan tuotettua nay-

telmiksi tai teatteriesitykseksi seka tekodlyosaamisen hankkiminen organisaatioon.

8.2.2 Strategista ennakointia suunnitellessa huomioon otettavat seikat

Millaisia asioita tulisi huomioida koulutuksen strategista ennakointia suunnitellessa? kysymyk-
seen haettiin vastausta mitd ja millaista koulutukseen liittyvid KPI-tietoa raportilla esitetddn? Ta-
man kysymyksen avulla, pyrittiin saamaan samalla nakemyksia strategisen ennakoinnin suunnit-
teluun jatkossa. KPI-mittareiden avulla johto pystyy seuraamaan, miten organisaatio on parjannyt
kriittisissd menestystekijoissa ja tarvittaessa muuttamaan toimintaansa sen mukaan. (Parmenter,
2015, s. 3, 7-8.) Mittareiden avulla johto saa myds ymmarryksen, sen hetkisesta liiketoimintati-

lanteesta (Valpola, 2021, s. 30)

Tuloksista kavi ilmi, ettd raportointitiedon saatavuutta kuvaavat tekijat painottuivat reaaliaikai-
seen raportointiin, digitaalisin menetelmin. Digitaalisella menetelmalla tarkoitettiin tdssa kohden

raportointijarjestelmaa, jota voidaan seurata pdaosin tietokoneella tai alylaitteilla.
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Tutkimuksen vastauksista ilmeni, ettd Diakonia-ammattikorkeakoulussa KPI (Key Performance In-
dicators) -mittariston halutaan muodostuvan paidosin OKM:n maarittelemistd rahoitusmitta-
reista, jota seurataan digitaalisin raportointivalinein. Lisaksi mittareita haluttiin seurata paivittain
ja tulosten tulisi olla saatavilla aina tarpeen vaatiessa. Seurattavissa mittareissa oli myos luetel-
tuna organisaation tulokseen vilillisesti vaikuttavia mittareita kuten viestintdan ja markkinointiin
liittyvida mittareita. Nakisin, ettd vastauksissa painottui kuitenkin ndakemys johtoryhman tar-

peesta, koska vastaajista tdssa kohden 67 % edusti johtoryhmaa ja 33 % hallitusta.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta organisaation rahoitukseen liittyvia tekijoita pidetdan tar-
kedna ja ennakoinnissa tulisi huomioida rahoitukseen vaikuttavien tekijoiden seuranta. Lisaksi
suunnittelussa tulisi huomioida toimintaymparistdsta nousevien tietojen ennakointi. Edelld mai-
nittujen asioiden seurannassa tulisi kiinnittdd huomiota tietojen ajantasaisuuteen seka reaaliai-

kaiseen tietojen seurantaan digitaalisten jarjestelmien avulla.

Kehitettavaksi kohteeksi nouseekin tdassa kohden mittareiden uudistaminen siten, etta niissa on
mukana elementteja tulosten ennustettavuudesta. N&itd ovat tuloksille asetettavat tavoitearvot,
jolloin niista saadaan muodostettua selkeat mittarit. Lisaksi raportin kayttoa tulee kehittaa siten,
ettd mittarit rakennetaan nykyiseen Power Bi raportointijarjestelmaan, tasapainotetun tuloskor-
tin mukaisesti. Talloin saadaan kayttoon ajantasainen ja nopeasti silmailtava raportti organisaa-

tion tilanteesta.

8.2.3 Ennakointitiedon kytkeminen johdon raportointiin

Jotta voitiin vastata kysymykseen, miten koulutukseen liittyva ennakointitieto kytketdan johdon
raportointiin? kartoitettiin osallistujilta PESTEL- analyysin avulla ulkoisesta toimintaymparistosta
nousevia tekijoita, ennakoinnin nakdkulmasta. Ennakointilahteiden seuraaminen haluttiin koh-
distaa Suomen hallituksen koulutuspoliittisiin linjauksiin seka niihin liittyviin taloudellisiin tekijoi-
hin. Sosiaalisten tekijoiden osalta haluttiin seurata koulutusten, koulutusalojen ja ammattien ima-
goa ja siina erikseen mainittuna kirkon alan koulutuksen imago. Teknologiassa painottui uusien
ammattien, tutkintojen ja koulutusten syntyminen seka tekodlyn huomioiminen koulutuksen jar-
jestdjan nakokulmasta. Ympariston osalta vastauksista nousi ymparistovastuullisuus seka vaeston
keskittyminen, syrjaseutu ja lilkkkuminen. Lainsdaadantoon liittyvista tekijoista esille nousivat kou-

lutuksiin ja kelpoisuuksiin liittyvat direktiivit niin kansallisella kuin EU — tasolla seka koulutusjar-
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jestelman lainsdaadanto, kuten toisen asteen koulutuksen kehittaminen. Naiden tietojen seuraa-
misella olisikin vaikutusta uusien liiketoimintamahdollisuuksen ideoinnissa seka asiakasymmar-
ryksen ja heidan tarpeidensa ymmartamisessa. Nama asiat ovat nousseet ennakoinnin kehitta-

miskohteiksi myos tutkimuksessa Ennakointi paatoksentekoketjussa. (Matikainen, 2021.)

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta toimintaympariston ennakointia halutaan kohdistaa asioi-
hin, jotka liittyvat laheisesti organisaation rahoitukseen, koulutuksen ja opetuksen jarjestamiseen
seka organisaation ja koulutusten imagoon. Kehittdmisen kohteeksi nousee naiden tekijoiden
huomioiminen tulevaisuuden skenaarioiden laadinnassa ja sitd kautta kytkeytyminen johdon ra-
portointiin tulevaisuuskuvien avulla. Toimintana tdma tarkoittaa PESTEL-analyysissd nousseiden

ennakointitietojen seka niistd syntyvien skenaarioiden kytkeminen tasapainotettuun mittaris-

toon. Tuloksista voidaan esittaa kootusti seuraavat huomiot, taulukon yksi mukaisesti.

Nykytilanne

Johtopdatokset

Perustelut

Ennakoinnin lahteet

Strategista ennakointia ei ole viety toi-
mintaan sen edellyttamalla tavalla

Lahteiden kaytto painottunut sisdiseen keskus-
teluun seka organisaation sisdisten ja ulkoisten
raporttien tunnuslukujen seuraamisen muo-
dossa.

Toteuttaminen

Ennakoinnin toteuttaminen on ollut
operatiivisen johtamisen ja taktisen
johtamisen tasolla

Ennakointia on tehty paivittdin ja kuukausittain.
Painoalueena on ollut strategian toteutus ja
seuranta

Kypsyystaso Ennakoinnin kypsyystaso on pddosin ta- | Ennakoinnin taso kolme ollut yksittdisena ta-
solla kaksi, vaikka ennakointi on ollut pauksena Oma osaaminen kyseenalaistettiin
yhtena osana strategiatydskentelyssa trendien tunnistamisessa ja sen merkityksen

ymmartamisessa. Pohdittiin, kytketdanko enna-
kointitulokset strategiaan sen toteuttamisen
vaiheessa

Tulevaisuus Johtopdatokset Perustelut

Ennakoinnin ldhteet

Organisaation rahoitukseen liittyvia te-
kijoita pidetaan tarkeana ja ennakoin-
nissa tulisi huomioida rahoitukseen vai-
kuttavien tekijoiden seuranta

Ennakointia halutaan kohdistaa asioihin, jotka
liittyvat organisaation rahoitukseen, koulutuk-
sen ja opetuksen jarjestamiseen seka organi-
saation ja koulutusten imagoon

Toteuttaminen

Strategiaan pohjautuvaa koulutuksen
ennakointia toteutetaan tulevaisuu-
dessa tiedonkeruulla, joka on raken-
nettu digitaalisiin jarjestelmiin.

Tietoa analysoidaan tekoalya hyvaksi-
kayttden ja keskustellen tulevaisuuden
kuvien luomisessa.

Ennakoinnin toteuttamisessa kaytetaan
luovia menetelmia erilaisten naytel-
mien ja teatteriesitysten muodossa tu-
levaisuuden visioimiseksi.

Tietoja haluttaa seurata reaaliaikaisesti digitaa-
listen jarjestelmien avulla.

Ennakointitietoja halutaan louhia tekoalyn
avulla ja keskustelua pidettiin tarkeana.

Ennakointildahteista rakennetut skenaariot ha-
luttiin ottaa yhteiseen keskusteluun tulevaisuu-
den visioimiseksi teatteriesitysten ja naytel-
mien muodossa.

Kypsyystaso

Kypsyystaso halutaan nostaa tasolle
kolme.

Ennakoinnin kehittamisessa saannollisyytta,
mallia ja prosessia pidettiin tarkedna.

Taulukko 1 Johtopaatosten ja perustelujen koonti tutkimustuloksista.
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9 Kehittdmissuunnitelma

Kehittamissuunnitelman tavoitteena on, edistda tutkimuksessa esiin nousseita kehittamiskoh-
teita strategisen ennakoinnin nostamiseksi koulutuksen tulosalueella. Kehittamissuunnitelman
avulla tehtyjen muutosten myo6ta uusi toimintatapa voidaan jalkauttaa jatkossa koko organisaa-
tion toimintaan. Kehittdmiskohteiksi nousi kolme kokonaisuutta. N&ita ovat 1) strategisen enna-
koinnin vieminen organisaation toimintaan sen edellyttamalla tavalla, 2) strategisen ennakoinnin
merkityksen kirkastaminen ja strategisen ennakoinnin kdyttoonotto, seka 3) suorituskykymitta-

riston uudistaminen.

Ensimmaiseksi kuvaan toimenpiteita strategisen ennakoinnin viemiseksi toimintaan. Taman jal-
keen kuvaan toimenpiteet strategisen ennakoinnin systematisointiin, rakentamalla ennakointi-
mallin ja prosessin johtoryhmatyoskentelyyn seka kolmantena suorituskykymittareiden uudista-

misen ennakoivilla elementeilla.

9.1 Kehittamiskohde yksi

Strategisen ennakoinnin vieminen toimintaan sen edellyttamallad tavalla. Tama tarkoittaa enna-
koinnin lahteiden kaytdssa painopisteen muuttamista ulkoisen toimintaymparistén muutosten
seurantaan ja analysointiin. Toimintana tdma tarkoittaa 1) Ty0ajan resursoimista ennakointity6-
hoén 2) Ennakointiryhmén perustamista organisaatioon. Ryhmén tehtdvana on seurata ja analy-
soida toimintaympadristdsta nousevia ilmidita seka nostaa ne esille keskusteluun johtoryhmalle.
3) Toimintaympariston ennakointia halutaan kohdistaa asioihin, jotka liittyvat organisaation ra-
hoitukseen, koulutuksen ja opetuksen jarjestamiseen seka organisaation ja koulutusten imagoon.
Kehittamisen kohteeksi nousee naiden tekijoiden huomioiminen tulevaisuuden skenaarioiden
laadinnassa ja sitd kautta kytkeytyminen johdon raportointiin tulevaisuuskuvien avulla. 4) Tule-
vaisuuden kuvat tuotetaan naytelmiksi tai teatteriesitykseksi. Johtoryhman tehtavana on tuottaa

kasikirjoitus naytelmaksi ja delegoida toteuttaminen.

Ennakointityon tulisi olla systemaattista ja jatkuvaa toimintaa koko organisaatiossa. Talla hetkella
ennakointitoiminta on lahinna reagoivaa toimintaa, eika sita ole kuvattu selkedsti missdaan pro-
sessissa muulla tavoin kuin “toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset” -termilld. Systemaatti-
suutta kehittamalla ennakointitydsta tulisi selkead kokonaisuus. Strategisen ennakoinnin kehitta-

minen on pitkdjanteista toimintaa ja olen kuvannut sen tassa kehittdmistyossa kahden vuoden
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mittaiseksi prosessiksi. Kahden vuoden jalkeen ennakointitoiminta on saatu testattua ja luotua
sellainen malli, jota voidaan vieda eteenpadin pienemmilla muutoksilla. Prosessin vaiheisiin liittyy
omia alaprosesseja, josta kuvataan tdassa tyossa ainoastaan johtoryhman alaprosessi. Ensimmai-
sen vuoden kehittamista on esitetty kuvassa 39, jonka jalkeen kuvataan auki prosessin vaiheiden

sisallot.

1. vuoden suunnitelma
ennakointityon kehittamisesta

{CHCH 9. @,
- - v e e

Pidfas Ennakointiryhmin Ennakointiryhmiin Ennakointiryhmd Johtoryhmiin Tulokset Halitus tydstii Johtoryhmin

ryhmiin per toiminta alkaa aktiivinen toiminta toiminta hallitukseen tuloksio toiminta
perustamisesta

Ryhma luo Teams- E intiryhman Kesk I Toimitusjohtaj Hallitus padndd Toimeenpanee
O i ion johto O i i alustan ja omat jasenet tekevat tuotetun aineiston esittelee ja tekee muutokset ja/tai
madrittelee johto madrittelee kanavat akdiivisesti pohjalta skenaariot tarvittavat jalkauttaa vuden
tavoitteet ja varaa vastuualueet ja toimintaan. ia levaisuud hallituksell k g

resurssit ryhmdin tehtéivét fasenille Ryhmén siséinen viestivat tuloksista kuvista, rakentaa strategiaan
johtoryhméille

toiminnalle skenaariot

hallitukselle

ty&njako.

Kuva 40 Strategisen ennakoinnin kehittdminen ensimmainen vuosi

Ennakoinnin systematisointi aloitetaan tekemalld organisaatiossa pdatds ennakointiryhman pe-
rustamisesta. Johtoryhman tulee maaritella ryhmalle tavoitteet ja varata resurssit ryhnman toimin-
nalle. Johtoryhman tehtdavana on myos maaritelld ennakoinnin vastuualueet ja -tehtavat seka tie-

dottaa tasta operatiivisen tason johtoa, mikali se ei kuulu johtoryhman jasenen toimenkuvaan.

Ennakointiryhmadssd on edustettuna henkil6ita eri henkilostéryhmista, jotta ennakointityd on
laaja-alaista ja koko organisaation lapileikkaavaa toimintaa. Ennakointiryhman toiminta jakaan-
tuu koulutusalakohtaisesti ja toiminnan alkaessa ryhma valitsee keskuudestaan vastuuhenkilon.
Ennakointiryhma rakentaa oman Teams-alustan, jossa on koulutusalakohtaisesti omat kanavat
toimintaan. Teams-alustalle padsy on organisaation koko henkildstolla, jotta ennakointitieto on

kaikilla kaytossa.

Ennakointiryhman tehtavana on seurata tutkimuksessa PESTEL- analyysin avulla esiin nousseita
teemoja seka analysoida toimintaympariston muutoksia ennakointitiedon pohjalta. Seurattavat
kohteet jaetaan vastuualueisiin, jotta seurannassa ei tehda paallekkaista tyota. Merkityksellisia
Iahteita louhitaan osittain tekodlya hyodyntden sekd omaa ammattialaa seuraamalla. Lahteisiin
viitataan kaytannossa linkin avulla, joka lisdtdan omalle Teams-kanavalle. Linkin tarkoituksena on,
ettda muutkin voivat tutustua nopeasti ennakoinnin tietosisaltoihin. Tarkeinta kuitenkin on, etta

relevantista lahteestd tehdaan lyhyt tiivistelma keskeisista asioista. Tiivistelman avulla kaikkien ei
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tarvitse perehtya suureen maaraan aineistoa ja nain tehostetaan ajan kdytt6a muun muassa kes-

kustellessa johtoryhman kanssa.

Ennakointiryhman tuloksista keskustellaan johtoryhman ja ennakointiryhman yhteisissa kokoon-
tumisissa 1-2 kertaa vuodessa. Taman jalkeen johtoryhman tehtavana on rakentaa keskustelun
pohjalta skenaariot hallitukselle. Toimitusjohtaja esittelee skenaariot hallitukselle ja hallituksen
tehtdvana on paattaa seka tehda tarvittavat paivitykset strategiaan skenaarioiden pohjalta. Lo-

puksi johtoryhma toimeenpanee mahdolliset muutokset strategian osalta tai jalkauttaa uuden

strategian. Taman jalkeen kdynnistyy seuraavan vuoden prosessi kuvan 40 mukaisesti.

2. vuoden suunnitelma
ennakointityon kehittamisesta

(CUHCACKCHENCOAE)

Ennakointiryhmd Johtoryhmi Ennakointiryhmén Johtoryhmiin Johtoryhmiin Ensimmiinen Hallitus st Johtoryhmin
jotkaa toimintaa jotkaa toimintaa aktiivinen toiminta toiminta (it tulevaisuusniytelmii tuloksia in e
Arvioidaan Johtoryhma arvioi fuotetun Delegoi Esitetéidin Toimi Toil

intiryhmén johtaf
edellisen vuoden onko [dsenet tekevat aineiston pohjalta esittelee hallitukselle muutokset ja/tai

toiminta ja tehdaan ennakeintiryhman akfiivisesti k“'s"""!"’de,‘! o &) pdivitatyt skenaariot jalkauttaa vuden
tarvittavat i intitystd ja sm"‘;%:‘%rfm'""“ rakentamisen ja ja hallitus paattaa ja
muutokset seké aineistoilla ollut viestivét tuloksista [ e e madrittelee Kéydaan tekee tarvittavat
itetaid ystéi ja johtoryhmaille immai ity K levaisuuskeskustel
foimintaa. tarvitseeko muuttaa tulevaisuuden illan” henkilgston kanssa strategiaan
toimintatapaa kasikirjoituksen niytelmédn pohjalta

strategian

‘ensi-

Kuva 41 Strategisen ennakoinnin kehittaminen toinen vuosi

Ensimmaisen vuoden jalkeen ennakointiryhma jatkaa toimintaa. Toimintavuosi aloitetaan ko-
koontumisella, jossa tarkastellaan edellisen vuoden toimintaa ja siitd syntyneitd mahdollisia ke-
hittdmisen kohteita. Ryhma tekee mahdolliset muutokset toimintaan. Johtoryhma jatkaa myos
toimintaa ja arvioi, onko ennakointiryhman tuottamilla aineistoilla ollut merkitysta strategisen
ennakoinnin eteenpdin viemisessa sekd tekevat omat johtopdatokset toiminnan kehittamiseksi.

Taman jalkeen johtoryhma viestii tarvittavat muutokset ennakointiryhmille.

Ennakointiryhma jatkaa ennakointitoimintaa ja kehittdd samalla toimintaa johtoryhman anta-
mien kehitysesitysten pohjalta sekd tuottaa uutta tietoa skenaarioiden pdivittdmiseksi. Tdman
jalkeen ennakointiryhma ja johtoryhma kokoontuvat keskustelemaan tulevaisuuden nakymista

skenaarioiden rakentamiseksi.

Johtoryhma paivittaa edellisend vuonna tekemansa skenaariot uusien aineistojen pohjalta ja ra-
kentaa ensimmaisen tulevaisuuden kasikirjoituksen, joka koostuu erilaisista pienimuotoisista ta-
rinoista. Seuraavaksi johtoryhma delegoi valitsemilleen henkilille eli antaa tehtavaksi suunnitella

ja toteuttaa ndytelman seka jarjestaa ensi-illan kasikirjoituksen pohjalta. Ensi-iltaan on kutsuttuna
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hallituksen edustajat. Lisaksi hallitukselle toimitetaan kasikirjoitus seuraavaa strategian paivitysta
varten. Mahdollisten muutosten jalkeen johtoryhman tehtavana on jalkauttaa henkilostolle tar-
kennettu strategia toimenpiteineen. Tallad tavoin prosessi etenee ja kehittyy vuosittain. Taman
ennakointimallin avulla voidaan kiinnittda huomiota ulkoisten ennakointilahteiden laajamittai-
sempaan kdyttoon organisaation strategisessa johdossa ja se jasentda ennakointitoimintaa syste-

maattisempaan suuntaan.

Seuraava kehittdmisen kohde syventda strategisen ennakoinnin kehittamista ja on keskittynyt

johtoryhman tyoskentelyyn.

9.2 Kehittamiskohde kaksi

Toisen kehittdmiskohteen tarkoituksena on strategisen ennakoinnin merkityksen kirkastaminen
ja strategisen ennakoinnin kayttoonotto. Kohteeksi nousee edellisessa luvussa esitetyn kehitta-
miskohteen yksi hyddyntaminen seka johtoryhmalle rakennettava oma prosessi skenaariotyds-
kentelyyn. Prosessin tarkoituksena on saada strateginen ennakointi systemaattiseksi toiminnaksi
ja padosaan johtoryhman tyoskentelyssa. Kehittamisella tavoitellaan kypsyystason nostamista

ensin tasolle kolme ja kolmostason vakiinnuttua tehdaan toimenpiteita pyrkien tasolle nelja.

Tdssa prosessissa ei rakenneta uutta visiota, eikd missiota. Prosessissa lahdetaan liikkeelle kay-
tOssa olevasta strategiasta, jota pdivitetaan ja pidetdan ylla strategisen ennakoinnin avulla. Tama
valinta perustuu siihen, etta nykyinen visio ja missio on vield toiminnan kannalta uusi ja relevantti.
Toimintaympariston muuttuessa selkedsti, prosessiin voidaan lisata myohemmin vision ja mission
laatiminen. Kuvassa 41 on esitettynad johtoryhman tyoskentelyn ensimmaisen vuoden prosessi

ennakointimallissa. Taman jalkeen kuvataan auki prosessin vaiheiden sisallot.

Johtoryhman tyoskentely
ennakointimallissa 1. vuosi

Toiminnan Muutos- Keskustelu Skenaario- Skenaario- Keskustelu Strategian Strategian
rajaukset ajurit tybskentely tydskentely paivitys jalkautus

Valitaan Etsitdan ja Kaydaan :ykytilaa Laadi 3-5 Kaydadn Paivitetadn Viestit_'a_i.'ir_l_
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Kuva 42 Johtoryhman ty6skentely ennakointimallissa ensimmainen vuosi.

Skenaariotydskentelyn ensimmainen vaihe sisaltaa viitekehyksen valinnan eli tarkastellaanko pel-
kdstadan omaa toimialaa vai otetaanko mukaan Iahinnda omaan toimintaan vaikuttava toimiala.
Tarkastelun kohteena voi olla my0ds koko yhteiskunnassa tapahtuva kehitys, joilla on merkitysta
organisaation toimintaan. Lisdksi tassa vaiheessa tulee paattaa milla aikajanteella edella mainit-

tuja asioita tarkastellaan, esimerkiksi tarkastellaanko strategiakautta vai visiokautta.

Seuraavassa vaiheessa etsitdaan ja valitaan tarkeimmat muutosajurit sekd arvioidaan organisaa-
tion nykytilanne aikaisemmin tehtyjen analyysien pohjalta. Muutosajureiden valinnassa voidaan
hyodyntaa tutkimuksessa tehdyn PESTEL-analyysin tuloksia. Seuraavaksi johtoryhma kay keskus-
telua ennakointituloksista ennakointiryhman kanssa ja johtoryhma tarkastelee organisaation ny-

kytilaa kriittisesti seka paivittda organisaatiossa aiemmin tehdyt analyysit.

Seuraavassa prosessin vaiheessa aloitetaan laatimaan kolmesta viiteen (3—5) skenaariota. Vuori-
sen (2013, s. 114) mukaan suositellaan tehtdvaksi kymmenen vaihtoehtoista miniskenaariota,
joista valitaan parhaat vaihtoehdot tdaydennettaviksi ja tydstettdviksi tarinoiksi. Skenaarioiden
valmistuttua, ne esitelldan hallituksessa. Taman jalkeen hallitus ja johtoryhma arvioi seka keskus-
telee yhteisessa strategiapadivassa skenaarioiden vaikutuksesta strategiaan. Keskustelujen poh-
jalta hallitus tekee paatoksen strategian paivittamisesta tai uudistamisesta. Tdman seurauksena

johtoryhma paivittaa strategiaa hallituksen esityksen mukaisesti.

Strategiapdivan tarkoituksena on peilata ennakointituloksia sen hetkiseen strategiaan ja paivittaa
tai uudistaa strategiaa tarpeen mukaan. Ensimmaisen vuoden raportoinnin jalkeen tarkistetaan,
millaisia tulevaisuuden kuvia skenaarioista on syntynyt. Esimerkiksi ovatko kuvaukset olleet tar-
peeksi selkeita ja pitdisiko niihin tehda muutoksia seka onko niilld ollut vaikutusta strategisen joh-
don tyoskentelyyn. Taman jalkeen johtoryhma ja hallitus tekevat parannusehdotuksia seuraavan
vuoden toimintaan. Toiminnan vakiintuessa toisena toimintavuotena skenaarioista rakennetaan
ndytelma, jossa on joukko tarinoita mahdollisista tulevaisuuksista. Naytelmaa esitetdaan henkilos-
ton kehittamispaivilla ja ndin saadaan mahdollistettua koko organisaation henkiloston osallistu-

minen visiointityohon.

Seuraavassa vaiheessa johtoryhma viestii henkilostolle strategian paivityksesta ja tekee toiminta-
suunnitelman strategian eteenpainviemiseksi. Kdytannossa tama tarkoittaa mahdollisten uusien
OKR-tiimien perustamisen tai olemassa olevan OKR-tiimin osaohjelman nakdkulman laajentami-
sen. Kuvassa 42 on esitettyna johtoryhman tyoskentelyn toisen vuoden prosessi ennakointimal-

lissa, jonka jalkeen kuvataan auki prosessin vaiheiden sisallot.
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Johtoryhman tyoskentely
ennakointimallissa 2. vuosi

Toiminnan Muutos- Keskustelu Skenaario- Skenaario- Keskustelu Strategian Strategian
rajaukset ajurit tydskentely tydskentely paivitys jalkautus
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Kuva 43 Johtoryhman tydskentely ennakointimallissa toinen vuosi.

Toisen vuoden prosessi aloitetaan ensimmaiseksi viitekehyksen ja aikajanteen maarittamisella.
Tassa kohden voidaan valita kokonaan uusi ndakdkulma tai pdivittaa tiedot. Seuraavassa vaiheessa
paivitetdan tai tarkennetaan skenaarioiden muutosajureita tilannekohtaisesti. Kolmannessa vai-
heessa kdydaan keskustelua ennakointiryhman tuotoksista ja palataan tarkastelemaan organisaa-
tion nykytilaa. Nykytilan tarkastelun yhteydessa paivitetdan analyysit ennakointiryhman tuotos-
ten perusteella. Neljannessa vaiheessa paivitetdan 3-5 skenaariotarinaa ja delegoidaan tarinoi-
den tydstaminen naytelmiksi. Ndaytelma esitetdan kehittamispaivilla, johon on kutsuttu mukaan
hallituksen edustajat. Kehittamispaivilla kdydaan keskustelua naytelmasta henkiloston kanssa.

Talla tavoin organisaatio saa uusia nakokulmia ennakointityohon.

Viidennessa vaiheessa johtoryhma keskustelee hallituksen kanssa yhteisessa strategiapdivassa.
Strategiapéivan aikana arvioidaan uusien skenaarioiden vaikutuksista strategiaan. Keskustelusta
rakentuneiden nakoékulmien perusteella paivitetdadn strategiaa hallituksen esityksen mukaisesti ja
tehddan tarvittavat muutokset toimintasuunnitelmaan. Viimeisessa vaiheessa viestitdan henki-
|6stolle strategiaan tehdyt muutokset sekd viedaan ne kdytantoon. Kaytanndssa tama tarkoittaa
mahdollisten uusien OKR-tiimien perustamisen tai olemassa olevien OKR-tiimien osaohjelmien

nakodkulmien laajentamisen. Seuraavana vuonna prosessi alkaa uudestaan alusta.

9.3 Kehittamiskohde kolme

Kolmanteen kehittdmisen kohteeseen liittyy mittareiden uudistaminen siten, ettd niissd on mu-

kana elementteja tulosten ennustettavuudesta. Uudistuksessa tulee huomioida muun muassa tu-
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loksille asetettavat tavoitearvot, jolloin niistd saadaan muodostettua selkeat mittarit. Lisaksi ra-
portin ulkomuotoa tulee kehittda nopeasti silmailtavaksi kokonaisuudeksi. Tama tapahtuu raken-
tamalla mittarit nykyiseen Power Bi raportointijarjestelmaan, tasapainotetun tuloskortin mukai-
sesti. Ndiden toimenpiteiden avulla saadaan kadyttoon ajantasainen ja nopeasti silmailtava ra-
portti organisaation tilanteesta. Raporttimallin rakentamisessa tulee huomioida raportin sivutus,
jotta tulevaisuuden kuvat saadaan linkitettya raporttiin omalle sivulleen. Kuvassa 43 on esitetty

prosessina raportoinnin kehittdminen ennakoivilla elementeilla seka tulevaisuuden kuvilla.

srakennetaan sivutettu Power Bi raporttimalli
sraporttimalli sisdltda mittarisivun seka tekstisivun paivittyville tulevaisuuden kuville
srakennetaan raporttimalliin tasapainotettu tuloskorttisivu

syalitaan tarkeimmat mittarit tasapainotettuun tuloskorttiin
*lisdtdan mittareille tavoitearvot
*|isdtdan mittareille halytysarvot

*|isdtdan tulevaisuudenkuvat raporttiin
stestataan uusi raporttimalli
*tehd&an raporttimalliin tarvittaessa muutoksia

Kuva 44 Raportoinnin kehittdmisen prosessi.

Raportoinnin kehittdminen alkaa vaiheesta yksi, jossa rakennetaan sivutettu Power Bi raportti-
malli. Raporttimalliin tulee sisdltya mittarisivu, jossa on vuorokausittain paivittyva tieto organi-
saation KPI-tuloksista. Mittarisivu on rakennettu kuvaamaan tasapainotettua tuloskorttia eli se
on jaettu neljaan eri lohkoon. OKR —mallin liikennevalomuotoiset mittarit muutetaan kuvaamaan
nopeusmittaria. Samoin KPI-mittareiden tuloksiin liitettdvien tavoitteiden avulla muutetaan myoés
kuvaamaan nopeusmittaria. Tdman muutoksen avulla saadaan yhdenmukainen mittaristo kuvaa-
maan seka suorituskykya etta strategian etenemista. Visualisoinnissa kdytetdaan Diakonia-ammat-
tikorkeakoulun brandin mukaisia vareja. Mittarisivu voisi olla visuaalisesti esimerkiksi kuvan 44

mukainen.
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Kuva 45 Esimerkki mittarisivusta
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Toinen sivu muodostuu tekstisivusta. Tekstisivulle voidaan péivittad skenaarioista muodostuvat
tulevaisuuden kuvat lyhyina tarinoina. Paivittdminen tapahtuu kerran vuodessa syottamalla tie-
toja suoraan upotettuina tietojoukkoina. Mikali toimintaymparistdssa tapahtuu merkittavia muu-
toksia, voidaan skenaarioita paivittada useamminkin. Tekstisivu voisi olla visuaalisesti kuvan 45 kal-

tainen.
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Lipotettu teksti

Upotetiu teksti

Kuva 46 Esimerkki tekstisivusta
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Toisessa vaiheessa valitaan organisaation kannalta keskeiset suorituskykymittarit ja seurattavat
strategiset kohteet. Suorituskykymittareille maaritellaan tavoitearvot ja halytysarvot. Maaritta-
malla tavoitearvot saadaan kdyttoon lyhyen ajan ennusteet seka halytysarvojen maarittelylla voi-
daan puuttua ajoissa toiminnan tehostamiseen. Taman lisaksi tulee vield miettia toimenpiteet,

joihin ryhdytdan tulosten mennessa halytysarvolle.

Kolmannessa vaiheessa lisatdaan raportille mukaan tarinat tulevaisuuden kuvista. Tulevaisuuden
kuvat toteutetaan johtoryhman tuottamien skenaarioiden avulla. Naiden pohjana ovat ennakoin-
tiryhman tuotokset. Skenaariot liitetdan tasapainotettuun mittaristoon kuvan 45 mukaisesti ja
siind huomioidaan talouden nakoékulmasta esimerkiksi taloudellisia ja poliittisia tekijoita, joita on
rakennettu osviittatyokalua ja ennakointitietoja hyddyntden. Osviitta-tydkalussa on huomioitu
muun muassa koulutusten yksikkdhinta ja inflaatio seka rahoitusindikaattoreihin liittyvia tekijoita,

joita kuvataan johdannossa.

Asiakkuuksien ndakokulmaan liittyvia skenaarioita voidaan rakentaa mediaseurannan avulla. Esi-
merkiksi nostamalla esiin toimintaymparistdsta- ja sosiaalisista tekijoistd nousseita ilmioita. Op-
pimisen ja kasvun nakokulmasta skenaarioita voidaan rakentaa esimerkiksi poliittisten- ja tekno-
logisten tekijoiden kautta. N&aita voivat olla esimerkiksi tekodlyn ja koneoppimisen lisdantymisen

myota esille nousevat tarpeet uusista ammateista ja osaamistarpeista.

Prosessien nakokulmasta skenaarioita voidaan rakentaa esimerkiksi oppimisanalytiikan avulla.
Naihin skenaarioihin liittyy esimerkiksi valmistuvien tutkintojen ja opintojen etenemisen enna-
kointi. Prosessindkdkulman skenaarioihin vaikuttavat lainsdadannolliset- ja taloudelliset tekijat

kuten koulutukseen liittyvat erilaiset valmistelut ja padtokset seka opintososiaaliset edut.
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10 Pohdinta

10.1 Pohdintaa tutkimuksen tuloksista ja toteuttamisesta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli saada selville, miten 1) miten strategiaan pohjautuvaa koulu-
tuksen ennakointia toteutetaan tulevaisuudessa, 2) millaisia asioita tulisi huomioida koulutuksen
strategista ennakointia suunnitellessa ja 3) miten koulutukseen liittyva ennakointitieto kytketaan

johdon raportointiin.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd myos, miten koulutuksen ennakointia toteutetaan organi-
saation strategisessa johdossa (johtoryhmassa ja hallituksessa) talla hetkella? ja mikd on tdman-
hetkinen ennakoinnin kypsyystaso Diakonia-ammattikorkeakoulussa? seka millaisia koulutuksen
ennakointitiedon tarpeita strategisella johdolla on talla hetkella? ja missd muodossa koulutuksen

ennakointitietoa tulevaisuudessa tarvitaan paatoksenteon tueksi?

Mielestani aiheen valinta oli onnistunut ja se oli tarkea seka ajankohtainen tyéelaman edustajalle.
Strategista ennakointia ja ennakointiosaamista tarvitaan tulevaisuudessa yhda enemman kilpailu-
kyvyn yllapitamisessa, koska organisaatiossa ennakointiin liittyy epavarmojen ilmididen tasapai-
noilua itsestadnselvyyksien ja epduskottavuuksien valilla. Taman vuoksi tulevaisuustiedon hyo-
dyntdaminen vaatii organisaatioiden toimijoilta uskallusta ottaa erilaiset mahdollisuudet huomi-
oon. (Ahvenharju ym., 2020.) Mielestani myos henkilon oma mielikuvitus ja ajatusmallit vaikutta-

vat siihen millaisia tuloksia ennakoinnilla saavutetaan.

Strateginen johtaminen ja ennakointi oli aiheena mielenkiintoinen, mutta myds todella laaja. Ta-
man vuoksi aiheen rajaamisesta tuli tarkea tekija opinnaytetyon etenemisen kannalta. Yllatyin
kuinka monella tasolla ja monesta nakékulmasta ennakointia voidaan toteuttaa. Taman vuoksi
uskon, etta se tuo lisda haastavuutta organisaatioiden ennakointitoimintaan. Haastavuutta lisaa
myos se, ettd ennakointiin saatetaan mieltda organisaatioissa helposti ennusteen tekeminen,
jolla tavoitellaan lyhyen ajanjakson nakemyksia organisaation toiminnasta. Lyhyella ajanjaksolla
tarkoitan tassa 3—5- vuoden aikasyklid. Strategisen ennakoinnin ja ennusteen tekemisen valinen
ero tuli esille my6s tutkimuksessa, kysyttdaessa ennakoinnin tasoja suhteessa kaytettyihin enna-

koinnin ldhteisiin.

Ahvenharjun ym. (2020) mukaan strategisen ennakoinnin haasteellisuuteen vaikuttaa myos se,

ettd ennakoidaan hyvin tunnettuja tekijoitd eikd uusia ilmioita oteta riittdvan vakavasti. Tama
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saattaakin johtaa siihen, etta organisaatiossa ei muuteta toimintatapoja riittavalla tasolla kilpai-
lukyvyn nostamiseksi. Mielestani tdma nousi esille myos tutkimuksessa, kysyttdaessa mista ra-
portti on luettavissa tulevaisuudessa. Tuloksista ilmeni sellaisia tekijoita, jotka ovat jo kdytossa tai
niiden kaytto vaatii osittain oman toiminnan muuttamisen. Esimerkiksi raportin lukemista alykel-

losta tukee jo nykyteknologia.

Korkeakouluissa myds muuttuva toimintaymparistd kuten ikdluokkien pieneneminen ja neljan
vuoden vidlein muuttuvat rahoitusperusteet haastavat strategisen johtamisen ja siihen liittyvan
ennakoinnin. Tama vaatisikin heikkojen signaalien huomioimisen jokapaivaisessd toiminnassa.
Esimerkiksi talla hetkelld voisi miettia nostaako opetus- ja kulttuuriministerion jatkuvan oppimi-
sen strategia rahoituksen painoarvoa seuraavassa neljanvuoden rahoitusmallissa tai esimerkiksi

millaisia paatoksia ja painotuksia koulutuksen osalta uusi hallitus tekee.

Tutkimuksessa selvitettiin ensimmaisena ennakoinnin nykytilaa organisaatiossa. Nykytilanteen al-
kukartoitus oli tarked osa mietittdessa ennakointiin liittyvia kehittamistarpeita. Tuloksista kavi
ilmi, ettd ennakoinnin perusajatus ymmarrettiin hyvin, mutta ennakoinnin lahteet olivat painot-
tuneet kuitenkin sisdiseen keskusteluun seka organisaation sisdisten ja ulkoisten raporttien seka
tunnuslukujen seuraamisen muodossa. Tama viittaisi siihen, etta strategista ennakointia ei ole
viety toimintaan sen edellyttamalla tavalla, lukuun ottamatta yksittdisia tapauksia. Malmelin
(2022b) mukaan strateginen ennakointi ei ole tulevaisuuden ennustamista vaan sen avulla tutki-
taan erilaisia mahdollisia tulevaisuuskuvia. Lisdksi hdan toteaa, etta tulevaisuustieto konkretisoituu
usein "kiva tietad” — sisaltoisind raportteina, joissa on suurpiirteista trendien luonnehdintaa ja
megatrendien kuvailua. Hanen mukaansa, niilla ei ole yleensa vaikutusta organisaation strategi-

seen johtamiseen ja paatoksentekoon.

Tulosten perusteella ilmeni my0ds, etta organisaatiossa kaytetddan ennakoinnin toteuttamisessa
suurimmaksi osaksi strategisen tason tai visionaarisen tason ennakointia. Keskeiset ennakointia
vaativat paatoksentekotehtavat olivat 1) strategian suunnittelu, toteutus ja seuranta 2) tulevai-
suuden tunnistaminen ja osaamistarpeet seka 3) muutoksiin reagointi ja parempi paatdksenteko.
Lisdksi strategiseen ennakointiin kaytettiin aikaa viikoittain tai kuukausittain. Tama antaa sellai-
sen kuvan, ettd strategian suunnitteluun tai sen paivittdmiseen kaytetaan tyodaikaa viikoittain tai
kuukausittain. Vaihtoehtona on, ettd vastaajat olivat antaneet ristiriitaista tietoa ja kysymyksen
kohdalla on vastattu eri johtamistasoon esimerkiksi operatiiviseen johtamiseen liittyvda enna-
kointia. Tassa kohden lisdkysymys kaytetyistd ennakoinnin menetelmista olisi antanut selkedam-
man kuvan strategisen ennakoinnin toteuttamisesta. N&in strategisen ennakoinnin toimintaa olisi

voinut arvioida tarkemmin.
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Ennakoinnin kypsyystasoa kysyttaessa vastauksista ilmeni, ettd ennakoinnin kypsyystaso on paa-
osin tasolla kolme, joka kuvaa Leino-Haltia ym. (2021) mukaan sitd, ettd ennakointia tehdaan huo-
lellisesti ja se on yhtena nakdkulmana strategiatyoskentelyssa. Lisdksi tasossa kolme ennakointi-
toiminnan tuotokset kytketdan osaksi strategiaprosessia. Tuloksista ilmeni kuitenkin, ettd enna-
koinnin taso vaihtelee organisaatiossa toiminnoittain ja vastauksissa pohdittiin, onko ennakoin-
nin taso kolme ollut yksittdisena tapauksena nimenomaan kampusratkaisun valmistelussa mu-
kana. Lisaksi vastauksissa kyseenalaistettiin oma osaaminen trendien tunnistamisessa ja sen mer-
kityksen ymmartamisessa sekd naiden tulosten kytkemisessa strategiaan toteuttamisen vai-
heessa. Mielestani osallistujien maarittelyssd ennakoinnin kypsyystason kolmanteen luokkaan
saattoi korostua organisaation uuden strategian suuri paivitystyo, joka on talla hetkelld vield osit-

tain toteuttamisvaiheessa.

Malmelin (2022a) mukaan organisaatioissa tulisi tehda systemaattista tulevaisuuden ennakointia
toiminnan kehittamisessa. Systemaattisen ennakointitoiminnan kehittaminen nousi myos tulok-
sissa esille kysyttdessa, miten strategiaan pohjautuvaa koulutuksen ennakointia toteutetaan tu-
levaisuudessa? vastauksista ilmeni, ettd ennakoinnin saanndllisyytta, mallia ja prosessia pidettiin

tarkedana. Taman vuoksi nostin kehittamiskohteeksi systemaattisen ennakoinnin kehittamisen.

Systemaattisen ennakoinnin hydtynd on Malmelin (2022a) mukaan, etta sen avulla organisaatio
kykenee ymmartamaan toimintaympariston muutoksia ja murroksia syvallisemmin ja monipuoli-
semmin. Yhtena esimerkkind han nostaa heikkojen signaalien ennakoinnin, joka auttaa organi-
saation johtoa kyseenalaistamaan nykyisia strategisia oletuksia ja periaatteita sekd luomaan na-
kemysta organisaation tulevaisuuden suunnasta. Ennakoinnin hyodyntamiseksi Malmelin (2022a)
suositteleekin organisaatioiden panostavan sellaisten rakenteiden ja kulttuurin luomiseen, joka
tukee tyoyhteison jasenid tulevaisuustiedon luomisessa ja hyddyntamisessa osana jokapaivaista
tyota. Myos Leino-Haltia ym. (2021) esittdd nakemyksissaan yhdeksi keskeiseksi kehittamiskoh-
teeksi suomalaisissa organisaatioissa ennakointitoiminnan organisoinnin seka roolien ja vastui-
den selkeyttamisen. Malmelin (2022a) seka Leino-Haltia ym. (2021) ajatusten perusteella minulle
syntyi vahva mielikuva kohdistaa systemaattisen ennakoinnin kehittdminen, organisaation oman

ennakointimallin ja prosessin rakentamisen avulla.

Tulevaisuuteen liittyvia asioita selvitettiin Kirje tulevaisuudesta -tehtavan ja tydpajan avulla. Teh-
tavan ja tydpajan kysymyksia peilattiin myos strategisen johtamisen ja ennakointitiedon hallinta-

prosessin vaiheisiin.
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Strategisen johtamisen ja ennakointiedon hallintaprosessissa (jatkossa pelkistetty ilmaus hallin-
taprosessi) ensimmainen vaihe sisiltaa tietotarpeiden tunnistamisen. Tahan kysymykseen haet-
tiin vastausta kirjeessa, mitd ja millaista koulutukseen liittyvdd KPI tietoa raportilla esitetddn? Ta-
man kysymyksen avulla pyrin saamaan nakemyksia strategisen ennakoinnin suunnitteluun jat-
kossa. KPI-mittareiden avulla johto pystyy seuraamaan, miten organisaatio on parjannyt kriitti-
sissa menestystekijoissa ja tarvittaessa muuttamaan toimintaansa. (Parmenter, 2015, s. 3, 7-8.)
Lisdksi mittareiden avulla johto saa ymmarryksen sen hetkisesta liiketoimintatilanteesta (Valpola,

2021, s. 30)

Tutkimuksen vastauksista ilmeni, ettd Diakonia-ammattikorkeakoulussa KPI (Key Performance In-
dicators) -mittariston haluttiin muodostuvan paaosin OKM:n maérittelemista rahoitusmittareista,
jota seurattaisiin digitaalisin raportointivalinein. Tuloksista ilmeni myds, ettd mittareita haluttiin
seurata paivittdin ja tulosten tulisi olla saatavilla aina tarpeen vaatiessa. Seurattavissa mittareissa
oli lueteltuna myds organisaation tulokseen valillisesti vaikuttavia mittareita kuten viestintdan ja
markkinointiin liittyvid mittareita. Mielestani vastauksissa painottui nakemys johtoryhman tar-
peesta seurata suorituskykya, koska vastaajista tassd kohden 67 % edusti johtoryhmaa ja 33 %

hallitusta.

Ajattelen, ettd mittaristoon liittyvan kysymyksen asettelu ei ollut taysin onnistunut. Kysymyksessa
olisi pitanyt jattaa pois maaritelma mittarin indikaattorista, jotta mahdollisesti strategian seuran-
taan liittyvia asioita olisi tullut vastauksissa ilmi. Erilaisella kysymyksenasettelulla organisaation
strategian seuranta ja siihen liittyvat mittarit olisivat saattaneet nousta esiin. Esimerkiksi Parmen-
ter (2015, s. 3.) mukaan tulosindikaattorit KRS (Key Result Indicators) antavat johdolle ja hallituk-
selle yleisen yhteenvedon organisaation toiminnasta muun muassa kuten kulkeeko organisaatio
oikeaan suuntaan ja oikealla nopeudella. Se antaa johdolle ja hallitukselle yleiskuvan strategian

etenemisesta.

Hallintaprosessin toiseen vaiheeseen liittyy tiedon saatavuus ja maarittely seka kolmanteen vai-
heeseen tietojarjestelmat. Tutkimuksen vastauksista ilmeni, etta strategisessa ennakoinnissa pai-
nottui tekoadlyn hyvaksikayttoon lahteiden louhinnassa, mutta keskustelua tulevaisuudesta pidet-
tiin tarkeana. Tekodlyn hyvaksikdytté onkin noussut puheenaiheeksi viimepaivind mediassa ja us-
kon, ettd sen kaytto tietotydssa seka koulutuksessa tulee tulevaisuudessa nousemaan merkitta-
vasti. Nahtavaksi jaa, saadaanko organisaatioon resursoitua tekodlyosaamista seka -sovelluksia,
jotta tutkimuksessa seka kehittamissuunnitelmassa nousseet tarpeet tekoalyn kaytosta voidaan
toteuttaa. Raportointitiedon saatavuus nousi myos esille tuloksissa ja uskon, etta tahan tarpee-

seen pystytaan vastaamaan kehittamissuunnitelmassa esitetyn aikataulun puitteissa.
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Ennakoinnin tulosten esittamistda naytelmien ja teatteriesitysten muodossa nousivat esille vas-
tauksissa. Mielestani tallaiset luovat menetelmat saisivat aikaan haluttua keskustelua koko orga-
nisaation sisalla. Vastauksista kavi ilmi myds, ettd ndaytelmia haluttaisiin esitettavan henkildston
kehittamispaivilla. Ajattelen, ettd skenaarioista rakennettujen naytelmien esittdminen kehitta-

mispaivilla, olisikin hyvin luonteva paikka niiden toteuttamiseen.

Hallintamallissa neljas vaihe liittyy tiedon jalostamiseen, visualisointiin ja viestintdaan. Tahan osuu-
teen vastattiin kysymyksissa, jotka koskivat raportoinnin esittamista visuaalisessa muodossa. Tu-
loksista ilmeni, ettd Diakin brandin mukaista ja visuaalisesti houkuttelevaa sekda hahmotettavaa
raporttia pidettiin tarkedna. Lisaksi raportin tulisi olla selked ja nopeasti silmailtdva, josta nousee
hyvin esiin reagointia vaativat asiat. Tama nousikin yhdeksi kehittdmisen kohteeksi. Mielestéani

raportoinnin selkeys ja nopea silmailtavyys on tarkeaa paatoksentekoprosessissa.

Hallintamallin 2—-5 vaiheen tarpeisiin Diakonia-ammattikorkeakoulussa vastataankin osittain, jo
olemassa olevan data-analytiikan avulla. Sen avulla pystytdan vastaamaan paatoksenteon oikea-
aikaisuuteen ja nopeuteen seka eri [ahteistd saatavien tietojen yhdistelyyn ja tietojen visualisoin-
tiin. Taman kautta mahdollistuu organisaation strategian ja suorituskyvyn seuraaminen. Tietojen
yhdistelyssa organisaatiossa ei kuitenkaan vield olla siind vaiheessa, etta tietojen yhdistely onnis-
tuisi kaikista sisaisista ja ulkoisista lahteistd. Tahan vaikuttaa vield muun muassa tyon alla olevat
tietovaraston rakentamiseen liittyvat projektit kuten innovaatiotoiminnan, talouden seka henki-

|6stohallinnon osalta.

Hallintamallissa tiedon vaikuttavuuteen liittyvia tekijoita kartoitettiin my6s ulkoisesta toimin-
taymparistosta ja osallistujat tekivat tyopajassa PESTEL- analyysin ennakoinnin ndkdkulmasta. En-
nakointilahteiden seuraaminen haluttiin kohdistaa Suomen hallituksen koulutuspoliittisiin lin-
jauksiin seka niihin liittyviin taloudellisiin tekijoihin. Sosiaalisten tekijéiden osalta haluttiin seurata
koulutusten, koulutusalojen ja ammattien imagoa ja siina erikseen mainittuna kirkon alan koulu-
tuksen imago. Teknologissa tekijoissa painottui uusien ammattien, tutkintojen ja koulutusten syn-
tyminen seka tekodlyn huomioiminen koulutuksen jarjestajan nakokulmasta. Ympariston osalta
vastauksista nousi ymparistovastuullisuus seka vaeston keskittyminen, syrjaseutu ja liikkuminen.
Lainsaadantoon liittyvista tekijoista esille nousivat koulutuksiin ja kelposuuksiin liittyvat direktiivit
niin kansallisella kuin EU — tasolla seka koulutusjarjestelman lainsdadadanto, kuten toisen asteen
koulutuksen kehittaminen. Naiden tietojen seuraamisella olisikin vaikutusta uusien liiketoiminta-
mahdollisuuksen ideoinnissa, asiakasymmarryksen ja heidan tarpeidensa ymmartamisessa.
Edelld mainitut asiat ovat nousseet ennakoinnin kehittamiskohteiksi myos tutkimuksessa Enna-

kointi paatoksentekoketjussa. (Matikainen 2021.)
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Yhteenvetona voisi todeta, ettd ennakoinnin nykytilan ja kypsyysmallin tulokset kuvasivat hyvin
tilannetta organisaatiossa. Systemaattisuuden, prosessin tai mallin olemassaolo nakyisi myos
koko henkiloston tasolla. Nyt strateginen ennakointi ei ole ndakynyt millaan tavalla sellaisille hen-
kiloille, joiden tyo ei ole liittynyt strategian suunnitteluun. Systemaattinen strateginen ennakointi
ja sen nakyminen organisaatiossa lisdisi luottamusta henkilostossa. Henkiloston luottamus koh-
distuisi paatoksenteon perusteisiin, joilla strategisia valintoja tehdaan ja joiden pohjalta johto uu-

distaa toimintaa.

Korkeakouluissa seurataan tavoitteita ja tuloksia rahoitusmallin mukaisilla indikaattoreilla. Tama
nakyi myos tutkimuksen vastauksissa, jossa kartoitettiin millaisia KPI-mittareita tulevaisuuden ra-
portointi, tulisi sisaltdd. Mittareita haluttiin seurata erillisesta raportointijarjestelmasta tietoko-
neella tai alylaitteita hyodyntaen. Tama onkin mielestani jarkevas, silld organisaation toiminnasta
kertyy dataa monissa eri jarjestelmissa. Analytiikan avulla dataa voidaan visualisoida helposti tul-
kittaviksi ja erilaisten tilastojen tekeminen kasin jaa pois. Tama saastaa aikaa sekad nopeuttaa paa-

toksentekoprosessia.

Tuloksista ilmeni myos, ettd strategista ennakointia halutaan tehda keskustellen ja keskustelu
pohjautuu toimintaympadristosta nousseisiin muutostarpeisiin. Tama toimintatapa on alkanut jo
nakya organisaatiossa. Havainnoidessani kohdeorganisaation toimintaa tutkimuksen aikana, olen
tullut siihen tulokseen, etta tutkimuksen aihe oli merkityksellinen ja tarkea aihe kohdeorganisaa-
tiolle, eika se ole ollut vain korulauseita. Aiemmin ennakointityd ei ole ollut systemaattista eika
nakyvaa toimintaa kohdeorganisaatiossa. Nyt on kuitenkin havaittavissa, ettd aihe on nostanut
ennakointiin liittyvia asioita keskusteluun organisaation sisalla. Tama on nakynyt kevaan aikana
muun muassa henkilostéinfojen teemoissa, kuten Sitran edustajan puheenvuoro 2023 megatren-
deistd sekd organisaation yliopettajan ndkemykset tulkkausalan megatrendeista. Lisdksi enna-
koinnin aiheita muun muassa sosiaalialan seka kirkonalan tulevaisuuden nakymista on jo kalen-

terissa kevaalle suunnitelluissa infoissa.

Tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset ja kehittamistoimintaa voidaan vieda jasentyneesti
eteenpdin. Tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, ettd ne eivat ole absoluuttista faktaa vaan
enemmankin organisaation toiminnasta ja tulevaisuuden tavoitetilaa kuvaavaa tietoa. Tutkimuk-

sesta saadut tulokset eivat tuota korrelaatiota.

Laadullinen tutkimusmenetelma ja toimintatutkimus yhteiskehittdmismenetelmaa hyddyntaen,

tuki mielestani hyvin tutkimusta. Tavoitteena oli organisaation toiminnan kehittaminen eika yleis-



96

tamista tavoiteltu. Lisaksi tutkimukseen valittujen osallistujien maara oli rajattu strategiseen joh-
toon ja viisitoista (15) henkil 63, ei olisi tukenut maaralliselle tutkimukselle asetettuja vaatimuksia.
Tutkimuksen aikana mietin myds, ettd haastattelemalla henkil6ita tutkimus olisi valmistunut no-
peammin, mutta vastausten sisalt6 olisi saattanut jaada yksipuolisemmaksi. Jalkeenpain ajatel-
tuna voisin todeta taman olleen ainoa oikea ratkaisu, vaikkakin se pitkitti tutkimuksen toteutta-

mista useine eri vaiheineen.

Kysymysten asettelussa haasteeksi nousi tutkimukseen osallistujien henkildiden johtamisen kak-
soisrooli, silld suurimmalla osalla tyonkuvaan liittyy strategisen johtamisen lisdksi operatiivisen
johtamisen rooli. Tallaisia tekijoita en ollut osannut huomioida etukdteen. Uskon, ettd tdman
vuoksi vastauksista ilmeni ennakoinnin kasitteen ja toiminnan moninaisuus. Tama ilmeni niin ny-
kytilan kartoitukseen kuin tulevaisuuden ennakointiin liittyvissa kysymyksissa. Kysymysten aset-
telussa olisi taytynyt painottaa jokaisessa kohdin, ettd aihetta tarkastellaan strategisen johtami-

sen ndakokulmasta.

Tutkimuksen toteuttaminen sujui aikataulussa ja siihen suunnitellut vaiheet toteutuivat hyvin.
Tutkimuksessa kaytannon toteutukseen valittu digitaalinen alusta helpotti niin tyovaiheiden
suunnittelua, toteutusta kuin vastausten analysointiakin. Alustan kayttdon liittyvia kysymyksia ei
tullut osallistujilta, joten siltdakin kannalta ratkaisu oli onnistunut. Kysymysten maarittely erilaisiin
toiminnallisuuksiin onnistui mielestani hyvin ja vastaukset saatiin siirrettya helposti Exceliin ana-
lysoitavaksi alustalla olevan siirtotoiminnon avulla. Talla tavoin tietojen siirrossa ei tarvinnut kayt-
tda mitaan kopiointitoimintoa ja se varmisti, etta tiedon siirrossa ei jdanyt vahingossa tietoja siir-

tymatta. Tata periaatetta kaytettiin tehtdvaosiossa yksi ja kaksi.

Ensimmaisen tyOpajan suunnittelu vaati miettimistd, koska en ollut koskaan pitanyt tyopajaa. Aja-
tukset liittyivat [ahinna tyopajan rakenteeseen ja sisaltoéon ja sithen millaiset asiat olisivat tassa
kohden tarkeita. Howspacen digitaalisen fasilitoinnin kurssi antoi kuitenkin hyvia vinkkeja, kuten
millaisiin asioihin tulisi kiinnittda huomiota viestinnassa ja osallistujien mielenkiinnon yllapitami-
sessa tyopajan aikana. Ennakkoviestiin osallistujille, laitoinkin tiedon tydpajan sisallosta ja tavoit-
teista, jotta osallistuja ehtivat orientoitua tyopajan tavoiteisiin. Ensimmadisen tydpajan rakenne
koostui osallistujien vastauksista ja niihin liittyvasta teoriasta ja tutkimuksesta. Mielestani tama

tapa tuki hyvin niin osallistujien kuin oman ymmarryksen lisddmisessa aihepiirid kohtaan.

Toisen tydpajan suunnittelin tehtavaksi toiminnallisemmaksi, koska kyseessa oli kuitenkin tule-
vaisuuteen liittyvan ennakoinnin kehittamisesta. Ajattelin, etta siitd syntyisi paremmin keskuste-

lua. Toisessa tyopajassa kaytossa ollut Jamboard -alusta oli hyva tapa jasentda PESTEL-analyysiin
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liittyvia kysymyksia, mutta jalkeenpain ratkaisu tuntui huonolta. Tama johtui siitd, etta jouduin
kopioimaan kuitenkin vastaukset alustalle helpottamaan niiden kasittelya. Tietojen kopioimisen
tarve nousi esille siina vaiheessa, kun halusin muodostaa vastauksista sanapilvet visualisoimaan
vastauksia. Lisaksi PESTEL -analyysi olisi pitanyt tehda siten, etta fasilitaattori ja apufasilitaattori
olisi kirjannut asiat ylos keskusteluista. Nyt keskustelu jai mielestani vahaiseksi ja osallistujien toi-
minnan keskittyessa asioiden kirjaamiseen alustalle. Huomiona oli myds, etta kysymykseen miten
PESTEL- analyysin eri aiheet ennakoinnin osalta kytketdan johdon raportointiin? vastauksia ei
saatu. Vastauksen saamiseksi jokaisen aihealueen sivu olisi pitdnyt jakaa kahteen osaan, jotta ai-
healueen kaksi eri kysymysta olisi jasentynyt paremmin. Sen vuoksi tdma osio jaikin osittain tut-

kijan omien paatelmien kohteeksi.

10.2 Oman asiantuntijuuden kehittyminen

Oma asiantuntijuuteni kehittyi tutkimuksen teon aikana todella paljon niin tiedollisesti kuin tai-
dollisestikin. Teoreettisen tiedon osalta kehittymista tapahtui strategisen johtamisen ja ennakoin-
nin nakokulmasta seka raportoinnin ja suorituskyvyn mittaamisen ndakoékulmasta. Tutkimusta
suunnitellessani ajattelin, etta tiedan aihepiirin asioista jo todella paljon. Mutta teorian lahtiessa

rakentumaan, ymmarsin tietoni olleen perustasolla ja aihe olikin tosi laaja kokonaisuus.

Ammattikorkeakoulujen strategisen johtamisen syntyhistoria lisdsi uutta nakékulmaa koulutuk-
sen ohjauksen ja strategian osalta ja sain siitd paremman kokonaiskasityksen. Lisaksi osaamiseni
kehittyi ennakoinnin eri ulottuvuuksista niin johtamisen kuin ennakointityénkin ndakdkulmasta.
Esimerkiksi erilaisten tydkalujen ja lahteiden kadytto suhteessa ennakoinnin tasoon heratti uusia

ajatuksia koko ennakointitydsta ja sen kehittamisesta.

Osaamiseni kehittyi my6s suorituskyvyn mittaamisen osalta. Suorituskyvyn eri mittarit jasensivat
nakemystani mittareiden rakentamiselle seka lisasivat ymmarrysta millaisia mittareita ja kenelle
on jarkevaa rakentaa ja raportoida. Vasta ndiden aiheiden kasittely ja yhdistely toivat uuden ku-

vakulman koko aiheen sisaltoon.

Teoreettisen osaamisen lisaksi myos tutkimuksen menetelmdosaaminen kehittyi huomattavasti
kaikilla osa-alueilla niin tiedonhaun kuin analysoinninkin osalta. Lisdksi toimintatutkimus mene-
telmana ja tydpajan rakentaminen olivat minulle uusia asioita toteuttamisen tasolla. Olen ollut

aikaisemmin yhteiskehittamisessd mukana pdaasiassa osallistujan roolissa.
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10.3 Jatkotutkimusaiheita

Mielestani kohdeorganisaatiolle olisi hyodyllista tehda jatkotutkimus ennakointiosaamisesta. Se
hyodyttaisi tassa tutkimuksessa esiin noussutta kehittamistyota. Tutkimuksen avulla pystyttaisiin
kartoittamaan ennakointiosaamisen mahdolliset osaamisvajeet organisaatiossa. Lisaksi saataisiin
nostettua mahdollisesti piilossa oleva osaaminen tehokkaaseen kayttoon. Mikali tutkimus tehtai-
siin yhteiskehittamisen avulla, voisi se samalla lisdatd ennakointiosaamista koko organisaatiossa.
Toisaalta jatkotutkimus aiheesta strateginen ennakointi korkeakouluissa voisi laajentaa nake-
mystd miten strategista ennakointia tehddan ja miten tuloksia hyédynnetdan muissa korkeakou-

luissa. N&ain saataisiin uusia ideoita tehdad ennakointity6td omassa organisaatiossa.
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1. AINEISTON KUVALUS

1.1 Millaiseen aineistoon tutkimuksesi perustuu? Millaista aineistoa kerataan, tuotetaan
tai kaytetdan vudelleen? Missa tiedostomuodoissa aineisto on?

Tutkimusaineisto koostuu organisaation digitaalisella alustalla clevista kyselyistd sekd
alustalla tuotetuista materiaaleista. Taustamateraalina kdytetdsn lis3ksi organisaation
omista asiakifoista ja intranetissa tuotetuista materiaaleista.

1.2 Miten aineiston yhtendisyys ja laatu varmistetaan?
Alneiston tunnistetiedot ovat digitaalisella alustalla ja kiyidnndssd se on Howspace-
alustalle rakennettava tydtila 1313 tutkimusta varten.

2. EETTISTEN PERIAATTEIDEN JA LAINSAADANNGN NOUDATTAMINEN

2.1 Mita eettisia seikkoja aineistosi hallintzan littyy (esim. arkaluonteisten tietojen kisittely,
futkittavien identiteetin secjaaminen ja tietojen jakamista koskevan suostumuksen hankkiminen)?
Alneistossa ei kisitelld arkaluonteisia tietoja eikd keratd henkilGtietoja, koska tutkimus
suoritetaan yhieiskehittamalla. Tutkimukseen kutsuizan sahkopostilla ja jolloin
vastatessaan kysymyksiin osallistuja antavat suostumuksensa tutkimukseen
osallistumisesta.

2.2 Miten aineston omistajuuteen, tekijanoike uksiin ja immateraalicikeuksiin littyvia asioita
hallitaan? Estavatkd tekijnoikewdet, kiyttooikeudet tai muut rajoitukset aineiston kiyttamisen tai
jakamisen?

Aineiston omistaa Diakonia-ammattikorkeakoulu. K3yitdoikeus digitaaliselle alustalle on
opinndytetydn tekijalla eli tydtilan hallinnojjalla ja Diakonia-ammattikorkeakoulun
ohjaajalla Merja Merastolla seka jarjestelman padkaytiajalla ja tutkimukseen csallistuvilla
henkilGilld silld tutkimus tehdaan yhteiskehittamalla.

3. DOKUMENTOINTI JA METATIEDOT

3.1 Miten dokumenteit aineistosi, jotta se on loydettavisss, saavutettavissa, yhteen toimivaa
ja vudelleen kiytettivissa seka itsedsi ettd muita varten? Millaisia metatietoja kaytetaan, joita
voidaan myShemmin ymmartaa ja kdyttaa?

Alneistoa voidaan k3ytiaa mydhemmin ja se on suctavaakin. Aineistoa pitaisi padsta
iatkojalostamaankehittdmaan organisaatiossa vield utkimuksen padtytiya. Alustalle
voidaan kutsua uusia k3yitdjia tai poistaa kayigjia.
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4. TALLENTAMINEN TUTKIMUKSEN AIKANA
4.1 Miten sailtat tutkimusaineistosi tietotunvallisella tavalla tutkimuksen aikana? Minne tietoa
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tallennetaan (oma kone, pilvipaheeiu...) Tama korostuy, jos tutkimuslupaan liittyy sensitinists tietoa.

Aineistoa tallennetaan digitaalisen alustan tydtilaan (tehtavat ja tydpajatoiminta)
Alneiston analyysikoosteita tallennetaan opinndytetyontekijan office365 (@diak fi tilille),
jonne on luotu oma kansio opinndytetydaineistoa varten.

4.2 Kuka valvoo paasya aineistoon ja miten suojattua padsya aineistoon valvotaan?
Huomioi, vahwa tallennus salasanan taakse.

Aineiston valvonta tapahiuu cikeuksien antamisella ja poistamisella. Anabyysitytasa
tallennetuihin materiaaleihin ei padse muut kuin opinndytetydn tekija kasiksi.

5. AINEISTON AVAAMINEN, JULKAISEMINEN JA ARKISTOINTI TUTKIMUKSEN PAATYTTYA

5.1 Mika osa aineistosta voidaan asettaa avoimesti saataville tai julkaista? Missa ja milloin
aineisto tai silhen liittyw 5t metatiedot asetetaan saataville? Miten kauan sdilvtat aineistoa?

Tutkimussuunnitelmavaineessa seka tutkimuksen aikana on ofettu ja otetaan huomioon
sekd pohditaan millaista aineitsoa voidaan julkaista ja aukikirjoittaa, jotta
likesalaisuuksia ei paljasteta missian yhiteydessa.

5.2 Miten tutkimusaineisto havitetdan tai arkistoidaan tutkimuksen paatyttya? Mikali
tutkimusaineisto ja tunnistetiedot havitetdan kokonaisuudessaan, miten ja milloin se
tapahtuu? Mikdli tutkimusaineisto sailytetdan ilman tunnistetietoja, miten tunnistetiedot
havitetdan ja anonymisointi tapahiuu?

Aineiston arkistointi ja hdvitys suoritetaan Diakonia-ammatikorkeakoulun kaytintdjen
mukaisest. Alustalla toimiessa tietoja el anonymisoida. Simettiessd tutkimukssn
wastatustietoja muihin ohjelmiin anlysoitavaksi vastuksista poistetaan mahdolliset
tunnistetiedot.

6. AINEISTONHALLINNAN VASTUUT JA RESURSSIT

6.1 Ketka vastaavat aineistonhallintaan liittyvistd tehtivistd tutkimuksen elinkaaren aikana?
Arvioi myds aineistonhallintaan tarvittavat resurssit (esim. talovdelliset, ajallisat, tyom&arian
liittywat).

Tutkimusaineiston hallinnasta vastaa opinndyteytdn tekijd. Aineiston hallintaan
tarvittavat resursseista vastaa Diakonia-ammatiikorkeakoulu. Taloudeliiset resurssit
liittyvdt opinndytetydhon kdytettivaan tydaikaan sekd valineisiin (ietokone) ja
ohjelmistojen lisensseihin (Howspace alusta, Office365 )
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Tietosuojaa koskeva vaikutusten arviointi

Diak

Tietosugjaa koskeva vaikutusten arviointd litetaan tutkimus- ja kehittdmistydn
lupahakemuksen litteeksi. Lomake tayietdan, kun kasitelldan erityisid henkildtistoryhmia.

Vaikutusten arvicinnin tarkoituksena on tunnistaa ja hallita henkildtietojen kasittelyyn liittyvia
riskejd. Arviointl on tehtdva rekisterdidyn ndkdkulmasta eli tarkoituksena on arvicida:

+ mitd rekisterdidyn vapauksia ja oikeuksia kisittely voi vaarantaa

= mitd vahinkoja rekisterdidylle voi aiheutua suunnitellusta henkilétietojen kasittelysta.

1/1

TIETOSUOQJAA KOSKEVA
VAIKUTUSTEN ARVIOINTI
(LITE)

Vahingot voivat olla fyysisia, aineellisia tai aineettomia.

Tutkimuksesta/kehittamistyosti vastaavan tekijan/tekijoiden nimi/nimet:
Pirjo Hilden

1. KUVAA HENKILGTIETOJEN KASITTELYA TUTKIMUKSESSA

Mista tiedot saadaan tai keratd&n? Minne tiedot tallennetaan?

Tiedot johtoryhmasta ja hallituksen henkildista (nimitieto) saadaan netlisivuilta seka
hallituksen edistajien séhkdpostiosoitteet tullaan pyyiamadn johdon assistentilta.
Johtoryhmanedustajien yhizystiedot saadaan Outlook jarjestelmasta. Sahkdpostitiedot
tallennetaan Howspace alustan Strateginen ennakointi tydtilaan ja tutkijan sahkopostiin.

2. ARVIOI HENKILOTIETOJEN KASITTELYN TARPEELLISUUTTA JA OIKEELLISUUTTA
Miksi henkildtietoja tarvitaan tutkimuksessa? Miten perustelet niiden kayton?

Tietojen avulla voidaan kutsua henkilit vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja osallistaa

tydpajatoimintaan Howspace alustalle. llman sdhkdpostiosoitetta henkildita ei voi littda
tutkimusta varten rakennettuun tydtilaan.

3. ARVIOI, MITA RISKEJA HENKILOTIETOJEN KASITTELYYN LITTYY
Tee arvioint rekisterdidyn kannalta.

Tutkimuksessa kdytettdvd Howspace alusta t3yttad GDPR asetuksen. Henkild voi itse
padttad osallistuuko tutkimukseen [ yhteiskehittdmiseen. Henkilda informoidaan
tutkimuksen alussa. Tutkimuksen ja yhteiskehittamisen aikana henkildsta nakyy
efukirain sukunimesta ja etunimesta.

4. KUVAA TOIMENPITEITA, JOILLA RISKEIHIN PUUTUTAAN

Esimerkiksi tietojen anonymisointi ja pseudonymiscinti, tietoturvariskien huomiciminen
tietojen sailyttamisessa ja havittamisessa...

Tydtilaan padsee ainoastaan sinne kutusut henkildt ja tutkimuksen jalkesn oikeudet
kayttajiita poistetaan, tydtila arkistoidaan Diakoniz-ammattikorkeakoulun s33nidjen
mukaan ja oikeudet kayitajilta poistetaan. Talld hetkelld maaritelty arkistoitavaksi
31.7.2023 arkistoitavaksi. Tutkimustiedot anonymisoidaan analyysivaiheessa.
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Tutkimuksen eteneminen, tehtavat ja tutkimuskysymykset sekd kysymyksen asettelu ja analyysi-

menetelmien ja toteutuksen koonti.

Ajankohta Tehtivs ja tutki k . K ksen Anal I Toteutt.
28.11.2022 - 16.12.2022 Spraalin ensimm3inen kierros
Tutkimuksen k3ytEnnén ja tebtEvien suunnitelu seksd How space alustan
rakentaminen Howspace
16.12.2023 Tutkimuksen kick off Howzpace ja Teams
Tutkimuzssuunnitelman esitt3minen ja aikataulutus Howspace ja Teams
Enzimmaizen tehtdviozuuden esittely Howzpace ja Teams
Fysumyz= millaisia ajatuksia wtkimussuunnitelma os allistujiss a herst? Avoin kysumys Laadullinen sizsllénanalysi |Howspace jaTeams
16.12.2022 - 23.1.2023 Spiraalin toinen kierros
16.12.2022 - 8.1.2023 Tehtdvdosio 11 Tulevai pohdi
Mits ennakoinnilla mielest S=i tarkoitetaan ja millaisia asicita sihen lityy? | Avoin kysumys Laadullinen sizsllénanalwsi |Howspace jaEncel
Mitk 5 keskeizet pastékzentekoon litkyu st tudtehtdust edellutt s e tubzsSsi
ennakaintia? Avain kysumys Laadullinen sissllénanalwysi |Howspace ja Excel

“hden vastauksen

Mits ermakoinnin tasos kEytdt eniten tudss5si7? monivalintakysumys Howspace
Kuinka usein kautEt tyészSsi ennakaoinnin [shteits? Yastausohje: ‘hden vastauksen
Ennakoinnin lshteiden kiyis suhteessa valitsemaasi ennakoinnin tasoon. | monivalintakysymys Howspace

Mits tai millzisia ennakoinnin | Skheeits kEutse wéss 55i7

Luain kysumys

Laadullinen sizzlénanalwysi

Howspace jz Excel

Kyzumysten analysainti ja ensimEisen tydpajan rakentaminen seks
spiraalin toisen kieroksen kysymyysten valmistelu

Howspace

23.1.2023

Tydpaja 1toteutus

Heowspace ja Teams

Milld ennakeoinnin kypsyustazolla mielestinne Diak on talE hetkell 57 jos
werrataan niitd vastauksizsa esille tuotuihin kaytettyihin ennakoinnin

rhden vastauksen

tasoihin j2 pEstiksentekos vaativat kehtEust. monivalintakysumys Howspace
Miten perustelette valintanne timan hetkizests kypsyystazosta? Avain kysymys Howszpace ja Excel
Mitk 5 konkreettis et toteuttamistavat parbaiten tuottaisivat losta Avoin kysumys Howspace ja Excel
Kirjoita mielestSsi kolme takeints koulutuksen, ennakoinnin koldets? Avoin kysumys Lazdullinen sizzlénanalysi |Howspace j2 Eucel
Tehtdvsosion 2 esittely johtoryhmalle, avaaminen ja viestints halliwukzelle
tehtSvin avautumisesta. Howspace

231 -8.3.2023 Spiraalin kolmas kierros

23.1.2023 - 17.2.2023 Tehtdvdosio 2 ! Kirje tulevaisuudesta
Mit3 ja millaista koulutusta kuvaavaa KPltieto a raportilla esitet53n? Avoin kysumys Laadullinen sizsllénanalwsi |Howspace jaEncel
Mizs 3 muodossa raportti on luettavissa? fuain kysumys Laadullinen sizzllénanalyysi |Howspace ja Eucel
Fuinka usein tietoa kiytetiEn? Avain kysumys Laadullinen sisslldnanalwsi |Howspace jaExcel
Miten strategizan pohjautuvas koulutuksen ennakaintia toteutetaan
kirjeen kifjoittamisyuonna [(20350)7 Avoin kysymys Laadullinen siszllénanalyysi |Howspace jaExcel
Mill aista ennakaintitietoa tarvitaan pastsksenteon weksi? Avoin kysumys Laadullinen sizsllénanalyysi |Howspace jaEucel
Miter tistoa raparilla esitet3E3n visuaalizessa muodassa? Luain kysumys Lazdullinen sizzlénanalysi |Howspace j2 Eucel

Kyzumysten analysainti jataizen tydpajan rakentaminen sek 3 spiraalin

toisen kipajan kysymyysten valmistelu Howspace
8.3.2023 Tydpaja 2 toteutus Heowspace ja Teams
Muyttike stit Maonivalintakysumys Luovat menetelmst Howspace

PESTEL -analyy=i ennakoinnin ngkskulmasta

Avoin kysumys

L zadullinen sizsll&nanalwysi

Howszpace. Jamboard

10.3. -19.3.2023

Toisen tydpajan vastausten analyysija tulosten yhteenueta

Howspace

20.3. - 26.4.2023

Tutkimuksen tateutuksen ja -tulasten dokumentainti

Ywlard
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Kuvankaappaus Howspace alustan toiminnoista ja rakenteesta ensimmaisen tehtdvaosion osalta

Etusivu Kick off 16.12.2022 1. Tehtava 1. Tyopaja 2. Tehtawa 2. Tyapaja = @ -

r-a rear=a|[rarara|[r=ara| [rae—-a|[F---A _ '
SAILIOT Lod bedbed||eardra || beed e L dbema || Laoaa X Sulje muckkoustila
1 =1 1 7] ]

Tulevaisuuspohdinta

Taman tehtavaosuuden tarkortuksena on, etta oientokiut ennakoinnin aheeseen ja pohoit
kymymysten avulls omas ennakointitoimintaa

Supsiteltu vastausaika 16.12.2022 - 8.1.2023

O Wisionaarinen tase O Vifkaittain

O Strateginen taso O Kuulksusittain

O Taktinen taza O Kemran vaodessa

O Operatiivinen taso O Em keytd mitaan ermakoinmin hteita
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. @ Mita ennakoinnilla mizlestasi tarkoitetaan ja millaisia asioita W Mitka keskeiset padtdksentekoon lifttyvat tydtehtavat i

| siihen liittyy (10 kommenttia) edellyttavat tybssasi ennakointia? (9 kemmenttia) !
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