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Tama opinnaytetyo kasittelee tiedolla johtamista esihenkilotyossa. Tiedolla johtaminen on
laajan tietojohtamisen osa-alue, jonka tarkoituksena on tietoon perustuvan paatoksenteon
mahdollistaminen.

Tassa tyossa kaytetty teoreettinen viitekehys mukailee valtion hallinnossa toteutetun kypsyys-
tasoselvityksen loppuraportin viitekehysta. Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan tiedolla
johtamista seka teknisesta etta ihmislahtoisesta nakokulmasta. Opinnaytetyon kehittamisteh-
tava on toteutettu valtion organisaatiossa. Kehittamistehtavan tarkoituksena on tuottaa toi-
menpide-ehdotuksia organisaation tiedolla johtamisen -tilan edistamiseksi.

Kehittamistehtavan pohjaksi toteutettiin kysely, jolla kartoitettiin organisaation esihenkilos-
ton nakemysta tiedolla johtamisen nykytilasta ja tulevaisuudesta. Taman kyselyn tuloksia ver-
rattiin edella mainitun valtion kypsyystasoselvityksen lisaksi myos maakuntatasolla toteutet-
tuun selvitykseen. Empiirisen tutkimuksen analysoinnin perusteella kohdeorganisaation tie-
dolla johtamisen nykytila mukailee naiden kypsyystasoselvitysten tuloksia.

Tutkimuksen tulosten ja teoreettisen viitekehyksen perusteella kohde organisaation tiedolla
johtamisen tilaa voisi kuvata kokeilukulttuuriksi, jossa viedaan erillisia tiedolla johtamisen
prosesseja eteenpain, mutta toiminnan kokonaiskoordinointi ja yhteinen monialainen nakemys
puuttuvat. Organisaation esihenkiloston keskuudessa tietoperustaisen paatoksenteon merkitys
tunnistettiin ja kyselyn vastauksista voitiin tulkita, etta yleinen tahtotila tukee pyrkimyksia
sen toteuttamiseksi.

Opinnaytetyon kehittamistyo tuloksena esitetaan toimenpiteita, joiden avulla organisaatiossa

voidaan edistaa yhteisen ymmarryksen muodostumista ja tietoperustaisen paatoksenteon to-
teutumista.
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This thesis addresses information management in supervisory work. Information management
is a broad area of knowledge management aimed at enabling decision-making based on infor-
mation.

The theoretical framework used in this thesis follows the framework of the final report of the
performance survey of the Maturity Assessment in Government Administration. The theoreti-
cal framework addresses knowledge management from both a technical and a people-ori-
ented perspective. The thesis was carried out in a governmental organization. The purpose of
the development task is to produce proposals for measures to promote the state of knowledge
management in the organization.

As part of the thesis a survey was conducted, and the results are compared not only with the
forementioned maturity level survey, but also with a survey conducted at the regional level.
Based on the analysis of the empirical research, the current state of information management
in the target organization aligns with the results of the maturity level surveys.

Based on the results of the study and the theoretical framework, the state of knowledge man-
agement in the target organization could be described as a culture of experimentation, in
which separate knowledge management processes are being taken forward, but there is a
lack of overall coordination and a common cross-sectoral vision. The importance of
knowledge-based decision making was recognized among leaders in the organization and the
survey responses suggested that the general willingness was supportive of efforts to imple-
ment it.

As a result of the development work of this thesis, measures are proposed to promote the
common understanding of knowledge-based decision-making in the target organization.

Keywords: management, information, information management
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1 Johdanto

Missa on paljon viisautta, siella on paljon huolta, ja joka tietoa lisaa, lisaa tus-

kaa. - Saarn. 1:18

Elamme tietointensiivisessa maailmassa. Tieto vyoryy jokapaivaiseen elamaamme tsunamin
lailla haastaen meita jatkuvana datavirtana. Merkityksellisen ja kayttokelpoisen tiedon han-
kinta, tallennus, hallinta ja analysointi nousee jokaisen organisaation menestymisen perus-
taksi. Ylla olevan vanhan sananlaskun voisi paivittaa tahan paivaan muokkaamalla sanontaa
muotoon ”vaara tai epaolennainen tieto lisaa tuskaa”. Nykyajan haasteena on siis erottaa,
mika tiedosta on merkityksellisia, miten sita tulisi muokata seka miten tietoa voidaan kayttaa

paatoksenteon tukena.

Tassa opinnaytetyossa keskitytaan tarkastelemaan tietojohtamista tiedon hyodyntamisen ja
hyodynnettavyyden nakokulmasta operatiivisessa johtamisessa. Opinnaytteessa siis selvite-
taan ja otetaan kantaa siihen, mita toimenpiteita organisaatiossa tulisi tehda, jotta tiedolla
johtamisen tila kehittyisi tukemaan paremmin esihenkiloiden arkisia johtamistoimia. Johtami-
sessa tama tarkoittaa toimia, joilla tyontekijoita motivoidaan tietamyksen jakamiseen ja hyo-
dyntamiseen seka toisaalta tekniikan tuottaman kovan datan hyodyntamiseen paatosproses-
seissa. Lisaksi pohditaan organisaatiokulttuurin osuutta tiedon jakamisen mahdollistajana. Or-
ganisaatiota ei voida johtaa pelkastaan mututuntumalla: tietoa hyodyntamalla paatoksenteon
tukena organisaatiolle muodostuu lisdarvoa, jonka avulla erotutaan kilpailijoista (Listenmaa
2023, 165).

Opinnaytetyon luvut 2 ja 3 muodostavat opinnaytetyon tietoperustan. Luku 4 kuvaa tyon ke-
hittamisasetelmaa; siina kaytettyja tutkimusmenetelmia, aineiston keruuta ja analysointipro-
sessia. Opinnaytetyohon liittyva empiirinen tutkimuksen aineisto kerattiin eraassa valtion or-
ganisaatiossa esihenkilostolle suunnattuna kyselyna. Kvalitatiivisen kyselylla kartoitettiin or-
ganisaation tiedolla johtamisen nykytilaa ja vastauksia hyodyntamalla luotiin ehdotuksia tie-
dolla johtamisen tason kehittamiseksi. Opinnaytetyon luvussa 5 esitellaan taman kyselyn tu-
loksia ja verrataan niita kahteen aiemmin tehtyyn selvitykseen, joissa arvioitiin seka valtion-
hallinnossa, etta maakuntaorganisaatiossa tietojohtamisen nykytilaa (Partanen ym. 2023; Les-

kela ym. 2019). Luvussa 6 tulkitaan tutkimuksen tuloksia teoreettisen viitekehyksen avulla.

Taman opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa kohdeorganisaation
tiedolla johtamisen nykyinen taso esihenkiloiden nakokulmasta. Empiirisen tutkimuksen avulla
pyritaan saamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin: Mikd on esihenkiléiden ndkemyksen perus-

teella tiedolla johtamisen nykytila organisaatiossa?



Alakysymyksina on: Mitkd konkreettiset toimintatavat mahdollistavat tiedolla johtamisen to-
teuttamisen esihenkilGtyossd? Mitkd tekijdt estdvdt sujuvaa tiedolla johtamista esihenkilo-

tyossa? Mikd on esihenkildiden visio tiedolla johtamisen tulevaisuudesta?

Opinnaytetyon luvussa 7 esitetaan toimenpide-ehdotuksia, joita voidaan kayttaa tienviittoina
organisaation polulla kohti tietointensiivisyytta. Luvussa 8 kasitellaan tutkimuksen rajoituksia

seka arvioidaan tyon eettisyytta ja luotettavuutta.

2  Tietojohtamisen maaritelmat

Tassa luvussa maaritellaan tietojohtamisen keskeisia kasitteita. Tietojohtamisen kasitteisto
on laaja, vakiintumaton ja ei niinkaan yksiselitteinen. Huotari ja Savolainen (2003, 23) nosta-
vat tutkimuksessaan esille tietojohtamiseen liittyvien kasitteiden (esimerkiksi tieto, informaa-
tio ja johtaminen) monitulkinnaisuuden, niin suomeksi kuin muillakin kielilla. Suomen kielessa
termi tietojohtaminen kattaa varsin laajan kasitteiston verrattuna esimerkiksi englannin kie-
leen; informaation hallinta (information management), tietamyksenhallinta (knowledge ma-
nagement), aineeton paaoma (intellectual capital) ja liiketoimintatiedon hallinta (business
intelligence) sisaltyvat tietojohtamisen kasitteeseen (Lonnqvist ym. 2008, Aho 2011, 7 mu-
kaan). Helander, Ahonen, Houhala ja Jaaskelainen (2020, 23) kokoavat artikkelissaan tieto-
johtamisen kasittamaan ainakin seuraavat termit: tiedolla johtaminen, tiedon johtaminen,
tiedonhallinta, tietamyksenhallinta, tietopohjainen johtaminen ja tietoperustainen paatok-
senteko. Arkikielessa naita kaikkia termeja kaytetaan toistensa synonyymeina ja/ tai ne ovat

vahvasti kytkoksissa toisiinsa.

Laihosen ja Ahlgrén-Holapan (2020, 43-44) seka Brahman & Mishran (2015, 43-46) mukaan tie-
tojohtaminen ei ole yhtenainen ja yksiselitteinen teoria, vaan poikkitieteellinen, erilaisten
tutkimuksellisten lahestymistapojen joukko, jota voidaan lahestya esimerkiksi strategisen joh-
tamisen tai teknologian nakokulmista. Kaikkia lahestymistapoja yhdistaa kuitenkin pyrkimys
ymmartaa tiedon luonnetta ja roolia organisaation menestymisen takana. Tietojohtamisen
avulla pyritaan vastaamaan asiakkaiden vaatimuksiin ja sita kautta saavuttamaan kilpailue-
tua. Lisaksi Laihonen ja Ahlgrén-Holappa seka Valkokari ja Helander (2007, 597) nostavat
esille, etta tietojohtamista ei tule tarkastella yhden organisaation tai toimialan kannalta,
koska verkostossa toimiminen luo puitteen yksittaisen organisaation toiminnalle. Laihosen ja
Ahlgrén-Holapan (2020, 58) artikkelin johtopaatoksena esitettiinkin, etta tietojohtaminen tu-
lee nahda laajana sosiaalisena prosessina, johon vaikuttaa niin organisaation sisainen kuin or-
ganisaation ulkopuolinen arvokeskustelu, erilaiset nakokulmat ja osaaminen. Myos Chun
(2001, 197) ja Choo (1996, 330) korostavat organisaation ymmarrysta siita, miten esimerkiksi

markkinoiden, yhteiskunnallisten normien tai lainsaadannon muutokset ja kehitys vaikuttavat



organisaation tietojohtamisen prosesseihin. Choon (1996, 330) mukaan johdon tehtava on tun-

nistaa ja tulkita nama muutokset.

Kansalliskirjaston (2023) yllapitama Finto -verkkopalvelu maarittelee tietojohtamisen toi-
miksi, jotka tahtaavat organisaatiossa jo olevan ja saavutettavissa olevan tiedon hyodyntami-
seen seka tulevaisuudessa tarvittavan tiedon saavutettavuuteen. Finto-verkkopalvelun esit-
tama englanninkielinen vastine termille on knowledge-based management. Lenzion (2015,
677) kuvailee kyseista termia yhdistavaksi tekijaksi organisaation muihin osajarjestelmiin ku-
ten laadunhallintajarjestelmaan ja paatoksentekoon liittyviin johtamisjarjestelmiin kuten
henkilosto- ja taloushallintoon tai strategiseen- ja operatiiviseen johtamiseen. Kuviossa 1 on
esitetty Finto- verkkopalvelun tietojohtamiseen liittyvia kasitteita. Tietojohtamisessa on siis
taman mukaan kyse seka tiedon johtamisesta etta tiedolla johtamisesta, jonka laadukas tie-

donhallinta mahdollistaa.

TIETOJOHTAMINEN
(TUTKIMUSALA)
TIEDONHALLINTA
2
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%
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Kuvio 1: Tietojohtamisen osa-alueet (mukaillen Kansalliskirjasto 2023)

Olipa asiasta kaytetty termi mika tahansa, organisaation johdon tulee ymmartaa, etta tieta-
myksen hallinta ja tiedon sujuva kulku ovat menestystekijoina oleellisia (Nakash & Bouhnik
2021). Vaikka tietojohtamisen kehittamisen hyodyt ovat kiistattomat, ei ole yhta oikeaa tapaa
toteuttaa tietojohtamista (Listenmaa 2023, 50). Organisaatioilla on omanlaisensa tarpeet esi-
merkiksi toimialasta, toimintaymparistosta ja organisaation koosta riippuen toteuttaa ja ke-
hittaa tietojohtamista. Laajassa verkostossa toimivalla organisaatiolla tietojohtamisen on ka-
tettava monia ulottuvuuksia, jolloin tiedon keraamisen, jalostamisen ja hyodyntamisen kay-

tantojen on oltava edistyksellisia. (Leskela ym. 2019, 54.) Kuitenkin, koska aiheesta kaytetty



termisto on laaja ja vakiintumaton, tulisi organisaatiokohtaisesti avata termiston kayttotar-

koitus.

Valtiovarainministerion aloitteesta kaynnistettiin Tietokiri-hanke, jonka tavoitteena on ollut
julkisen hallinnon analysointi- ja raportointipalvelun kehittaminen (Siltanen 2019). Tietokiri -
hankkeen (2019) myota valmistui kaikkien hyodynnettavaksi verkkokurssi Tiedosta tekoihin.
Tassa verkkokoulutuksessa linjataan tiedolla johtaminen ennen kaikkea ajattelutavaksi, joka
”painottaa yksilon, organisaation ja systeemin - esimerkiksi valtiokokonaisuuden - kykya hyo-
dyntaa tietoa ja muuttaa se toiminnaksi”. Tiedolla johtamisessa hyodynnetaan tietoa strate-
gisen tason tavoitteiden maarittelemiseksi, luodaan keinoja, joilla naihin tavoitteisiin paas-
taan ja viedaan keinot operatiivisen tason kaytanteisiin. Lisaksi Dalkir (2011, luku 1) korostaa

termin sisaltavan oppimisen ja arvon luonnin seka asiakkaalle etta yhteisolle.

Onnistuneen tiedolla johtamisen perusta on laadukas tiedonhallinta. ”Tiedonhallinnan kautta
varmistetaan, etta tunnistamme tarvittavan tiedon, hankimme puuttuvan tiedon ja jarjes-
tamme ja varastoimme tiedon tavalla, joka mahdollistaa sen hyodyntamisen” (Tietokiri 2019).
Toimivan ICT- infrastruktuurin lisaksi tiedolla johtamisen toteutumiseksi tarvitaan toimintaa
tukeva organisaatiokulttuuri ja siina toimivien ihmisten huomioiminen. (Helander ym. 2020,
24).

2.1 Paatoksia tiedolla vai tunteella?

Voimme perustaa paatoksenteon erilaisiin lahtokohtiin. Lahtokohtana voidaan pitaa numeraa-
lista dataa tai voimme perustaa paatokset pelkastaan intuitioon tai tehda paatokset naiden
yhdistelmalla (tiedon/intuition kayttaminen osana paatoksentekoprossia). Tuotetun datan
maara on kasvanut rajahdysmaisesti; jo vuonna 2018 dataa tuotettiin paivittain 2,5 kvintiljar-
dia tavua ja tuotetun datan maara on kasvanut tuosta rajahdysmaisesti esineiden internetin
(Internet of Things, 10T) ja alykkaiden teknologioiden myota. (Potantoc 2019, 31.) Viimeisim-
pien Kansainvalisen televiestintaliiton (ITU 2022) lukujen mukaan arviolta 5,3 miljardia ih-
mista maapallon 8 miljardista kaytti internetia vuonna 2022, mika on noin 66 prosenttia maa-
ilman vaestosta. Kaytossamme on siten enemman jasentymatonta tietoa kuin koskaan aiem-
min ja muutos kohti tietoperustaista paatoksen tekoa on valttamatonta. Tulevaisuuden oleel-
linen tyoelamataito onkin oleellisen tiedon loytaminen ja sen hyodyntaminen (Alasoini ym.
2020, 42).

Davenportin, Harrisin ja Morrisonin (2010, 1) mukaan johtajien tarkeista paatoksista 40 % ei
perustu tietoon vaan johtajan vaistoon. Joskus intuitioon ja kokemukseen perustuvat paatok-
set toimivat hyvin, mutta ne voivat myos menna harhaan. Vallin ja Ahlgrenin (2013, 5) mu-
kaan intuitioon perustuva paatoksenteko vaatii vankkaa kokemusta. Sen perusteella voidaan
tehda nopeita paatoksia, mutta henkilokohtaisten olettamuksien tai virheellisen tiedon on va-

rottava vaikuttamasta paatokseen. Intuitiolla johtaminen voi olla myos seurausta siita, ettei
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organisaatiossa ole saatavilla tarvittavaa tietoa. Niin Potantock (2019, 33) kuin Kapyla ja Salo-
niuskin (2013, 10) toteavat, etta parhaaseen lopputulemaan paastaan yhdistelmalla inhimil-
lista ja eksplisiittista tietoa. Pelkastaan yksiloiden tekemat analyysit voivat sisaltaa virheita
ja henkilokohtaisia tulkintoja (Davenport & Harris 2017, luku 1).

Frishammar (2003, 321-322) huomauttaa, etta inhimillisista lahteista peraisin oleva ns. peh-
mea tieto on ratkaisevinta paatoksenteko prosessin aluksi, kun tiedontarpeet tunnistetaan
seka prosessin lopussa. Tutkimuksessa viitattiin vastaajien kommenttiin “on mahdotonta las-
kea loppuun asti”. Eli kun varsinainen paatos tehdaan, tukee muun muassa intuitio vahvasti
lopullista valintaa. Pehmeaa tietoa voidaan kerata esimerkiksi raporteista, muistioista ja kes-
kusteluista tyontekijoiden kanssa. Kyseisen tutkimuksen osallistujien antaman kuvan mukaan
pehmea tieto toimii perustana, jonka pohjalta voidaan valita, mika kova tieto eli niin sanottu
analysoitu data, on merkityksellista ja mika ei. Se, millaiseen tietoon paatos lopulta perus-
tuu, voi myos johtua yksilon paatoksentekotyylista, paatoksen selkeydesta tai sen epaselvyy-

desta ja siita, mihin Valli ja Ahlgrenkin viittasivat eli mita tietoa on kulloinkin saatavilla.

Tietoon perustuvan paatoksenteon ohella pitaisi puhua tietoisesta johtamisesta, joka tassa
tarkoittaa paatoksentekijan vastuuta pohtia, reflektoida ja ymmartaa, mihin tietoon perustaa
paatoksensa ja mita rajoitteita kasilla oleva prosessi mahdollisesti sisaltaa (Kapyla & Salonius
2013, 25).

2.2 Tiedon tasot

Laihonen ym. (2013, 17-19) jakavat tiedon kolmeen eri kategoriaan: data, informaatio ja tie-
tamys. Lisaksi tietoa voidaan erotella hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon valilla. Dataa ja
informaatiota voidaan pitaa eksplisiittisena tietona, koska ne voidaan esittaa esimerkiksi nu-
meraalisessa muodossa. Hiljainen tieto on yleensa tietamysta -tiedostamatonta tai tiedostet-
tua- joka on kertynyt henkilolle kokemuksen myota. Hiljainen tieto voi esiintya myos fyysisina
taitoina ja -osaamisena. Wei Choon (2000, 395-396) mukaan hiljaisen tiedon kodifiointi, pel-
kistaminen saantoihin tai prosesseihin, on vaikeaa, koska se on kokemusperaista ja konteksti-
sidonnaista. Eksplisiittinen tieto on muodollisesti symbolijarjestelman avulla ilmaistavaa tie-
toa, jonka valittaminen ja levittaminen on helppoa. Se voi olla joko objekti- tai saantopoh-
jaista. Objektipohjainen eksplisiittinen tieto liittyy fyysisiin kokonaisuuksiin, kuten tuottei-
siin, ohjelmistokoodiin ja valokuviin. Saantopohjainen eksplisiittinen tieto on puolestaan koo-
dattu saantoihin, rutiineihin ja toimintatapoihin, ja se muodostaa merkittavan osan organi-
saation toiminnallisesta tiedosta. Polyanin 1975, Alavin ja Leidnerin (2001, 112) mukaan hil-
jainen tieto luo perustan eksplisiittisen tiedon ymmartamiseen ja omaksumiseen. Choo (1996,

336) esittaa, etta tietamyksen luominen alkaa yksilosta.

Tietokiri (2019) on maaritellyt alla olevan kuvion 2 mukaisesti datan, informaation ja tieta-

myksen. Ackhoff (1989), Rowleyn (2007, 164) mukaan tiedon pyramidissa tietamyksen
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seuraavaksi asteeksi on maaritelty viisaus, johon liittyy tietamysta enemman toimijan henki-
lokohtaiset arvot. Pirttimaki (2007, 65) taas jattaisi lilkketoimintatapauksissa luokittelusta pois
kyseisen asteen, koska se on kasitteena varsin filosofinen. Rowleyn (2007, 171) maarittelee
informaation datana tai nakee sen olevan jasenneltya dataa. Kasittely tekee datasta merki-

tyksellista tiettya tarkoitusta tai asiayhteytta varten.

1010101 o

ol 10 1
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0’0 ol L3 ’
1010101 —

INFORMAATIO on

DATA on yksitaisia tiedon jalostertua dataa. TIETAMYS syntyy kun
palasia, joilla yksistiadn ei ole Informaatiossa on rakenne ja informaariota tulkitaan.
merkitysta. Data muuttuu siti voidaan analysoida. Tietimys= ymmarrys itsesti,
hyadylliseksi, kun sita aletaan Informaatio voi olla myts ymparistdsta ja naiden
tulkita. tietoa, mitd Sirretddn ai vilisestd suhteesta.
viestitaan -
oATA INFORMAATIO TIETAMYS

Kuvio 2: Tiedon tasot (mukaillen Tietokiri 2019)

Jotta organisaatiot voisivat hyodyntaa saavutettavan datan potentiaalia, niiden on ymmarret-
tava siihen liittyvia haasteita. Datan valtava maara (volume), nopeus (velocity), monipuoli-
suus (variety), luotettavuus (veracity) ja arvo (value) asettavat haasteita datan keraamiseen
ja analysointiin. Maara, nopeus ja monipuolisuus voidaan ratkaista erilaisilla datan kasittely-
tyokaluilla (esimerkiksi Microsoftin tiedonhallinnan tyokalu) ja naiden kaytto onkin tunnuksen-
omaisia organisaatiolle, joka on vasta tiedolla johtamisen alkuvaiheessa. (Del Rowe 2016, 31.)
Laihosen (2009, 1) mukaan tiedon merkityksen kasvu selittaa tietomaaran hallitsematto-

muutta ja tiedon pirstaloitumista.

Tietojen luotettavuusasteen maarittaminen on ratkaisevan tarkeaa, jotta tietoihin perustuvat
paatokset voivat toimia aidosti lilketoiminnan kehittamisen perustana ja arvon tuottajana
(Del Rowe 2016, 31). Melkas ja Harmaakorpi (2008, 104) toteavat, etta huono tiedon, infor-
maation ja tietamyksen laatu vaikuttaa ratkaisevasti kollektiivisen oppimisprosessin toteutu-
miseen. Tiedon laadun arviointi onkin haastavaa. Se, mika on kulloinkin oikeaa tietoa, vaihte-
lee kontekstista. Lisaksi tieto on hyvin subjektiivinen kokemus eli jokainen antaa tiedolle
oman merkityksensa. Tiedon laatua voidaan maaritella lukemattomin erilaisin kriteerein. Pe-
rusteltavuuden ohella laatua voidaan maaritella muun muassa uskottavuuden, arvojen, oikea-
aikaisuuden tai esitystavan perusteella. Perustelun avulla voimme kuitenkin selittaa valin-
tamme; miksi jokin tieto on patevampaa kuin toinen juuri tassa yhteydessa. Tietojohtajan tu-

lee myos kyeta myontamaan, jos paatoksia on tehty vaarin perustein (Kapyla & Salonius 2013,
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21). Tietokirin (2019) mukaan tietoon perustuvan paatoksenteon tuottama arvo nakyy esimer-

kiksi taloudellisena saastona, innovaatioina tai tyoyhteison parempana ilmapiirina.

3 Tiedolla johtaminen

Tassa opinnaytetyossa tullaan keskittymaan kasitteeseen tiedolla johtaminen, koska nako-
kulma on arjen esihenkilotyossa ja organisaation tietoperustaisen paatoksenteon edistami-
sessa. Tyossa tullaan kayttamaan tyon teoriaosuuden ohjenuorana kuviossa 3 kuvattua valti-
onhallinnon selvitykseen (Partanen ym. 2023) pohjautuvaa tiedolla johtamisen viitekehysta.
Tama viitekehys koostuu organisaatiokulttuurin ja ihmisten johtamisesta, johtamisen raken-

teista ja -prosesseista seka raportoinnista, analytiikasta ja johtamisen taidoista.

' Tiedolla F’) Organisaatiokulttuurin
. johtamisen taidot \%\la ihmisten johtaminen

TIEDOLLA @§® i::t:::ll:en
JOHTAMINEN

LT rakenteet
 Raportointi ja

analytiikka

Kuvio 3: Tiedolla johtamisen viitekehys (mukaillen Partanen ym. 2023, 8)

Paaministeri Petteri Orpon hallituksen ohjelmassa Vahva ja valittava Suomi (2023) nostettiin
edeltavien hallitusohjelmien tapaan tavoitteeksi edistaa tiettyjen hallintoalojen tietopolitii-
kan johtamista. Tietopolitiikka kuvaa toimia, joilla edistetaan muun muassa tiedon kokoa-
mista, avaamista, yhdistamista ja jakamista. Suomalaisen tietopolitiikan tavoitteena on
“luoda maa, jossa tieto ja teknologia palvelevat ihmisia”. Valtiovarainministerio ohjaa lau-
sunnoillaan valtion virastoja ja laitoksia tietovarantojen ja tietojarjestelmien hyodyntami-
sessa, yhteen toimivuudessa seka tietoturvallisuuden kehittamisessa. Eri hallinnonaloilla on

meneillaan hankkeita, jotka liittyvat tahan aiheeseen. (Valtionvarainministerio 2023.)
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Helanderin ym. (2020, 24) mukaan tietojohtamisen toimeenpanon linjaukset ovat varsin sel-
via, mutta toimeenpano ontuu. Poliittiset linjaukset voivat olla kaukana kaytannon operatio-
naalisesta suorittamisesta. Willem ja Buelens (2007, 581) maarittelevat julkisen sektorin orga-
nisaatiot paasaantoisesti tietointensiivisiksi asiantuntijaorganisaatioiksi. Tallaisten organisaa-
tioiden tietamyksen hyodyntamiseksi tarvitaan tehokasta tiedon jakamista muun muassa eri
sisaltoalueiden valilla. Tiedon jakamiseksi ylhaalta alas sijaan tulisi hyodyntaa enemman hori-
sontaalista tai tiedon jakamista vertaisverkostossa. Tata huomiota tukee myos Frishammar
(2003, 324), kun han korostaa kyseisen viestinnan vaikuttavuutta verrattuna voimakkaaseen
linjaviestintaan. Lisaksi erilaiset valtapelit korreloivat tiedon panttaamista. Juuri yksilot ovat
niita, jotka jakavat tai panttaavat tietoa (Henttonen, Kianto & Ritala 2016, 750). Willemin ja
Buelensin (2007, 598) mielesta erityisesti valtion organisaatioilla on piirteita, jotka eivat
edista tietamyksen jakamisen. He perustelevat nakemystaan henkiloston heikommalla sitoutu-

misella ja huonoilla kannustinjarjestelmilla.

Esimerkkina hankkeesta, jonka tarkoituksena on edistaa yhteisen, julkisen tietojohtamisen
mallia, on jo luvussa 2 mainittu julkishallinnon Tietokiri -hanke. Hankkeen tarkoituksena on
ollut kehittaa yhteinen tietoalusta valtionhallinnon eri organisaatioille vahvistamaan ja luo-
maan edellytykset julkisen tietojohtamisen mallille seka saattaa tiedolla johtaminen luonte-
vaksi osaksi jokaisen virkamiehen osaamista (Leinonen 2020). Nykyajan tyoelamassa tyonteki-
joita edellytetaan ammattispesifisen tietamyksen ohella ammatillisia metataitoja, joiden
avulla tyontekija pystyy hahmottamaan liiketoiminnan tavoitteen ja tarkoituksen (Suominen
2023, 139). Tallaisia metataitoja ovat muun muassa tyoelamataidot, joiden avulla tyonteki-
jalla on kyvykkyys tiedostaa omat oppimistarpeet seka itsensa johtamisen ja ajatteluntaidot
(Jarenko & Kankkunen 2021).

Choo (1996, 329-330) tarjoaa organisaation tiedonhallinnalle viitekehyksen nostamalla esille
syyt, miksi organisaatio tarvitsee tietoa. Niin kuin aiemminkin on todettu, tietoa tarvitaan
paatoksenteon tueksi. Paatoksenteon vaikeus korostaa tiedon tarkeytta ja organisaation on
pyrittava ratkaisemaan tietoon liittyvia ristiriitoja ja puutteita. Tama voi olla haasteellista,
koska eri sidosryhmien, kuten yhteistyokumppaneiden ja henkilostonedut voivat olla ristirii-
dassa keskenaan. Ymmartaakseen ulkoiset muutokset ja kehityksen, organisaatio tarvitsee
tietoa muun muassa markkinaolosuhteista ja lainsaadannosta. Tiedon avulla organisaatio voi
sopeutua muutoksiin tehokkaasti ja sailyttaa kilpailukykynsa. Kolmantena nakokulmana Choo
esittaa, etta organisaatiot luovat tiedosta uutta tietoa oppimisen kautta. Tiedon tai asiantun-
temuksen olleessa hajallaan tai tiiviisti yksiloiden tai yksikoiden hallussa johtaminen muodos-
tuu haastavaksi. Oppiminen muokkaa olemassa olevia tietorakenteita. Vanhat kasitykset voi-
vat joko romuttua tai muokkautua taysin uusiksi. Se, mika on nayttanyt oikealta, voi osoittau-

tua uuden tiedon valossa erehdykseksi. (Kapyla & Salonius 2013, 21.)
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3.1 Organisaatiokulttuurin ja ihmisten johtaminen

Tietamys syntyy yksiloiden ja organisaatioiden valisessa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa in-
formaatiota tulkittaessa (Tietokiri 2019). Leonard (1995), Wei Choon (2000, 397) nostavat
esille yksiloissa ja organisaatiossa olevan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon rinnalle organisaa-
tiokulttuurissa piilevan tiedon. Kulttuurinen tieto ilmenee oletuksissa, uskomuksissa ja nor-
meissa, joiden avulla tulkitaan ja arvotetaan uutta tietoa ja tietamysta. Organisaatiokulttuuri
maarittelee, millaista tietoa organisaatioissa etsitaan ja vaalitaan, seka millaiseen tiedonja-
kamiskulttuuriin kannustetaan. Organisatorinen tietamys on ikaan kuin seinissa, se ei havia
henkiloston vaihtuvuuden myota. Kuviossa 4 on esitetty organisaatiokulttuurin ja ihmisten

johtamisen sijoittuminen tiedolla johtamisen kentalle.

Tiedolla Q Drganisaatiokulttuurin
o johtamisen taidot “a ihmisten johtaminen

Tiedolla
TIEDOLLA
JOHTAMINEN odo

johtamisen

rakenteet

~ Raportointi ja
analytiikka

Kuvio 4: Organisaation ja ihmisten johtaminen (Partanen ym. 2023, 8)

Organisaatiolla tulee olla yleisesti hyvaksytyt paamaarat ja tavoitteet, yhteinen ymmarrys toi-
mintakeinoista seka yhteinen nakemys miten ja milla kriteereilla saavutettuja tuloksia mita-
taan (Juuti 2013, 110-113). Organisaatiokulttuuriin sisaltyva yhteinen ymmarrys auttaa organi-
saation jasenia nakemaan muun muassa oman arvomaailman tai omien etujen tavoittelun
lapi, mika organisaatiolle on paatoksenteon hetkella tarkeinta (Chun 2001, 200). Johtajuutta
ja organisaatiokulttuuria ei voida erottaa toisistaan. Organisaation kulttuuri maarittaa sen,

miten esihenkilot toimivat organisaatiossa. (Northouse 2001, Hai & Shefir 2011, 209 mukaan.)

Alla olevassa kuviossa 5 esitetaan jatkuva tiedon omaksumisen prosessi. Jotta organisaatio

pystyy hyodyntamaan rakenteissa piilevaa hiljaista tietoa, tieto tulee muuttaa
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eksplisiittiseen, nakyvaan muotoon (hiljaisen tiedon ulkoistaminen eksplisiittiseen muotoon).
Lopuksi useasta lahteesta yhdistetty eksplisiittinen tieto omaksutaan sisaistamisen prosessin
kautta uudelleen hiljaiseksi tiedoksi (tietamykseksi). (Choo 1996, 335-336.)

s ) Hiljaisen tiedon
Hdmuedon ulkoistaminen
: _hanlgnta muuttamalla se
sosialisaation avulla ekplisiittiseen muotoon

TIEDON
OMAKSUMISEN
PROSESSI

Eksplisiittisen tiedon
yhdistiminen useista
lahteista

Kuvio 5: Tiedon omaksumisen prosessi (mukaillen Choo 1996, 335)

Henttosen ym. (2016, 762) mukaan tietamyksen laajentumista voidaan tukea muokkaamalla
johtamiskaytantoja, mahdollistamalla tiedon jakaminen organisaatiokulttuurin avulla ja kan-
nustamalla toimintaa erilaisilla kannustinjarjestelmilla. Sotirakou ja Zeppou (2004, 75) nake-
vat organisaatioiden tarjoaman koulutuksen hyvana tukitoimintona tietamyksen laajentami-
selle. Organisaation kyky hyodyntaa tietamyksen jakamista riippuu olennaisesti ihmisista,
jotka tosiasiassa jakavat, luovat ja kayttavat tietoa. Artikkelissa esitettyjen tulosten mukaan
tiedon jakamisella ja jakamisalttiudella on vaikutus myos yksilolliseen suorituskykyyn. Erityi-
sen mielenkiintoinen on havainto, jonka mukaan tiedon aktiivisen jakamisen taipumuksen,
kayttaytymisen ja paremman tyosuorituksen valinen yhteys korostuu korkeasti koulutetun
henkiloston keskuudessa. (Henttonen ym. 2016, 750.) Nain ollen organisaatiolla tulisi olla eri-
laisten tiedon jakamista tukevia mekanismeja ja jarjestelmia eri tyontekijaryhmille (Hentto-
nen ym. 2016, 763).

Malhotran (2000, 11) seka Kapylan ja Saloniuksen (2013, 61) mukaan ns. valmiiksi pureskeltu
tulkinta informaatiosta ei kannusta ajatteluun, jossa korostetaan kyseenalaistamista ja itsear-
viointia uusia, innovatiivisia nakokulmia luotaessa. Tama olisi valttamatonta, jotta organisaa-
tiot voivat vastata globaalin ympariston asettamiin haasteisiin. Harmaakorven ja Melkasen
(2005, 647) artikkelin mukaan monet tutkijat kritisoivatkin Choon esittamaa tiedon omaksu-

misen prosessia, koska se ei valttamatta tue nykyaikaisia, verkostoissa toimivien
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organisaatioiden tietamyksen jalostumista. Harmaakorpi ja Melkas (2005, 650) jatkokehittava-
kin mallia ns. reikaleipamalliksi, jossa kiinnitetaan huomiota myos yhteison kykyyn luoda yh-

teisen tulkinnan ja kyseenalaistamisen kautta tulevaisuudessa tarvittavaa tietoa.

Alavin ja Leidnerin (2001, 121) nakemyksessa tiedon jakamisessa voidaan hyodyntaa virallisia
ja epavirallisia, henkilokohtaisia ja persoonattomia kanavia. Epavirallisten kanavien, kuten
kahvipoytakeskustelujen, kaytossa on tunnistettu tiedon surkastumisen riski, koska yksilon
tulkinta voi vaikuttaa kasiteltyyn informaatioon. Viralliset kanavat, kuten koulutukset tai ylei-
sinfot, mahdollistavat laajan kuulijakunnan tavoittamisen, mutta saattavat toisaalta rajoittaa
yksilon ja ryhman luovuutta. Henkilokohtaiset kanavat, kuten oppisopimuskoulutus tai henki-
loston kierto, ovat tehokkaimpia kontekstisidonnaisen tiedon levittamisessa. Myos Choo (1996,
335) nostaa esille sosialisaation (muun muassa mestari- kisallimalli) tarkeana prosessina, jossa
hiljaista tietoa tehdaan nakyvaksi kokemuksia jakamalla. Persoonattomat kanavat, kuten tie-

tovarastot organisaation intranetissa, mahdollistavat tiedon laajan jakamisen ja yhdistamisen.

Tiedon omaksumisen prosessi, kaytettiinpa sen kuvaamiseen Choon tai Harmaakorven ja Mel-
kaksen -mallia, on tarkea osa muutosjohtamista. Jos tiedon omaksumisen prosessi ei toteudu
kokonaisuudessaan, se voi aiheuttaa sitoutumattomuutta, koska prosessi voi tuntua johdon sa-
nelemalta. Tietojohtajan yksi tarkeimmista tehtavista onkin luoda luottamuksellista ja osallis-
tavaa kulttuuria, joka mahdollistaa yhteisen ymmarryksen ja nakemyksen muodostumisen.
(Kapyla & Salonius 2013, 57-58). Listenmaa (2023, 306) toteaa, etta luottamuksen ohella tie-

don omaksumisen mahdollistajia ovat tiedon riittava jakaminen, oppiminen ja motivaatio.

Wang, Z., Wang, N., Cao ja Ye (2016, 1863) toteavat, etta tutkijoiden keskuudessa vallitsee
yksimielisyys siita, etta hyodyntamalla henkiloston, sidosryhmien ja niiden valisissa suhteissa
piilevaa tietamysta organisaation arvon luonti on tehokkaampaa. Myos Dos Santosin, Paisin,
Monicon, Rebelon & Molinerin (2017, 2) mukaan yhteistyon ja tiedonhallinnan yhdistaminen
tuottaa organisaatiolle lisaarvoa. Organisaation on kyettava hyodyntamaan sisaista tietoa seka
organisaation ulkopuolelta, esimerkiksi benchmarkingin avulla kerattya tietoa, oppimisessa ja
vastaavasti organisaaton on kannustettava tiedon jakamisessa sidosryhmille (Zack 1999,
Wang, Z. ym. 2016, 1864 mukaan).

Tiedonhallintastrategian avulla tunnistetaan ja luodaan yhteinen ymmarrys siita, mitka tieto-
resurssit ovat olennaisia, miten niita pystytaan hyodyntamaan ja miten ne tukevat strategian
toteutusta. Tiedonhallintastrategian tulee sisaltaa ne prosessit, menetelmat ja mittarit, joilla
esimerkiksi hiljaisen- ja eksplisiittisen tiedon siirtyminen varmistetaan. (Davenport & Bibby
1999, Jasimuddin 2008, 57 mukaan; Wei Choo 2000, 402-403.) Dalkir (2011, luku 1) korostaa
tiedon hyodyllisyytta organisaation ohella myos yksittaiselle tyontekijalle ja tiimille. Tama
nakemys korostaa entisestaan miten tarkeaa tiedonhallinta on. Se auttaa tyosuorituksessa

muun muassa saastamalla aikaa paremman paatoksenteon ja ongelmanratkaisun avulla seka
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mahdollistamalla ajan tasalla pysymisen ja nain ammattitaidon kehittymisen. Parantamalla
tiedon hallintaa luodaan yhteisollisyytta ja osallisuutta seka kannustetaan verkostoitumaan ja

luomaan yhteisia toimintatapoja ja kulttuuria.

Ouakouakin ja Ouedraogon (2018, 771) tutkimus osoittaa, etta tiedon jakaminen ei suoraan
vaikuta tiedon systemaattiseen hyodyntamiseen. Tyontekijoiden sitoutumisen aste vaikuttaa
seka tiedon jakamiseen etta sen omaksumiseen. Affektiivinen sitoutuminen, luottamus ja or-
ganisaation arvojen jakaminen vahvistavat tiedon hallintaa ja lisaarvon tuottamista. Willem
ja Buelens (2007, 597) seka Yahya ja Goh (2002, 462) toteavat tutkimuksissaan, etta vallitseva
luottamuksen ilmapiiri ja yksimielisyys vaikuttaa myonteisesti seka jaettavan tiedon maaraan
etta jakamisen tehokkuuteen. Organisaatiokulttuurin muutoksella kohti itseohjautuvaa ja tu-
los- ja tyoorientoitunutta kulttuuria voidaan vaikuttaa positiivisesti henkiloston halukkuuteen
luoda, kasitella ja soveltaa tietoa. Samalla muutokset lisaavat tyontekijoiden tyytyvaisyytta
ja halukkuutta pysya organisaatiossa. (Chang & Lin 2015, 450-451.) Tunnealykkyys, hyva Itse-
tuntemus ja kyky erottaa tunteita toisistaan mahdollistavat yksilon tiedon luomisen. Itsehal-
linta, empatia ja sosiaalisen tietoisuuden kehittaminen mahdollistavat paremman kommuni-
kaation, tiimityohon osallistumisen ja ihmissuhteiden rakentamisen, mitka helpottavat tiedon
jakamista. (Rechberg 2020, 19.)

Henkilostovoimavarojen johtaminen tiedolla johtamisen tukena

Henkilostojohtaminen (HRM Human resource management tai myohemmin HR) on koko-
naisuus, jonka tehtavana on vastata siita, etta henkilostovalinnoilla, osaamisen kehittamisella
ja palkitsemisella organisaatiossa on riittava, osaava ja hyvinvoiva henkilosto (Kansalliskir-
jasto 2023). HR on tiedolla johtamisen tueksi tarkeaa, koska sen keinoin voidaan kannustaa
tyontekijoita luomaan, hyodyntamaan ja jakamaan tietamystaan (Abduli 2013, Zaim, Keceli,
Jaradat & Kastrati 2018, 315 mukaan). HR:n toimet tukevat henkiloston osaamisen ja oppimis-
kyvyn ohella organisaatiota tavoittelemaan tiedolla johtamisen kulttuuria (Yahya & Goh 2002,
457). Yahyan ja Gohin tutkimus osoittaa, etta jos organisaatio haluaa kehittya osaavaksi, sen
tulee taata henkilostolle laadukas koulutus ja luoda yhtenainen laatukulttuuri yhtenaisten
prosessien ja standardien avulla. Adreevan ja Kiannon (2012, 630) tutkimuksessa korostettiin
HR:n osallisuutta varsinkin tieto- ja viestintateknisten kykyjen ja kaytanteiden mahdollista-

jana, koska teknisella osaamisella vaikutetaan suoraan myos suorituskykyyn.

Tyontekijan suorituksen arviointi -prosessin hyodyntamisen organisaation luodessa uusia tie-
dolla johtamisen toimintamalleja ja kulttuuria on yksi johtamiskaytanne tiedon jakamisen
motivaattorina. Tietamyksen jakamisen arvioinnilla ja palkitsemisella on yhdessa voimak-
kaampi myonteinen vaikutus, kuin pelkalla tiedon jakamisen arvioinnilla. Arvioinnin ja palkit-
semisen vaikutus tietamyksen jakamiseen vaihtelee tyontekijoiden persoonallisuuspiirteiden
mukaan. (Wang, S. Noen & Wang, Z.M. 2014.) Hain ja Shefin (2011, 215) tutkimuksen mukaan
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ehdollisen palkitsemisjarjestelman avulla voidaan motivoida ja ohjata saavuttamaan asetettu
tavoite. Lendzion (2015, 678) nostaa esille toimenpiteita, joilla HR voi tukea tiedolla johtami-

sen toteutumista organisaatiossa:

¢ HR-strategian implementointi tiedolla johtamisen strategiaan, jotta saadaan yhteinen
nakemys strategisiin tavoitteisiin.

e Osaavan henkiloston hankinta pohjautuu strategisiin tavoitteisiin, jotka tukevat tieta-
myksen hallinnan vaatimuksia/ osaamista.

e Tukemalla matalamman organisaatiorakenteen muodostumista. Mahdollistamalla itse-
ohjautuva tiimityo, paatosvallan delegointi ja tyontekijoiden aktiivinen osallisuus.

e Organisaatiorakenteeseen sisallytetaan tiedon valittaja, joka - ulkoisista ja sisaisista
olosuhteista, organisaation tiedon strategiasta ja organisaation koosta riippuen - on
joko johtaja tai tiedonhallintaryhma. Yksi henkilo tai organisaatioyksikko voi olla va-
littaja, jonka tehtavana on siirtaa tietoa. Valittajan olemassaolo on perusteltua,
koska hanella on paasy tietolahteisiin, joihin vastaanottajilla ei yleensa ole paasya.

e Mukauttamalla olemassa olevaa tietoa uusille tyontekijoille seka organisaatiossa vain
tilapaisesti tyoskenteleville henkildille koskemaan myos tiedolla johtamisen nakokul-
maa.

e Tyontekijoiden koulutusjarjestelman on perustuttava vakaumukseen siita, etta oppi-
minen on valttamatonta joka paikassa ja milloin tahansa. Tyontekijoiden koulutusjar-
jestelman tulee kattaa itseopiskelusta, verkko-opiskelusta tiimissa tapahtuvaan oppi-
miseen, viralliseen ja epaviralliseen valmennukseen ja mentorointiin. Lisaksi teke-
toimijoiden osallistuminen yhteisoihin ovat tarkeita elementteja.

e Tiedolla johtamisen toteutumisen arvioinnin tulee sisaltya tyontekijoiden suorituksen

arviointiin.

Tulevaisuudessa meita haastaa entista enemman tarvelahtoinen osaamistarpeiden tunnistami-
nen, osaamisen hyodyntaminen ja sen johtaminen. Jotta pystymme kehittamaan organisaa-
tion tarvitsemaa osaamista, meidan tulee ymmartaa tiedolla johtamisen olevan myos olennai-
nen osa osaamistarpeiden tunnistamista. Lahtokohtana asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen
on vaikuttavuuden kannalta oleellista, silla organisaation osaaminen tulee kohdistaa asiakkai-
den tarpeiden kannalta oikein. On tarpeellista yhdessa tulkita ja paivittaa olemassa olevaa
osaamistietoa. Monimuotoinen toimintaymparisto lisaa vaikeuskerrointa vastata lisaantyviin ja

erilaistuviin osaamistarpeisiin. (Huttula 2022.)
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3.2 Tiedon johtamisen rakenteet

Tiedon johtaminen on pitkaan keskittynyt tiedon tuottamiseen ja jakamiseen- on puhuttu tie-
donhallinnasta, joka on rinnastettavissa organisaation muihin vastuualueisiin esimerkiksi ta-
lous- ja henkilostohallintoon. Nykyaan painopiste tulisi olla enemmankin tallentamisen ja ra-
portoinnin sijaan tiedon hyodyntamisesta. Organisaatioissa on tarkea ymmartaa, miten tie-
dosta luodaan arvoa eli miten tietoa kokonaisvaltaisesti hyodynnetaan niin organisaation ope-
ratiivisessa tyossa kuin kehittamisessakin. Tietojohtamisen tulisi olla yksi ydintoiminnoista.
(Laihonen ym. 2013, 10-12.)

Tiedolla _'\O Organisaatiokulttuurin
= johtamisen raidot X Vja ihmisten johtaminen

Tiedolla
TIEDOLLA johl:mlllsen
JOHTAM]NEN rakenteet

“ Raportointi ja
analytitkka

Kuvio 6: Tiedolla johtamisen rakenteet (mukaillen Partanen ym. 2023, 8)

Tiedolla johtamisen rakenteelliset tavoitteet ja sen rooli tulee maaritella organisaation stra-
tegisia prosesseja tukevaksi, jotta tietojohtaminen voidaan nahda ydintoimintana (Listenmaa
2023, 125). Kuviossa 6 tiedolla johtamisen rakenteet on kuvattu osana tiedolla johtamista.
Opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen kohteena olleen organisaation tavoitteet ovat osaava
ja hyvinvoiva henkilosto, organisaation tunnettuuden edistaminen ja monialainen yhteistyo.
Tassa tapauksessa tiedolla johtaminen painottuu tiedon osalta small dataan ja personointi-
strategian mukaisiin asioihin. Small datalla tarkoitetaan esimerkiksi tuotantojarjestelmilla
saatua yksittaista tietoa, joka yhdistetaan, tulkitaan ja hyodynnetaan (Listenmaa 2023, 122).
Hansenin, Nohrian ja Tierneyn (1999, 107-109) seka Listenmaan (2023, 118) mukaan perso-
nointistrategian nakokulmasta tekniikka nahdaan apuvalineena tiedon valittamisessa. Taman
strategian painopiste on ihmislahtoinen, jossa hyodynnetaan ihmistenvalista vuorovaikutusta
ja tukeudutaan varsinkin hiljaisen tiedon hyodyntamiseen. Toinen strateginen lahestymistapa

on kodifiointistrategia, jossa keskitytaan tekniikkaan ja tiedon tallentamiseen. Se, kumman
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strategian yritys valitsee, riippuu yrityksen tavasta palvella asiakkaita, taloudellisista nako-
kohdista ja henkilostosta. Yrityksen tulisi kuitenkin valita jompikumpi lahestymistapa tieta-
myksenhallintastrategiaksi ja kayttaa toista tukemaan paalinjaa. Hansenin ym. (1999, 110)
kuvailun mukaan personointistrategiaan kuuluu monialainen yhteistyo ja asiakkaalle raata-

6idyt ratkaisut.

Davenport ja Harris (2017, luku 1) esittavat nelja keskeista ominaisuutta, jotka ovat valtta-
mattomia, jotta organisaatio menestyy tavoitellessaan tietointensiivisyydessa vaadittavaa
analyyttista ajattelua ja sen johtamista. Naihin kuuluvat yrityksen strategiassa kilpailijoista
erottavan ominaisuuden maarittely, ylimman johdon vahva sitoutuminen ja analytiikan laaja
hyodyntaminen tulosten saavuttamiseksi seka toiminnan tavoitteellisuus. Nama ominaisuudet
ovat esitettyina kuviossa 7. Vaikka Davenport ja Harris asettavat tassa kaikki nelja ominai-
suutta lahes samanarvoisiksi, korostuu ylimman johdon roolia tiedolla johtamisessa, silla se
mahdollistaa muut kolme ominaisuutta. Myos Valtionkonttorin apulaisjohtaja Olli Ahonen
(2021) Tiedolla johtaminen- kokeilusta konkretiaan podcastissa korostaa ylimman johdon mer-

kitysta suunnan nayttajana.

- () Organisaatiokulttuurin
? ~ Tiedolla. (QOrsenisaatiokulur
johtamlsen [a.ldot L ja Inmisten ]O faminen
Johdon sitoutuneisuus
Tavoitteellisuus Tiedolla
Strategiset painopisteet &) johtamisen

, - ) rakenteet
< Raportointija  Organisaation toimintatapa
analytiikka

Kuvio 7: Tietoperustaisen paatoksenteon mahdollistajat (mukaillen Partanen ym. 2023, 8; Da-
venport & Harris 2017, luku 1)

Jotta tiedolla johtaminen mahdollistuisi, tyontekijoiden on saatava tukea organisaation joh-
dolta, heidan on omaksuttava tiedolla johtamisen kulttuuri, oltava halukkaita ja kykenevia

kehittamaan osaamistaan seka esihenkilostolla on oltava kyvykkyys johtaa analyyttisia ihmi-
sia. Lisaksi teknologian on tuettava laadukkaan datan tuottamista, sen jalostamista ja analy-

sointia. Jotta tahan paastaan tulee organisaation luoda tiedolla johtamisen strateginen
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tiekartta, jolla hallitaan toimintaa seka suunnitellaan, jalkautetaan ja vakiinnutetaan proses-

seja tietojohtamisen toteuttamiseksi. (Davenport & Harris 2017, luku 2.)
Strateginen tiedolla johtaminen

Tiedolla johtaminen on tarkea osa organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.
Listenmaa (2023, 94-104) kuvaa tiedon strategista nakokulmaa aikahorisonttien avulla. Tama
aikahorisontti on esitetty kuviossa 8. Tiedolla johtamisella tulee varmistaa olemassa olevien
toimintojen jatkuvan parantamisen. Tama tarkoittaa strategiassa asetettujen suorituskykyta-
voitteiden parantamista lyhyella aikajanteella. Suorituskykymittarit sailyvat samoina, mutta
tavoiteltavat arvot ja painotukset voivat muuttua uusien tavoitteiden myota. Tiedon nakokul-
masta keskipitkalla aikavalilla (1-3 vuotta) keskitytaan strategisessa muutoksessa tarvittavan
tiedon tunnistamiseen. Muutostarve voi nousta esiin operatiivisista toimista tai tulevaisuuden
signaaleja tulkitsemalla. Muutostieto toimii linkkina tunnistetun tulevaisuuden ja tarvittavan
muutoksen valilla. Pitkalle tulevaisuuteen katsova tulevaisuustieto mahdollistaa suunnitellun
muutoksen ja uudistumisen 3-10 vuoden aikavalilla. Se taydentaa paivittaista suorituskykya ja
muutoksenhallintaa tuottaen samalla kilpailuetua. Organisaation tarkoituksenmukaiset raken-
teet, kaytanteet ja luottamusta edistava ilmapiiri luovat pohjan, jossa ihmiset voivat aidosti

etsia uutta ja parantaa olemassa olevaa.

Tulevaisuustieto
hiljaisista signaaleista ja trendeista tulkittua tietoa
elavi ja dynaaminen strategia
historiatieto + reaaliaikainen data+ luova ajattelu

Muutoksenhallinta
toiminnan kehittdminen strategiassa maariteltyjen

tavoitteiden saavuttamiseksi
kettera kehittaminen ja kokeilukulttuur
vaatii nykyisyyden johtamisesta poikkeavaa tietoa

Nykyisten toimintojen optimointt ja mittareita
operatitvisen toiminnan johtaminen tiedolla

tieto yksityiskohtaista ja reaaliajassa
KPI-mittarit

Kuvio 8: Tiedolla johtamisen strategiset ulottuvuudet (mukaillen Listenmaa 2023, 94-104)

Tietamyksenhallintakirjallisuudessa ehdotetaan kahta tapaa nahda tiedon strateginen rooli
organisaatioissa. Suppeampi lahestymistapa keskittyy paatoksentekoon ja pyrkii rationalisoi-
maan organisaatioiden paatoksentekoprosesseja. Laajempi nakokulma ottaa huomioon tiedon

hyodynnettavyyteen perustuvan arvonluonnin ja pyrkii ymmartamaan, miten tietamys
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strategisena resurssina vaikuttaa kilpailuun. (Grant 1996, Laihonen & Mantyla 2018, 219 mu-
kaan.) Business Intelligence teknologiat voidaan nahda yhtena johtamisen valineena, joka
tuottaa tietoa strategisen johtamisen tueksi (Pirttimaki 2007, 91). Business Intelligence tek-

nologioista enemman luvussa 3.4.

Paatoksenteko on ollut pitkaan johtajien vastuulla. Paatoksenteko prosessina on varsin epa-
maarainen, sita on vaikea maaritella, mista se alkaa ja mihin paattyy. Paatoksentekoproses-
sissa keskitytaan paljon tyokaluihin, jotka mahdollistavat paremman paatoksenteon. Haasta-
teltaessa Thomas H. Davenportia (Hopkins 2010, 3-4) Davenport kertoi, etta paatoksen tekoon
kaytetaan keskimaarin 5,3 erilaista tyokalua. Tama paljastaa, etta toimimme kompleksisessa
teknologisessa ymparistossa. Haastattelun johtopaatoksena esitettiin, etta toiminnan tehosta-
miseksi tulisi selvittaa, mita ja millaista tietoa tyontekijat todella tarvitsevat paatoksenteko-
prosessissa, mika on paatoksenteon frekvenssi ja kuka paatoksen lopulta tekee. Seuraavassa
luvussa 3.3 avataan tarkemmin paatoksenteon ongelmaa esittelemalla muun muassa komplek-
sisuuskuutio. Kun organisaatio etenee kohti tieto-orientoitunutta organisaatiota, se voi ottaa
kayttoon metodeja ja johtamismalleja, joiden avulla paatoksenteko prosesseja voidaan tar-
kastella ja pyrkia parantamaan. Yksi tallainen metodi on Six Sigma. (Davenport ym. 2010,
177.)

3.3 Tiedon johtamisen ja tiedolla johtamisen prosessit

Tietoa hyodynnettaessa organisaation toimintatavoilla on suuri merkitys. Selkeat ja ymmar-
rettavat toimintatavat seka toimivat prosessit tiedolla johtamisen tueksi ovat olennaisia orga-
nisaation johdattamisessa kohti tietoperustaista paatoksentekoa. Kuviossa 9 on esitetty tie-

dolla johtaminen ja tiedolla johtamisen prosessit osaksi tiedolla johtamista.

Organisaatiolla tulee olla ymmarrys koko tiedolla johtamisen prosessista. Tiedosta muodostuu
arvoa vasta, kun se johtaa toimintaan eli Listenmaan (2023, 50) mukaan ”tiedolla johtaminen
ei lopu paatoksentekoon, vaan se on myos toiminnan valine muutoksessa ja uudistumisessa”.
Leskelan ym. (2019, 26) mukaan lopullisen tietojohtamisen tason maarittelee kuitenkin se,

onko prosesseista hyotya organisaation tyontekijoille.
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Tiedolla ( Organisaatiokulttuurin
= johtamisen taidot X Na ihmisten johtaminen

TIEDOLLA Mol
JOHTAMINEN

rakenteet

~ Raportointi ja
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/

Kuvio 9: Tiedolla johtamisen ja tiedolla johtamisen prosessit (mukaillen Partanen ym. 2023,
8)

Sitran selvityksessa (Raisio, Jalonen & Uusikyla, 2018) pureudutaan tietojohtamiseen ja tieto-
perustaisen paatoksenteon ongelmiin ja esitetaan ratkaisuksi ns. kompleksisuuskuutiota, joka
jakaa ratkaistavat ongelmat kesyihin, sotkuisiin ja pirullisiin. Selvityksen mukaan varsinkin
sotkuisten ja pirullisten ongelmien selvittamiseksi tulee pyrkia ymmartamaan kokonaisuuksia
ja niiden monimutkaisia vuorovaikutuksia systeemisen ajattelun avulla. Monimutkaisessa toi-
mintaymparistossa vaaditaan tiedon ja paatoksenteon vuoropuhelua, silla siiloutuneisuus ja
sektoroituminen johtavat helposti osaoptimoivaan paatoksentekoon. Jalonen on tutkinut tie-
donhallinnan haasteita systeemisessa toimintaymparistossa. Zack 2001, Brun ym. 2009, Brun
2011, Jalonen 2012a, Jalonen 2012b, Jalosen (2013, 99) mukaan havainnot tukevat edelta-
neita tutkimuksia, joiden mukaan organisaatiossa tietoa tarvitaan selattamaan epavarmuus
(uncertainty), monimutkaisuus (complexity), epaselvyys (equivocality) ja monitulkintaisuus
(ambiquity). Jalonen (2013, 109) esittaa ratkaisuksi tiedonhallinnan kokonaisvaltaista kehitta-
mista ja tietovirtojen systemaattista johtamista, joiden avulla vahennetaan epavarmuutta ja
organisaation absorptiokyvyn lisaamista monimutkaisuuden vahentamiseksi. Aktiivisessa vuo-
rovaikutuksessa ja erilaisten toimijoiden yhteistyossa monitulkintaisuus ja epaselvyys vahe-

nee.
Mittaaminen

Mittaamisella on kaksitahoinen tehtava - se voi toimia toiminnan ohjaajana etukateen tai tie-
donantajana jalkikateen. Jalkikateisessa toiminnassaan sita voi verrata palautteeseen siina

mielessa, etta se valittaa organisaatiolle tietoa toteutuneesta suorituskyvysta.
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Ennakkotehtavassaan se voi keskittaa organisaation huomion kriittisiin alueisiin, ennen kuin
mitaan toimia toteutetaan. Se auttaa luomaan tavoitteet, joita kohti suorituskyky kehittyy.
(Pavlov & Bourne 2011, 107.)

Suorituskyvyn hallinnointiin tarkoitetun tasapainotetun tuloskortin (Balanced Scorecard)
kaytto julkisella sektorilla on haastavaa, koska se painottuu hyvin usein taloudellisiin mitta-
reihin eika ota huomioon laajaa sidosryhmaverkostoa eika suurempaa tavoiteasetantaa
(Zheng, Wang, Liu & Mingers 2018, 568). Hyva suorituskykymalli havainnollistaa eri mittarei-
den valiset suhteet, jolloin organisaatiojohto voi ymmartaa, miten verkoston vuorovaikutus
synnyttaa arvoa (Neely & Barrows 2012). Hyvaa mittaristoa voidaan kayttaa palautteenanto-
jarjestelmana, joka kannustaa kohti haluttua tyosuoritusta. (Laihonen ym. 2013, 28; Kers-
sens-van Drongelen & Bilderbeek 1999, Pavlov & Bourne 2011, 103 mukaan). Mittaamisen tu-
lee toimia linkkina strategian ja toiminnan valilla, silla mittariston tulee pohjautua strategi-

aan ja sisaltaa kaikki avainprosessit (Aho 2011, 36; Kapyla & Salonius 2013, 50).

Suorituskykymittareiden (Key Performance Indicator eli KPI-mittari) laadinta voi olla haasta-
vaa, jotta se kuvaisi ydintavoitteiden saavuttamisen edistymista. Organisaatio voi sortua mit-
taamaan niita asioita, joita on helppo mitata tai hukkua liian moneen mittariin. Talloin voi
syntya tunnuslukuja, jotka eivat liity organisaation ydintoimintoihin ja niista ei erotu organi-
saation menestystekijoita. Lisaksi mittariston kayttoonotto voi ontua loppukayttajien koulut-
tamisen ja sitoutumisen puutteeseen. (Hartlen 2004, Frolick & Ariyachandra 2006, 46-47 mu-
kaan.) Frolickin ja Ariyachandran (2006, 43-44) esittama malli, joka on esitettyna kuviossa 10,
on yksi mahdollisuus kuroa umpeen strategian ja toteutuksen valinen kuilu. Mallin kahdessa
ensimmaisessa vaiheessa kasitellaan strategiaa ja suunnittelua, kun taas kahdessa viimeisessa
kasitellaan strategian toteuttamista ja toimintaa. Taman neljavaiheisena jatkuvan prosessin
kautta viedaan kaikkia organisaation toimijoita samaan suuntaan. Kehan avulla organisaatio

voi keskittya niihin muutamiin ydinprosesseihin, jotka tuottavat liiketoiminta-arvoa.
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KORJAAVAT STRATEGISOINTI
TOIMENPITEET suorituskykymittariston
seurannan ja analysoinnin (KPl-mittarit)
aikana havaittuthin poikkeamiin mairittely
puutuminen

SUUNNITTELU
sisiltdalueiden
toimintasuunnitelmat siiti
mita toimia vaaditaan, jotta
KPl-mittarit saavutetaan

Kuvio 10: Kohti toimivaa mittaristoa (mukaillen Frolick & Ariyachandra 2006, 43-44)

Empiirisen tutkimuksen kohteena olleen organisaation tarjoamat palvelut voivat olla haasta-
via tuottavuuden mittaamiselle. Asiakkaan rooli tuottavuuden mittaamisessa on olennainen;
asiakas osallistuu palveluprosessiin muun muassa omien tietojen, valitusten ja lopputuloksen
kautta. Lisaksi heilla on vaikutus muiden asiakkaiden (ja tyontekijoiden) laatukokemukseen
(Gronroos & Ojasalo 2004, 417). Tuottoon tai hinnoitteluun liittyvat mittarit eivat myoskaan
aina heijasta palvelun laatua. Nain on varsinkin monissa asiantuntijapalveluissa. Lisaksi hinto-
jen subventio, hintojen saantely tai palvelun monopoliasema voivat aiheuttaa haasteita laa-

dun mittaamiselle tulojen kautta. (Gronroos & Ojasalo 2004, 421.)
3.4  Raportointi ja analytiikka

Teknologia on osatekija, joka taydentaa ja vahvistaa ihmisten roolia organisaation tiedolla
johtamisen mahdollistamisessa ja sen edistamisessa (Brahma & Mishra 2015, 43-46). Kuviossa

11 raportoinnin ja analytiikan hyodyntaminen on kuvattu osana tiedolla johtamista.
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Kuvio 11: Raportoinnin ja analytiikan hyodyntaminen tiedolla johtamisessa (mukailleen Parta-
nen ym. 2023, 8)

O'Learyn (2016, 513) tutkimuksessa viitatan APQCn (American Productivity & Quality Center)
raporttiin, jossa esitellaan ohjeita, joilla organisaatioissa edistetaan tiedonhallintaa. Tassa
raportissa tieto nahdaan objektina, joka on tallennettava, luetteloitava ja haettava. Taman
katsantokannan mukaan organisaatioiden on oltava kiinnostuneita tehokkaista tekniikoista,
joilla ne voivat helpottaa tiedon saavutettavuutta. Tutkimuksen mukaan organisaation johdon
ja asiantuntijoiden tulee paattaa perustellusti, mika tieto on kriittista. Tietoa taltioidessa ja

siirrettaessa on otettava huomioon tiedon muutosnopeus.

Analytiikalla tarkoitetaan Davenportin ja Harrisin (2017, luku 1) mukaan datan laajaa kayttoa
kasittelemalla sita erilaisten mallien ja menetelmien avulla seka hyodyntamalla sita
johtamisessa. Analytiikkaa voidaan hyodyntaa paatoksenteon tukena tai se voi ohjata taysin
automatisoituja paatoksia. Organisaation kyvykkyytta kayttaa analytiikkaa strategisten
painopisteiden saavuttamiseksi voidaan luokitella alla olevan kuvion 12 mukaisesti.
Ensimmaiselle tasolle on tyypillista erilaisten Bl- jarjestelmien kaytto visualisoimaan
mennytta ja nykyista dataa. Sita mukaa, kun organisaatio etenee analytiikan portailla,
analytiikka suuntaa enemman kohti tulevaisuutta ja ohjaa toimintaa kohti strategian
toteutumista. Kuvion viidennella portaalla paatoksenteossa hyodynnetaan laajasti muun

muassa koneoppimista ja tekoalya.
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Kuvio 12: Data-analytiikan vaiheet (mukaellen Davenport & Harris 2017, luku 1; Gartner 2023;
Panetta 2021)

Liiketoimintatiedon hallinta

Nykyisessa, kompleksisessa tietoyhteiskunnassa johtamisen tulisi perustua aiempaa syste-
maattisempaan ja ennakoivampaan liiketoimintatiedon hallintaan (Pirttimaki 2007, 1). Orga-
nisaatioiden tuska saada tolkkua seka sisaisten etta ulkoisten tietovirtojen kasvavasta seka
nopeasti muuttuvasta maarasta on kasvanut. Business Intelligence (myohemmin Bl) teknolo-

giat nahdaan ratkaisuna tahan ongelmaan.

Termia Bl voi verrata "sateenvarjoon”, jota kaytetaan yleisesti kuvaamaan teknologioita, so-
velluksia ja prosesseja, joiden avulla kerataan, tallennetaan, kaytetaan ja analysoidaan tie-
toa (Davenport ym. 2010, Olszak & Ziemba 2012, 131 mukaan; Pirttimaki 2007, 2). Bl-jarjes-
telmat auttavat kayttajia luomalla ympariston strategiselle ajattelulle ja toiminnalle seka tie-

toon perustuvalle paatoksenteolle (Negash & Grey 2008, Olszak & Ziemba 2012, mukaan 132).

Suunniteltaessa Bl-teknologian hyodyntamista organisaation tulee varmistaa, etta kaytossa
olevan datan laatu, sen johdonmukaisuus ja kattavuus on riittavalla tasolla. Lisaksi suunni-
teltu tekniikka tulee olla mahdollista integroida muihin organisaation kayttamiin jarjestel-
miin. Organisaatioon tulee luoda yhtenaiset Bl- jarjestelmien kayttotavat ja jarjestelmiin tu-
lee olla vapaa paasy, ellei ole perusteltua syyta rajoittaa paasya. (Isik, Jones & Sidorova
2013, 17; O'Leary 2016, 513). Bl-jarjestelman kayttoonoton ja sen toimivuuden kannalta kes-
keisia tekijoita ovat kattavat tiedot jarjestelmasta ja sen kaytosta, riittava budjetti, hyva
muutosprojektinhallinta seka kayttajakoulutus (Olszak & Ziemba 2012, 146-147). Tyonteki-

joille tarjottavan koulutuksen lisaksi on mahdollistettava tyokalujen kayttoa tarjoamalla
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henkilokohtaista tukea (O'Leary 2016, 513). Lisaksi organisaation tulee selkeasti maaritella
odotukset kaytossa olevan teknologian suhteen ja jarjestelman on vastattava kayttajien to-
dellisia tarpeita. (Olszak & Ziemba 2012, 146-147.) Joskus tieto siita, mita ei tarvita, voi olla
yhta hyodyllista kuin tieto siita, mita tarvitaan (Pirttimaki 2007, 44).

Olszakin (2016, 115-118) mukaan tarkeinta ei ole itse teknologia vaan kayttajien vahva usko
ja luottamus kaytossa olevaan jarjestelmaan ja organisaation ylimman johdon tuki tiedonhal-
linnalle. Naiden avulla organisaatio saavuttaa ja yllapitaa korkeaa Bl:n kypsyystasoa. Jos jar-
jestelman kayttoonottoon ja yllapitoon ei panosteta tarpeeksi, on organisaatiolla tehokas tyo-
kalu, jota kukaan ei kayta (Olszak & Ziemba 2012, 147). Lisaksi tarkeita tekijoita ovat selke-
asti maaritellyt liiketoimintaprosessit, suorituskyvyn mittaaminen ja kannustinjarjestelma,

joka kannustaa tiedon keraamiseen ja analysointiin ja tiedon jakamiseen (Olszak 2016, 119).

Organisaatiokulttuurin nakokulmasta Bl-jarjestelma tukee kokonaisvaltaista ja analyyttista la-
hestymistapaa toimimalla valineena tiedon kanssa tyoskentelyyn ja mahdollistamalla avoi-
memman viestinnan ja tietamyksen jakamiseen. Bl-jarjestelmien tulisi olla ratkaisuja, jotka
vastaavat tietojen muuntamisesta informaatioksi ja tietamykseksi ja niiden tulisi luoda teho-
kas ymparisto paatoksenteolle kaikilla johtamisen tasoilla (strateginen, taktinen ja operatiivi-
nen) seka tukea strategista ajattelua ja toimintaa organisaatioissa. (Negash & Grey 2008,
Olszak & Ziemban 2012, 132 mukaan.) Harwoodin (1994) mukaan tiedon tarpeet johtamisen
eri tasoilla ovat erilaisia. Strategisen johtamisen vaikutukset ovat pitemmalla ja ennakoivasti
ja tietoa tulisi kasitella innovatiivisemmin kuin operatiivisessa johtamisessa. Operatiivinen
johtaminen keskittyy toteuttamaan vallitsevaa liiketoimintaa ja taman tarpeisiin tiedon tulisi
olla yksityiskohtaisempaa. (Pirttimaki 2007, 45.) Frishammarin (2003, 320) mukaan Bl:n tuot-
taman tiedon tulisi vahentaa strategisen suunnittelun ja paatoksenteon epavarmuutta. Ohjel-
miston pitaa antaa tuki paatoksenteolle epavarmoissa tilanteissa tukemalla riskienhallintaa
(Isik ym. 2013, 17; Olszak & Ziemba 2012, 131).

Bl-jarjestelmista saatavien tietojen laadukkuudella lisataan kayttajien tyytyvaisyytta jarjes-
telmaa kohtaan. Tarkkuus, oikeellisuus, johdonmukaisuus ja kattavuus ovat tarkeita ominai-
suuksia. Nailla parannetaan paatoksenteon laatua, kayttajien tuottavuutta ja saastetaan vai-
vaa ja aikaa operatiiviselle suorittamiselle. Kayttajakoulutuksissa tulee keskittya jarjestelman
kaytettavyyteen liittyviin teknologisiin nakokohtiin, kuten toiminnallisuuteen ja helppokayt-
toisyyteen. Kuitenkin laadukkaan koulutuksen ydin tulisi olla raporttien ja keskeisten tulosin-
dikaattorien paivittaisessa hyodynnettavyydessa muun muassa paatoksenteon tukena; koulu-
tuksen tavoitteena tulisi olla analyyttisten taitojen parantaminen. Kun kayttajat saavat jar-
jestelman kaytosta yksilollisia hyotyja, myos organisaatiotasolla hyodytaan tuottavuuden, or-
ganisaation paatoksenteon, kilpailukyvyn seka sisaisten liiketoimintaprosessien paranemisena.
(Al-Okaily, A., Teoh & Al-Okaily, M. 2023, luku 6.)
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Erilaisten Bl-ratkaisujen kayttoa tulisi myos tarkastella kriittisesti muun muassa erilaisten mit-
tareiden avulla suhteessa tuottavuuteen, aikasaastoihin ja kayttajien tyytyvaisyyteen (Pirtti-
maki 2007, 77-78). Kunnes teknologia kykenee ennakoimaan muutoksia ja muuttamaan perus-
oletuksiaan niiden mukaan, on organisaatioiden kyettava valjastamaan ihmisten luovuus, hil-
jainen tieto ja kyseenalaistamisen taito olemassa oleva tiedon hyodyntamisessa ja arvonluon-
nissa. (Malhotra 2000, 10.)

Osana liiketiedonhallintaa tulee organisaatioiden tarkastella tietoturvallisuutta. Teknologian
lisaantyessa julkisella sektorilla edellytetaan toteutettujen ratkaisujen turvallisuuden varmis-
tamista. Tietoturvallisuudenhallinnan avulla pyritaan tunnistamaan organisaatiolle arvokas
tieto ja samalla arvioimaan siihen liittyvat riskit ja valitsemaan keinot riskeihin varautumi-
seen (Szczepaniuk, E.K., Szczepaniuk, H., Rokicki & Klepacki 2020, 1). Kayttovaltuudet, virus-
torjunta ja laitekapasiteetti ovat meille selvia asioita, mutta Laihosen ym. (2013, 21-22) mu-
kaan tietoturvallisuuteen kuuluu myos tiedon suojaaminen niin, etta henkiloston tietamys on
patevaa ja ajantasaista. Talla hetkella organisaatioita haastaa tietamyksen saavutettavuuden

nakokulmasta avainhenkiloiden sitoutumisen varmistaminen.
3.5 Tiedolla johtamisen taidot

Julkisella sektorilla tiedolla johtamisen tarkoituksena on parantaa organisaatioiden toimintaa,
loytaa keinoja kansalaisten tarpeiden ymmartamiseen seka tarjota parempia palveluja ottaen
huomioon muun muassa resurssitehokkuus ja kestavan kehityksen periaatteet (Partanen ym.
2023, 7). Tiedolla johtaminen on kiintea osa tietointensiivisen organisaation yleisjohtamisen
kaytantoja. Tietojohtaminen on yleensa sulautunut ydinprosesseihin seka osaamisen ja toi-
minnan kehittamiseen. Tassa luvussa paneudutaan tiedolla johtamisen taitoihin osana tiedolla
johtamista. Tiedolla johtamisen taidot on kuvattu kuviossa 13 osaksi tiedolla johtamisen ko-

konaisuutta.
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Kuvio 13: Tiedolla johtamisen taidot (mukaillen Partanen ym. 2023, 8)

Vaikka organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, miten esihenkilosto toimii, Davenport ja Harris
(2017, luku 1), Bass (1998), Castiglionen (2006, 293) mukaan seka Brahma ja Mishra (2015, 43-
46) korostavat johdon luovan vastavuoroisesti kulttuuria, joka mahdollistaa sen muuttamisen
tietoperustaista paatoksentekoa tukevaksi. Esihenkiloston rooli on muuttunut tiedon ja tieta-

myksen vartijasta tyoyhteison tiedon luomisen ja tiedon jakamisen mahdollistajaksi.

Tama merkitsee sita, etta johtamistyylit, joille on ominaista osallistava kayttaytyminen ja
luottamuksen kasvattaminen seka tyontekijoiden ajatusten ja tunteiden kunnioittaminen tu-
kevat paremmin tiedolla johtamisen prosesseja kuin tehtavakeskeisyyteen ja autoritaarisyy-
teen keskittyvat johtamistyylit (Politis 2001, 354). Esihenkiloiden tulisi rakentaa toiminnal-
laan luottamusta, joka perustuu yhteistyohon, sopimuksiin, tavoitteiden selkeyttamiseen ja
onnistumisen palkitsemiseen. Tietoa hyodyntava johtaja ymmartaa strategisen suhteen tie-
donhankinnan ja liiketoimintaprosessien ja -toiminnan valilla, tukee tyontekijoita tiedon han-
kinnassa ja jakamisessa, johtaa yrityksen pyrkimyksia hyodyntaa tietoa ja tukee ideoita, jotka
edistavat tiedonhankintaa (Politis 2001, 362).

Erilaisia johtamistyyleja, esimerkiksi transaktionaalista ja transformationaalista johtajuutta,
ei kuitenkaan pitaisi pitaa vastakkaisina lahestymistapoina asioiden hoitamiseen (Bass 1985,
Politis 2001, 357 mukaan). Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, mika johtamistyyleista on
vaikuttavampi tietojohtamisen kayttoonotossa ja edistamisessa. Olipa esihenkilon luontaisesti
kayttama johtamistapa mika tahansa, han voivat kehittaa omaa johtamiskayttaytymistaan esi-
merkiksi koulutuksella sellaiseksi, etta silla on myonteinen vaikutus organisaation tavoitteisiin
(Politis 2001, 357.) Tietojohtajalta vaaditaan tietoista paatosta; halua johtaa tiedolla, kehit-

taa omaa ajattelua ja vaalia omaa osaamistaan (Kapyla & Salonius 2013, 28). Listenmaa
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(2023, 296) kuvailee tiedolla johtamisen oleva joukkuelajin lisaksi taitolaji, jota pitaa ope-
tella ja kehittaa. Esihenkiloston tulisi kehittaa omia johtamistaitoja niin, etta oman osaami-
sen lisaksi ne tukevat organisaatio- ja tiimitasolla yhteison vahvuuksien yhteensovittamista,
heikkouksien tukemista ja yhteista kehittamista. Tiedolla johtamisen johtamistaitojen tulisi
keskittya siihen, kuinka saada yksilot, tiimit tai organisaatio toimimaan tiedon avulla kohti
strategisia tavoitteita. Lisaksi taitojen tulisi tukea tavoitteiden asettamista, tehtavien dele-
gointia, resurssien hallinnointia seka motivointia ja palautteen antamista. (Listenmaa 2023,
304.) Tallaiset tiedolla johtamista edistavat johtamistaidot ovat olennaisen tarkeita operatii-
visen tason esihenkiloille, koska he johtavat muutosta alemmilla tasoilla (Yahya & Goh 2002,
464).

Vuonna 2018 Kansainvalinen standardoimisjarjesto (I1SO) julkaisi ISO 30401 Knowledge Manage-
ment Systems -standardin, jonka tarkoituksena on tukea tiedolla johtamisen edistamista.
Standardi korostaa inhimillista toimijuutta teknologian sijaan seka organisaation kulttuuria ja
johtajuutta tietamyksenhallinnan mahdollistajana. (Maximo ym.2020, Pawlowsky, Pflugfelder
& Wagner 2021, 522 mukaan.)

3.6 Yhteenveto tietoperustasta

Jos taman opinnaytetyon johdanto aloitettiin paivittamalla sananlasku uuteen muotoon, voi
tietoperustan kasittelyn lopettaa lainaamalla Listenmaan (2023, 215) lanseeraamaa maaritel-
maa "hyvin suunniteltu ei ole viela yhtaan tehty”. Talla han viittaa tiedosta toimintaan -ke-
haan. Tiedosta toimintaan -keha kuvaa hyvin tiedon moninaisuuden haasteita. Organisaatioi-
den tulee loytaa keinoja, milla henkilostosta ja sidosryhmista saadaan irti riittava kyky kasi-
tella olemassa olevaa tietoa ja luoda uutta. Kun tieto saadaan puristettua kulloisenkin kon-
tekstin vaatimaksi yhteiseksi ymmarrykseksi, sen tulisi johtaa suunnitelmallisesti strategian

mukaisiin tekoihin.

Jotta organisaatio voi kehittya organisatorista paatoksentekokykya sen tulee olla oppiva orga-
nisaatio. Pedler ym. (1997) Sotirakoun ja Zeppoun (2004, 73) mukaan luettelee ominaisuuksia,
jotka voivat toimia organisaation oppimisen mahdollistajina. Naita ovat muun muassa matala,
hajautettu organisaatiorakenne, sidosryhmien valilla tehtava yhteistyo ja vuoropuhelu, osal-
listava paatoksenteko, lapinakyva tietojarjestelma, oikeudenmukainen palkitsemisjarjes-
telma, joka tukee reflektiivista kayttaytymista, kulttuuri, joka kannustaa jatkuvaan oppimi-

seen ja itsensa kehittamiseen.

Vahvan aseman, osaamisen ja ylimman johdon tuen lisaksi tiedolla johtamisen systemaatti-
seen kehittamiseen tarvitaan selkea suunnitelma ja saannéllinen seuranta. Organisaation on
johdettava tiedolla myos itseaan ja systemaattisen tiedolla johtamisen kypsyyden kehitta-

miseksi on oltava tietoinen organisaation nykytilasta, kehityksen suunnasta, kyvykkyyksista,

kehittamistarpeista ja toimenpiteiden vaikuttavuudesta. Yhteinen jaettu ymmarrys
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organisaation tiedolla johtamisesta, sen tavoitteista ja toteutustavasta on olennainen osa sys-
temaattista tiedolla johtamista. (Listenmaa 2023, 145-146.)

4  Menetelmat

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyon empiirisessa tutkimuksessa kaytetyt menetelmat seka

aineistonkeruu- ja analyysiprosessit.

4.1  Tutkimusmenetelma

Taman opinnaytetyon teoreettinen perusta pohjaa tiedolla johtamisen kasitteeseen ja sita
koskevaan ajankohtaiseen tutkimuskirjallisuuteen. Opinnaytetyon empiirinen osuus perustuu

maaralliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen, joka toteutetaan teemakyselyn muodossa.

Kysely sisaltaa seka maarallisia kysymyksia etta avoimia tekstikenttia, joiden sisaltoa analy-
soidaan laadullisen tutkimuksen menetelmin. Kysely tutkimusmenetelmana on yksinkertainen
tapa saada selville, mita vastaaja ajattelee kasitellysta aiheesta. Kyselyn heikkoutena verrat-
tuna esimerkiksi haastatteluun, voidaan pitaa dialogin puutetta kyselyn toteuttajan ja vastaa-
jan valilla. Kyselysta puuttuu havainnoinnin ja jatkokysymysten seka tarkennusten mahdolli-
suus. Lisaksi aineisto voi jaada niukaksi, jos vastaajalla ei ole kokemusta aiheesta tai intres-
seja vastata kyselyyn. Kysely on taloudellinen ja nopea tapa kerata tietoa. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 84-86.)

Tutkimuksen tarkoituksena on kerata monimenetelmallisin keinoin aineistoa tarkoituksenmu-
kaisesti kootulta ihmisjoukolta. Strukturoidulla kyselylla keratylla aineistolla pyritaan kuvaile-
maan, vertailemaan ja selittamaan asioita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 130). Tassa
tutkimuksessa otoksen ollessa pieni, tuloksia vertaillaan, mutta ei pyrita yleistamaan tuloksia
tilastollisesti. Tarkoitus on kerata tietoa siita, miten tiedolla johtaminen nayttaytyy esihenki-

loiden arjessa kaytannon tyossa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija asettaa ja tulkitsee kysymyksia valitsemastaan nakokul-
masta ja omien kokemusten kautta. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista, etta tutki-
muksen aineisto kerataan todellisissa tilanteissa ja suositaan ihmisia tiedon keruun lahteena,

jolloin tutkittavien nakokulmat paasevat esille. (Hirsjarvi ym. 2007, 156-160.)

Taman opinnaytetyon viitekehyksen seka empiirisen aineiston pohjalta tullaan luomaan ehdo-
tuksia kehittamistoimista, joilla prosessimaisesti lisataan tiedolla johtamisen ymmarrysta ja
toimia organisaatiossa. Tutkivalla tyootteella ja tutkimuksellisella asenteella tuotetaan lisaar-
voa kehittamiselle ja kehittamistoimien toteuttamiselle seka lisataan tulosten laajempaa hyo-
dynnettavyytta (Toikko & Rantanen 2009, 11).
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4.2  Aineiston keruu ja tutkimuksen kulku

Opinnaytetyon aihe valikoitui opinnaytetyontekijan omasta mielenkiinnosta ja tarpeesta ke-
hittaa omaa esihenkilotyota. Strategisen johtamisen opintojen myota tiedon merkitys organi-
saation strategisten tavoitteiden tarkastelussa, tavoitteiden kehittamisessa seka toteutumisen
arvioinnissa on kirkastunut. Samalla aihe tulisi tukemaan yhteistyoorganisaation esihenkilos-
toa heidan tyossaan ja avaamaan uuden nakokulman koko organisaation johtamiskulttuurissa.
Johtamisen systematiikka, lapinakyva tiedon jakaminen ja eri lahteista saatavan datan yh-
teensopivuus ovat olennaisia strategisten nakokulmien ja kokonaisvaltaisen liiketoimintaym-

marryksen saavuttamisessa.

Opinnaytetyon aihe valikoitui vuoden 2023 alussa ja empiirisen tutkimuksen toteutuksesta
aloitettiin keskustelut yhteistyoorganisaation kehittamis- ja tutkimustyoryhman kanssa maa-
liskuussa 2023. Kevat 2023 kului opinnaytetyon empiirisessa osiossa kaytettavan kyselyn tyos-
toon seka viitekehyksen maarittelyyn. Samanaikaisesti koko opinnaytetyoprosessin ajan eteni
tietoperustan kirjottaminen. Yhteistyoorganisaatio hyvaksyi tutkimusluvan elokuussa 2023,
jonka jalkeen kysely toteutettiin. Kyselyn tulokset esiteltiin kohdeorganisaation vastaajaryh-
malle esihenkiloston Teams- palaverissa lokakuussa 2023. Liitteessa 3 on esitetty kyseisen pa-
laverin diaesitys. Purkutilaisuuteen osallistuneita osallistettiin Google Forms - valikysymyk-
sella. Opinnaytetyon kehitysosiossa esitettavat toimenpide-ehdotukset esiteltiin organisaation
johtoryhmalle maaliskuussa 2024. Kuviossa 14 on visualisoitu ylla kuvattu opinnaytetyopro-

sessi.
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Kysely toteutettiin kokonaistutkimuksena. Kokonaistutkimus tarkoittaa, etta kaikki organisaa-
tion esihenkiloasemassa tyoskentelevat kutsuttiin osallistumaan kyselyyn eika harkinnanva-
raista otantamenetelmaa kaytetty (Vilkka 2021a, 98; Kananen 2014, 95). Esihenkilot tyosken-
televat organisaation eri toimipisteissa. Tyoskentelypaikkakunnat sijaitsevat maantieteelli-
sesti eri puolilla Suomea. Kyselyn esihenkilot ovat organisaation eri vastuualueilta ja kaikilla
esihenkilgilla on vahva esihenkilotausta, joko kyseisesta organisaatiosta tai muusta yhtey-
desta. Kysely toteutettiin suomen kielella sahkoisella kyselylomakkeella, joka jaettiin vastaa-

jille organisaation esihenkiloille tarkoitetun Teams -kanavan kautta elokuussa 2023.

Kyselyn kysymykset jaoteltiin taustakysymyksiin, organisaation nykytilaa kartoittaviin ja esi-
henkilon oman tyon nykytilaa kartoittaviin kysymyksiin seka kehittamisnakokulmaan. Kyselya
laadittaessa kaytettiin tukena opinnaytetyohon valittua viitekehysta. Kysely sisalsi yhteensa
18 kysymysta. Kyselylomake (liite 2) sisalsi seka strukturoituja vaihtoehtoja, esimerkiksi moni-
valintakysymyksia, etta avoimia kysymyksia. Hirsjarven ym. (2007, 204) mukaan lomaketta on
hyva testata pilot-tutkimuksella ennen varsinaista tutkimusta. Tassa tutkimuksessa kysymyk-
sia testattiin organisaation edustajilla, jotka eivat osallistuneet varsinaiseen tutkimukseen.
Ennen kyselyn julkistamista kyselysta ja sen taustasta kerrottiin yhteisessa esihenkiloston

Teams -palaverissa.

Kysely lahettiin 31 henkilolle. Kyselylinkin avasivat kaikki. Kyselyn vastausaikaa jatkettiin al-
kuperaisesta kertaalleen ja talla saatiinkin vastausprosenttia nostettua. 18 vastaajista vastasi
annetussa maaraajassa, 12 jatkoajalla ja 1 huomattavasti myohemmin ns. virallisen vastaus-
ajan ulkopuolella. Koska taustakysymyksia lukuun ottamatta kysymykset olivat vapaavalintai-
sia, vaihteli vastausprosentti kysymyksittain 65-74 % valilla. Vastausten analysoinnin aloitta-

misen jalkeen kyselylinkki poistettiin kaytosta.

Kaikkien vastanneiden samanmielisyys oli 50 %. Samanmielisyysprosentti osoittaa, miten sa-
manmielisia vastaajat ovat kyselyssa keskimaarin. Korkea yksimielisyys tarkoittaa matalaa ha-
jontaa vastaajien valilla. Jos prosenttiosuus olisi vahintaan 70 %, voidaan puhua, etta vastaa-

jajoukko on yleisesti samanmielinen. (Zeffi 2023.)
4.3  Aineiston analyysi

Tulosten analysointi tapahtui teoriaohjaavaa sisaltoanalyysia hyodyntamalla. Teoriaohjaa-
vassa analyysissa tutkijan aikaisempi tieto vaikuttaa aineiston kasittelyyn ja aiemmin opitusta
voidaan ammentaa uusia nakokulmia tutkimuksen aineiston tulkintaan. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 109).

Taman tutkimuksen aineiston analyysissa aineisto on pyritty kaymaan lapi systemaattisesti et-
sien saaduista vastauksista yhtenevaisyyksia ja eroja. Aineistoa tiivistettiin ja tulkittiin, niin

etta se “keskustelee” teorian ja opinnaytetyon tekijan oman ajattelun kanssa.
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Tutkimusaineiston analyysivaiheessa aineistoa kaytiin lapi useampaan kertaan, jotta sielta
nousisi esiin merkitykselliseksi muodostuvat aiheet. Aineiston kasittelyssa pelkistettiin ja luo-
kiteltiin aineisto ala- seka ylaluokiksi. Tama luokittelu on esitettyna kuviossa 15. Luokittelulla
pyritaan loytamaan yhdistava tekija samaa tarkoittaville asioille (Kananen 2014, 113). Jotta
aineistosta muodostuisi kattava kuva, siita muodostettiin erilaisia havaintomatriiseja, lahinna
taulukoita, joilla aineistoa pyrittiin kvantifioimaan asiayhteyksien hahmottamiseksi. Lisaksi
saatua aineistoa peilattiin Excel- taulukon avulla seka valtiohallinnossa tehtyyn kypsyystaso-
selvitykseen, etta maakuntien tietojohtamisen nykytilan arviointiin. (Partanen ym. 2023; Les-
kela ym. 2019).

Kyselylla saadun aineiston analysointiin kaytettiin kokeiluluontoisesti SPSS- analysointiohjel-
mistoa seka kyselyssa kaytetyn jarjestelman omaa analysointimahdollisuutta. SPSS-ohjelmis-
ton kaytto todettiin raskaaksi taman aineiston kasittelyyn ja kyselyjarjestelman oma analy-

tiikka osoittautui tarkoituksenmukaisemmaksi tassa yhteydessa.
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Kuvio 15: Aineiston luokittelu yla- ja alaluokkiin

5  Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tulokset - kappaleessa esitellaan empiirisen tutkimuksen tuloksia laajempina ko-
konaisuuksina kappaleessa 4.3 (aineiston analyysi) esitetyn luokittelun mukaisesti. Taulukossa
1 on havainnollistettu, miten toteutetulla kyselylla saatu aineisto on luokiteltu aihealueittain.

Luvussa 5.1 on koottuna valtionhallinnon kypsyystasoselvityksen (Partanen ym. 2023) seka



36

maakuntaorganisaatiossa tehdyn kartoituksen tuloksia (Leskela ym. 2019) suhteessa opinnay-

tetyon empiiriseen tutkimukseen. Luvussa 5.2 on yhteenveto tutkimuksen tuloksista.

Valtionhallinnon kypsyystasoselvitys on osa julkisen hallinnon tiedolla johtamisen tila- selvi-
tysta, jonka tavoitteena oli arvioida tiedolla johtamisen nykytilaa valtionhallinnossa ja muo-
dostaa toistettava malli kypsyystason seuraamiseksi. Maakuntavalmistelussa tietojohtamista
tarkasteltiin osana vuosien 2018-2019 maakunta- ja soteuudistusta, jossa tiedolla johtamisen
kehittamisella oli keskeinen rooli. Hankkeessa luotiin arviointimalli, jonka avulla parannetaan
tietojohtamisen ymmarrysta ja kehitetaan tietojohtamisen kaytantoja organisaation omien

tarpeiden ja tavoitteiden pohjalta.

Taulukko 1: Empiirisen tutkimuksen tulosten jaottelu

Empiirisen tutkimuksen analysoinnin Empiirisen tutkimuksen (liite 2) tulosten
viitekehys jaottelu valitun viitekehyksen mukaisesti
Tiedolla johtamisen nykytila Kysymykset 6, 7, 8 ja 12
Tiedon hyodyntaminen organisaatiossa Kysymykset 5, 9,10, 15 ja 16
Tiedon hyodyntaminen esihenkilotyossa Kysymykset 4, 11, 13 ja 14
Tiedolla johtamisen tulevaisuus Kysymykset 17 ja 18

Tiedolla johtamisen nykytila

Tiedolla johtamisen nykytilaa kartoittavilla kysymyksilla pyrittiin selvittamaan, millaiseksi esi-
henkilosto kokee organisaation tiedolla johtamisen nykyisen kypsyystason, mitka asiat edista-
vat tai estavat tehokasta tiedon kayttoa ja millaisella tasolla organisaation analytiikan koe-

taan olevan.

Kysymys 6: Kysymyksella 6 haluttiin kartoittaa vastaajien mielipidetta siita, milla tasolla jaet-
tava tieto organisaatiossa on. Kuviosta 16 voidaan havaita, etta vastaajista 74 % oli sita
mielta, etta jaettava tieto paasaantoisesti ohjaa organisaatiota kohti haluttua paamaaraa. 13
%:n mielesta tieto selittaa tapahtuneita asioita ja loput vastauksista jakautuivat kuvailee-

seka ennustaa tapahtunutta vastausvaihtoehtojen valille.



37

Selittaa tapahtuneita asioita ~ Ennustaa tulevaa
13% 43%

Kuvailee tapahtunutta
8.7%

uttua paamaaraa

4%

Kuvio 16: Organisaatiossa jaettavan tiedon taso

Kysymys 7: Nykyista organisaation tiedolla johtamisen tilaa 54,5 % vastaajista kuvasi kokeilu-
kulttuuriksi, jossa asioita kokeillaan erillisilla sisaltoalueilla. 22,7 % vastaajista oli hiukan
kriittisempia vastaamalla, etta tiedolla johtamista tulisi voimakkaasti kehittaa eli asia on
viela ”lapsen kengissa”. Ristiintaulukoinnissa paasaantoisen tyoskentelypaikkakunnan, vastuu-
alueen tai palvelusvuosien perusteella hajonta vastausten valilla oli suurta; vain kaksi viidesta
vastuualueesta ja yksi palvelusvuosikategoria olivat yksimielisia tiedolla johtamisen nykyti-

lasta. Verratessa vastauksia toimipisteittain hajonta oli suurta.

Kysymys 8: Kysyttaessa, mika asia mahdollistaa tietoperustaisen paatoksenteon organisaa-
tiossa kaikista tarkeimmaksi asiaksi kaikkien vastaajien kesken nostettiin tiedolla johtamisen
lapi leikkaavuus koko organisaatiossa eli sen tulisi toimintatapana koskee kaikkia ammattiryh-
mia. Vastaajista 50 % valitsi taman tarkeimmaksi mahdollistajaksi. Toimipistetuloksia verra-
tessa vain yhdessa toimipisteessa oltiin yksimielisia siita mika mahdollistaja on tarkein. Vas-
tauksissa korostui palvelusvuosien pituus niin, etta mita enemman vuosia oli, sita enemman
vastaajat korostivat toimivien jarjestelmien tarkeytta. Ja mita lyhyemman aikaa organisaa-
tion palveluksessa oli oltu, sita tarkeammaksi koettiin johdon sitoutuneisuus. 22 vastaajasta

vain kaksi nosti tarkeimmaksi tiedolla johtamisen sisallyttamisen strategiaan.

Kysymys 12: Kysyttaessa, mitka ovat kolme tekijaa, jotka estavat tehokasta tiedon saamista,
suurimmiksi esteeksi nousevat 22:n vastaajan mielesta se, etta tietoa on sijoitettuna hajautu-
neesti eri paikoihin, tietoa ei ole tallennettu loogisesti ja tietoa on litkaa. Kaikki muutkin vas-
tausvaihtoehdot olivat saaneet vastaajilta kannatusta. Kuusi vastaajista oli nostanut esteeksi

tiedon ajantasattomuuden, neljalla vastaajalla ei ole aikaa etsia tarvittua tietoa, neljan
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vastaajan mielesta tietotekniset ratkaisut eivat tue tiedon loytamista, kolmen vastaajan mie-
lesta tarvittavaa tietoa ei kerata ja kaksi koki, etteivat he paase kasiksi tarvitsemaansa tie-

toon.

Valtionhallinnon kypsyystasoselvityksen perusteella valtion organisaatioilla ei viela ole tie-
dolla johtamisen strategioita. Tavoitteiden asettaminen ja suunnitelman luominen tietojohta-
miselle on tarpeen. Kypsyystasoselvityksen perusteella vain 11,5 % vastaajista koki omassa or-
ganisaatiossa vallitsevan yhteisen ymmarryksen tiedolla johtamisesta. Yleinen ja organisaa-
tiokohtainen kasitys tiedolla johtamisesta valtionhallinnossa on siis heikolla tasolla. Valtion-
hallinnon kypsyysselvityksen osallistujat nakevat tiedolla johtamisen painottuvan enemman

jarjestelmien ja tyokalujen kehittamiseen kuin osaamisen ja kulttuurin kehittamiseen.

Maakuntaselvityksen perusteella tietojohtaminen ei saa sen tarvitsemaa roolia organisaatiossa
ja sita ei ole alistettu organisaation kokonaisstrategialle. Taman selvityksen mukaan tietojoh-
taminen jaa usein yksittaisen osaston vastuulle, mika johtaa riittamattomaan vuoropuheluun

ja ydintoiminnasta irrallisten hankkeiden syntymiseen.
Tiedon hyodyntaminen organisaatiossa

Tiedon hyodyntamisen tasoa kartoitettaessa vastaajilta tiedusteltiin, miten tietoa nykyaan
jaetaan ja miten sita tulisi jakaa, jotta se olisi paremmin hyodynnettavissa. Vastaajilta kysyt-
tiin, milla tavoin he loytavat tiedon aarelle ja miten kauan heilta menee tarvittavan tiedon
[6ytamiseen. Taman osion kysymyksissa haluttiin myos tietaa, millaisia mittareita he esihenki-

lotyossaan hyodyntavat.

Kysymys 5: Kysyttaessa miten organisaatiossa jaetaan talla hetkella tietoa paatoksenteon tu-
eksi, vastauksissa nousee esille organisaation tiedottamisen monikanavaisuus ja avoimuus. Or-
ganisaatiossa on kaytossa useita tiedonjakelukanavia, joten paatoksenteon tueksi tarvittava
tieto on hajallaan eri jarjestelmissa ja dokumenteissa. Lisaksi esihenkiloiden tulee huolehtia,

etta esihenkilotyossa ja johtamisessa tarvittavat substanssitiedot pysyvat ajantasaisina.

Vastauksissa nostettiin esille tiedon jakamisen avoimuus; se, miten avoin organisaatio on tai
ei ole, ja millaisia rajoituksia itse luomme olemassa olevaan dataan. Kantaa otettiin myos tie-
don jakamisen halukkuuteen. Yksi vastaaja oli sita mielta, etta toimipisteen sisalla tiedonja-
kaminen on avoimempaa, kuin toimipisteiden valilla. Arjen kohtaamiset mainitaan tarkeana
tiedon jakamisen elementtina. Vastauksissa nostettiin nakyville myos se, etta organisaatiossa
on kehitytty tiedon jakamisessa ja viisi vastaajista toi esille, etta tietoa on kaytettavissa riit-
tavasti, mutta sen loytaminen on valilla haastavaa. Kuviossa 17 on nostettu esille vastaajien

nakemyksia kysyttyyn aiheeseen.
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Kuvio 17: Tiedonjakaminen paatoksenteon tueksi

Kysymys 9: Esihenkilotyossa tiedon etsimiseen hyodynnetaan monia eri kanavia. Kun vastaajia
pyydettiin kuvailemaan miten he etsivat tarvitsemaansa tietoa, vastusten nakokulma vastasi
enemmankin kysymykseen mista kuin miten. Organisaation sisdiset viestintakanavat, valtion-
hallinnon jarjestelmat, erilaisten kokousmuistiot, raportointityokalun muodostama informaa-
tio seka esihenkiloiden ja asiantuntijoiden kanssa tehtava yhteistyo muodostavat monikanavai-
sen tietoverkoston. Lisaksi hyodynnetaan ulkopuolisia tietolahteita: internet, sosiaalinen me-
dia seka muut organisaation ja tyontekijoiden henkilokohtaiset sidosryhmaverkostot ovat olen-
nainen osa paivittaista esihenkilotyota. Yhdessa vastauksessa oli nostettu jarjestelmien haku-
toiminnot edellytykseksi tiedon loytamisessa. Useammassa vastauksessa tietoa etsittiin kysy-

malla ja pyytamalla apua muun muassa kollegoilta tai organisaation asiantuntijoilta.

Kysymys 10: Kuviossa 18 on esitetty vastaajien kayttama aika tiedon etsimiseen. Kymmenen
vastaajaa 22:sta kayttaa tiedon etsimiseen aikaa paivittain 15-30 minuuttia. Loput vastaajista
jakautuivat kategorioihin 31-60 minuuttia ja yli tunti. Vastusten perusteella palvelussuhteen-
kesto ei suoraan paranna tiedon etsimisen ajallista tehokkuutta. Kyselyn tulosten perusteella

voi laskea, etta kaksi vastaajaa 22:sta kayttaa tiedon etsimiseen paivittain koko tyoaikansa.
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Kuvio 18: Tiedon etsimiseen kaytetty paivittainen tyoaika

Kysymys 15: Kysyttaessa miten tietoa tulisi jakaa, jotta sita olisi helppo hyodyntaa esihenkilo-
tyossa, kyselyyn vastanneet kokivat, etta tiedon jakamisen tulisi olla muun muassa avointa,
selkeaa, oikea-aikaista, ajantasaista ja helposti loydettavissa olevaa. Vastaajat nostivat esille

konkreettisina esimerkkeina muun muassa alla olevat havainnot:

Monia asioita vasta linjataan/ pohditaan johtoryhmassa, kun esihenkilona jo
tarvitsisin linjausta omaa tyotani ohjaamaan

Taheto-infot plussaa ja naiden jatkokehitys

Tarkeaa myos olisi, etta ohjeet olisi viety loppuun asti, esim. kaytettavat kaa-
vakkeet olisivat loydettavissa siella, missa muutenkin asiaa kasitellaan. (esim.
rekrytointikansiossa kaikki tarvittavat kaavakkeet). Ohje/tiedonkulku ei saa
loppua siihen, etta anna joku "paperi esimiehelle”, vaan tulee jatkua siita, mita
esimies sille tekee.
Kysymys 16: Tietojohtamiseen kuuluu olennaisena osana asioiden systemaattinen mittaami-
nen. Esihenkilotyossa kaytettavia mittareita kysyttaessa vastauksissa kavi ilmi, etta organisaa-
tiossa on kaytossa lukuisia mittareita, mutta vastauksista ei kay ilmi, etta yhteisesti sovittua
mittaristoa olisi kaytossa. Tarkeiksi mittareiksi esihenkilotyossa koettiin tyoaikaan, asiakkai-
den avuntarpeeseen, budjetin seurantaan, henkildston hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen liit-
tyvat mittarit. Mittariksi oli myos nostettu kaytannon arjen sujuminen ja yhteistyo, joka on
hyvin subjektiivinen mittari, mutta silti tarkea seurattaessa organisaation toiminnan suju-
vuutta ja henkiloston tyytyvaisyytta. Lisaksi vastuualueilla on kaytossa omia substanssimitta-

reita, joita voidaan kayttaa esimerkiksi arvioitaessa laatua.
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Valtionhallinnon selvityksessa 59 % vastaajista ilmoitti, etta heidan organisaatiossaan hyodyn-
netaan tietoa aktiivisesti ydintoiminnan tukena. Osassa ministerioita on tehty tietotarpeiden
selvittamista. Vain 16,4 % arvioi kaytossa olevien mittareiden mittaavan oikeita asioita. Kui-
tenkin vastaajista 20,5 % uskoi mittareista olevan hyotya nykyisyyden ja muutostarpeiden ha-
vainnoinnissa. Vastaajista 35,5 % uskoi, etta tiedolla johtaminen auttaa organisaatioita tavoit-
teiden saavuttamisessa, mutta vain 27,7 % koki sen tekevan toiminnasta selkeampaa ja ennus-

tettavampaa.

Usein julkisten organisaatioiden keskeisena tavoitteena on vaikuttavuuden ja asiakaslahtoisyy-
den parantaminen. Maakuntaorganisaatioselvityksen perusteella tata ei juuri mitata, eika tar-

vittavaa tietoa kerata mittaamiseen soveltuvassa muodossa.
Tiedon hyodyntaminen esihenkilotyossa

Tiedon hyodyntamisen aspektia pyrittiin avaamaan kysymalla tiedon vaikuttavuudesta ja saa-
vutettavuudesta. Lisaksi vastaajilta kysyttiin perustavatko he paatokset tietoon vai tuntee-

seen.

Kysymys 14: Vastaajat kuvasivat hyvin laajan valikoiman arkisia tilanteita, joissa kokivat, etta
tietoperustainen paatoksenteko on vaikuttanut esihenkilona toimimiseen. Arjessa paatoksen-
tekoon vaikuttavat organisaatiossa olemassa olevat linjaukset esimerkiksi koskien henkilosto-

suunnittelua, rekrytointia ja arjen resurssointia.

Monialaiset tiimit arvioivat asettamiaan tavoitteita ja toimintaansa kevaalla.
Niissa tuli esille esim. yhteisen ajan kayton jarkevoittaminen. Nyt tahan on
kiinnitetty huomiota suunnittelemalla erityisen tarkasti tiimien kokoontumis-
ajat ja kokoontumisten sisalto.

Henkilostosuunnittelu: rekrytointi tapahtuu suunnitelman pohjalta, organisaa-
tiolinjaukset paatoksenteon tukena

Naita on paljon, lahes paivittain. Asiakas oli tilannut evaat seka asiakkaille,
etta henkilokunnalle. Ilmoitin, etta laitamme vain asiakkaille, koska nain on
asia linjattu.
Paatoksentekotilanteessa vaikuttivat myos hallituksen- ja ministerionlinjaukset seka muuta-
missa vastauksissa esille nostetut toimintaa koskevat lait, jotka maarittelevat toimenpiteet
vastuullisuuden ja turvallisuuden takaamiseksi. Lisaksi yhteistyoverkostoissa tapahtuvat muu-

tokset vaikuttavat vastaajien paatoksiin.

Ulkopuolisen toimijan toiminnassa muutos, joka on johtanut toiminnan/paatok-
sen muutokseen.
Kysymykset 4, 11 ja 13: Empiirisen tutkimuksen vastaajat kertoivat tukeutuvansa hyvin voi-
makkaasti loydettyyn tietoon. Kuviossa 19 on kuvattu vastausten jakautumista tietoperustei-

suuden ja tunteella tehtyjen paatosten valilla. Kukaan ei vastannut paasaantoisesti
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perustavansa paatokset kertyneeseen kokemukseensa. Vastaajista 95 % vakuutti tiedon vai-
kuttavan paljon tai erittain paljon heidan tekemiinsa paatoksiin. Jos vastaajat eivat loyda tar-
vittavaa tietoa, niin heidan mielestansa on luontevinta kysya joko organisaation asiantunti-
jalta tai toimipisteen esihenkilokollegalta. Vain kahdella vastuualueella viidesta hyodynnettiin

vastuualuekollegalta kysymista.

TIETOON PERUSTUEN TUNTEELLA

Kuvio 19: Paatoksia tiedolla vai tunteella

Valtionhallinnossa tehdyn selvityksen mukaan vastaajista 67,8 % koki tiedon saatavuuden riit-
tavaksi omiin tehtaviinsa nahden, ja tiedon nahtiin ohjaavan tyota tavoitteiden suuntaan.
Vastaajista 40,7 % katsoi voivansa tarvittaessa kehittaa tiedolla johtamisen taitojaan. Jarjes-
telmien kayttotaitonsa riittavaksi arvioi noin kolmannes vastaajista, ja lahes 60 % koki datan-
lukutaitonsa hyvina, pystyen sujuvasti tutkimaan, hyodyntamaan ja tulkitsemaan kaytossa
olevaa tietoa. Tietojen tarkastelun ja yhdistamisen kaytto valtionhallinnossa oli heikolla ta-

solla.

Maakuntaorganisaatio selvityksessa nostettiin esille, etta julkisen sektorin resurssit tiedon
analysointiin ja raportointiin ovat niukat yksityisiin toimijoihin verrattuna. Raportointiratkai-
sujen sisallollinen ja visuaalinen kehittaminen ei vastaa toiminnan tarpeita. Keskeisin kehitta-
mistarve liittyy tiedon kokoamiseen yhteen paikkaan, kuten tietovarantoon tai -altaaseen.
Ongelmalliseksi koettiin riittavan osaamisen ja kyvykkyyden hankkiminen tietoon liittyvien ky-

symysten ratkaisemiseksi.
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Tiedolla johtamisen tulevaisuus

Nelikentan avulla (kysymys numero 17) haluttiin tietaa, miten tarkeaa tiedolla johtaminen on
strategisena osa-alueena. Kyselyn viimeisella kysymyksella (kysymys numero 18) haluttiin

esille vastaajien visio tiedolla johtamisen ihannetilasta.

Kysymys 17: Nelikentan avulla keratyn aineiston perusteella voidaan todeta, etta vastaajat
olivat lahes yksimielisia siita, etta tiedolla johtamisen tulisi olla huomioituna organisaation
strategiassa. Kuviosta 20 naemme, etta esihenkiloiden vastuualueittaiset vastaukset painot-
tuivat nelikentan oikeaan ylalaitaan, joka tarkoittaa, etta esihenkilosto koki asian tarkeaksi

seka organisaatiolle etta heille itselleen.
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Kuvio 20: Tiedolla johtamisen strateginen merkitys organisaation vastuualueittain

Visioitaessa organisaation tiedolla johtamisen ihannetilaa vuonna 2030, vastaajat haluaisivat
tiedonjakamisen olevan avointa organisaation eri tasoilla seka, etta salattua tietoa olisi va-
han. Organisaatiokulttuurin ja olemassa olevien rakenteiden toivottiin tukevat avointa tiedon-
valitysta.
Tietoa kerataan ja jaetaan aktiivisesti ja tieto kulkee ruohonjuuritasolta ylos ja
ylhaalta arjen toimijoille.

Johdon ja esihenkildiden valinen vuorovaikutus ja tiedon jakaminen olisi
avointa, tasapuolista ja luottamuksellista.
Tietojarjestelmilta toivottiin yhteistoimintaa, joka helpottaisi tiedonkulun sujuvuutta. Vas-
tauksissa toivottiin, etta pilvipalvelut olisivat laajasti kaytossa, tietotulva olisi hallinnassa ja

organisaatio kayttaisi valittuja mittareita, jotka ovat relevantteja paatoksenteon tueksi.
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Tietotulva olisi hallittavissa ja valittaisiin tulvasta se, mika on oleellista ja yh-
dessa oltaisiin niista tietoisia ja sitoutuneita.

Tieto olisi helposti hakusanalla loydettavissa ajantasaisesta jarjestelmasta.
Mittarit itsensa johtamiseen olisi saatavilla lapileikkaavasti koko henkilostolle.

Vastauksissa nousi esille, etta tiedolla johtamisen toivottiin olevan kaytossa organisaatiota la-
pileikkaavasti. MyOs yksittaiset tyontekijat ja tiimit osaisivat hyodyntaa tietoa osana itseoh-
jautuvuutta. Vuorovaikutus ja tiedon jakaminen olisivat tasapuolista, luottamuksellista ja

paatoksenteko perustuisi paaosin tietoon.

Tietojohtaminen ei olisi pelkastaan osa esihenkilotyota ja johtamisen strate-
giaa, vaan myos tyontekijat seka tiimit itse osaisivat hyodyntaa tietoa osana
itseohjautuvuutta.

Me kaikki olemme sitoutuneet linjauksiin. Osaamme myos tehda kompromis-
seja.

Tieto ohjaisi paatoksentekoa ja johtamista ja liiasta tunteesta oltaisiin paasty
pois.
Valtionhallinnon selvityksen mukaan valtiohallinnon tiedolla johtamisen tila on tasolla kehit-
tyva” (3/5). Taman selvityksen perusteella tiedolla johtamisen edistamiseksi tulisi jasentaa
tiedolla johtamisen kokonaiskuva ja luoda edistamiseksi strateginen tiekartta. Selvityksessa

todettiin, etta organisaatioiden eri roolien tietotarpeita tulisi systemaattisesti kartoittaa.

Maakuntaorganisaatioita koskevan selvityksen mukaan tiedolla johtamisen tehokkaan hyodyn-
tamisen edellytys olisi, etta tietojohtamiselle olisi laadittu strategia, joka kirkastaa haluttuja
pyrkimyksia. Vaikuttavuuden mittareita tulisi kehittaa ja teknologisen arkkitehtuurin tulisi tu-

kea paremmin tiedon ajantasaisuutta, tiedon saavutettavuutta ja visualisointia.
5.1  Empiirisen tutkimuksen tulosten analysointi ja yleistettavyys

Tassa luvussa kasitellaan empiirisen tutkimuksen tuloksia suhteessa teoreettiseen viitekehyk-
seen seka yleistettavyyden lisaamiseksi tuloksia verrataan seka valtionhallinnon kypsyysta-

soselvitykseen, etta maakuntaorganisaatiovalmistelun yhteydessa tehtyyn selvitykseen.
Tiedolla johtamisen nykytila

Empiirisen tutkimuksen perusteella vastaajat nayttavat tunnistavan tiedolla johtamisen tar-
keyden organisaation menestyksen kannalta. Samalla heidan vastauksensa heijastelevat orga-
nisaation nykytilan moninaisuutta ja kehitystarpeita. Arvioitaessa organisaation nykyista tie-
dolla johtamisen kypsyytta, vastaajat olivat hyvin yksimielisia siita, etta kasilla oleva tieto
ohjaa kohti tulevaa. Tama viittaa siihen, etta organisaatio on analyyttisesti kehittynyt pit-

kalle ja kaytossa oleva tekninen infrastruktuuri ohjaa ja tukee tiedolla johtamista (kts. kuvio
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12: Data analytiikan vaiheet). Kuitenkin kysyttaessa nykyista tietoperustaisen paatoksenteon-
tilaa, puolet vastaajista oli sita mielta, etta organisaatio on vasta alkutaipaleella kohti tieto-
perustaista paatoksentekoa. Jotta tiedolla johtamisen kehittaminen olisi mahdollista, vastaa-

jat nostivat tarkeaksi yhtenaisen toimintatavan koko organisaatiossa.

Organisaation toimintakulttuuri maarittelee ne toimintatavat, miten tietoa jaetaan. Frisham-
marin (2003, 323-324) mukaan voimakas linjaviestinta voi lisata tyontekijoiden tarvetta etsia
tarvitsemansa tiedon itse. Frishammarin tutkimuksen mukaan organisaatiossa lyhyen ajan ol-
leet ovat riippuvaisempia muista toimijoista. Voisi olettaa, etta vahemman aikaa organisaa-
tiossa olleet kuluttaisivat enemman aikaa tiedon etsimiseen kuin virkaialtaan vanhemmat,
mutta nain kyselyn tulosten perusteella ei ollut. Partanen ja Myllarniemi (2020, 8) toteavat,
etta tiedon loytamista voivat hidastaa puuttuvat kayttooikeudet, eri tietojarjestelmien kayt-
totaitojen puute ja jopa tietamattomyys olemassa olevista tietojarjestelmista. Pirttimaen
(2007, 10) mukaan on myos syyta pohtia, kuinka paljon ja kuinka laajasti tietoa tulisi jakaa
esimerkiksi tarkoituksenmukaisuuteen, kustannuksiin ja luottamuksellisuuteen liittyvien nako-
kohtien vuoksi. Listenmaan (2003, 111-112) mukaan on tarkea maaritella vastuut ja se, mita
tietoa kullakin vastuualueella tarvitaan. Taman ei ole tarkoitus rajata ketaan pois, ellei oi-
keuksia ole rajoitettu esimerkiksi henkilotietojen kasittelyperusteiden myota. Suominen
(2023, 203) korostaa, etta organisaatiokulttuurin muutoksessa tarvittava muutosvoima tulee
lahtea organisaation ylimman johdon asenteista. Tata nakemysta tukevat empiirisen tutki-
muksen havainnot seka valtionhallinnon ja maakuntaorganisaation selvityksessa korostettu

johdon vastuu muutoksen mahdollistajana.

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on tehty systemaattista tyota sen eteen, etta
erillisista toimipisteista muodostuu yhtenainen organisaatio. Organisaation kaikilla sisaltoalu-
eilla ja tyontekijatasoilla tehdaan aktiivisesti yhteistyota. Silti tieto ja asiantuntemus on osit-
tain hajalla tai tiiviisti yksiloiden tai toimipisteiden hallussa. Tama haastaa muutosjohta-
mista, koska vanhoista toimintatavoista, oletuksista ja uskomuksista pois oppiminen on haas-
tavaa ja siten se hidastaa organisaation muutosta myos kohti tietointensiivisyytta. (Choo
1996, 329-330.) Listenmaan (2023, 102) mukaan organisaation tulee luoda tiedolla johtamista
tukevat rakenteet ja kaytanteet seka edistaa luottamuksellista ilmapiiria. Luottamuksen
avulla ihmiset voivat luoda uutta ja parantaa vanhaa. Viitasen ja Pirttimaen (2006) mukaan
maantieteellinen laajuus haittaa tiedon valittymista ilman jarjestelmallista tapaa jakaa tietoa
ja tiedon jakamista tukevaa organisaatiokulttuuria. Kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset ja
tyokaverin tunteminen kasvattavat luottamusta, joka ruokkii avoimuutta. (Pirttimaki 2007,
70.) Tata tukee tuloksissa esiin noussut tarve hyodyntaa ongelmatilanteissa ensisijaisesti toi-
mipistekollegan asiantuntemusta, kuin organisaation toisessa toimipisteessa toimivaa asian-
tuntijaa. Koska tietotekniset yhteydet ovat arkipaivaa, Jasimuddinin (2008, 61) mukaan hybri-

dimalli tiedonsiirrossa on tata paivaa.
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Vertailtaessa opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen tuloksia valtionhallinnossa seka maakun-
taorganisaatiossa toteutettuihin selvityksiin tiedolla johtamisen nykytilaa kuvaa kaikissa kes-
keneraisyys ja yhteisen ymmarryksen puuttuminen. Tiedolla johtamisen strategiaa ei ole maa-

ritelty. Kuitenkin tiedon hyodyntaminen paatoksenteossa koetaan tarpeelliseksi.
Tiedon hyodyntaminen organisaatiossa

Mittaaminen on tarkea osa tiedolla johtamista. Ensimmainen ja tarkein asia tiedolla johtami-
sen kehittamista on paattaa, mita mitataan (Listenmaa 2023, 154). Partanen ja Myllarniemi
(2020, 10) toteavat, etta pelkat talousmittarit eivat anna riittavan kattavaa tietoa, eivatka
kannusta toiminnan kehittamiseen Organisaation tuleekin maaritella mittarit, joilla toiminnan
vaikuttavuutta arvioidaan ja kehitetaan suhteessa strategian painopisteisiin. Mittareiden tu-
losten tulee johtaa kehittamispyrkimyksiin, joita ohjaa tietoon perustuva paatoksenteko.
(Leskela ym. 2019, 52.) Koska empiirisen tutkimuksen tuloksista kavi ilmi, etta esimerkiksi
mittareiden osalta yhteista nakemysta ei ole muodostunut, kyselyn tulosten esittelytilaisuu-
dessa kysyttiin esihenkiloston mielipidetta siita, milla tasoilla strategiaan pohjautuvasta mit-
taristosta pitaisi keskustella. Kuviossa 21 on esitetty taman gallupkyselyn tulokset. Gallupky-
selyn perusteella voi todeta, etta mittareita tulisi miettia lapileikkaavasti koko organisaa-
tiossa sidosryhmat huomioon ottaen. Yhdenkaan vastaajan mielesta mittareiden tarkastelulle
ei ole tarvetta.

Toimipisteiden johtotiimit Rahoittaja ja johtoryhma
12.5% 4.2%

Vastuualueiden esihenkilét

4.2%

Johtoryhma
8.3%

Mittareita tarkasteltava kaikilla tasoilla
70.8%

Kuvio 21: Esihenkilostolle osoitetun gallupkyselyn tulosjakauma

Vertailtaessa opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen tuloksia valtionhallinnossa seka maakun-

taorganisaatiossa toteutettuihin selvityksiin organisaatioissa kaytossa olevien mittaristojen
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hyodynnettavyydessa oli kautta linjan puutteita ja maakuntaorganisaatiota koskevassa selvi-

tyksessa todettiin, ettei kaytossa olevat mittarit johda toimintaan.

Tiedon saatavuutta haastaa monikanavaisuus. Tama aspekti nostettiin hyvin voimakkaasti
esille ja oli vakiovastaus, kysyttiinpa asiaa milta nakokulmalta tahansa. Vaikka organisaatiolla
on kaytossa Bl-ohjelmisto, jonka avulla pyritaan integroimaan organisaation sisaisista jarjes-
telmista tulevaa dataa, sen kayttokapasiteettia ei viela taysin hyodynnetty tai laajennettu
koskemaan kaikkia vastuualueita tai mahdollisesti ulkoisista lahteista tulevaa informaatiota.
Peters ym. (2016), Partasen ja Myllarniemen (2020, 9) mukaan organisaation kayttaessa laa-
jasti tiedonhallintaohjelmistoja tiedon hyodyntamismahdollisuudet kasvavat ja tama nayttay-

tyy parempana kilpailukykyna.

Verratessa empiirisen tutkimuksen tuloksia valtionhallinnon ja maakuntaorganisaation tulok-
siin, monikanavaisuus ja tiedon hajautuminen moniin paikkoihin on yhteinen tekija, joka
haastaa kaikilla sektoreilla. Malhotra (2000, 10) toteaa, etta vaikka kaytossa on integrointi-
teknologiaa, ovat ihmiset tarkeassa osassa tulkitessa tietojarjestelmien tuottamaa tietoa,
kayttamalla mielikuvitusta ja luovuutta seka antamalla tiedolle merkityksen kasilla olevassa

kontekstissa.

Opinnaytetyon empiirisessa tutkimuksessa nostettiin esille tiedon jakamisen avoimuus. Vaikka
valtionhallinnon lahtokohtana on avoimuus, tiedon jakamisessa on aina otettava huomioon
toimintaa ohjaavat lait ja asetukset. Valtionhallinnon tyontekijoiden on hallittava julkisuus-
lain periaatteet ja ymmarrettava, mita laki vaatii heilta. Erityisen tarkeaa on hahmottaa, mil-
loin tieto on julkinen ja milloin ei. Organisaation esihenkiloilla on keskeinen rooli tiedon jaka-
misessa, mutta jokaisella tyontekijalla on vastuu hankkia tarvittava tieto ja valittaa olennai-

nen informaatio niille, jotka sita tarvitsevat. (Valtioneuvosto 2023.)
Tiedon hyodyntaminen esihenkilotyossa

Opinnaytetyon liittyvan kyselyn perusteella esihenkilotoimia kuvastaa vahva tietoon nojautu-
minen ja tiedon hyddyntaminen paatoksenteon tukena koettiin olevan osa arkista tyonjohta-
mista. Esihenkilotyossa ei ole erillista tietotyon johtamisprosessia, vaan Laihosen ym. (2013,
29-31) mukaan se on tavallista maalaisjarkista johtamista, jossa huomioidaan arjen tietoin-
tensiivisyys. Maalaisjarkisyyden edellytyksena tosin on, etta tietojohtamisen kasitteet ja pe-
rusajatukset on sisaistetty siten, etta tiedon ja osaamisen merkitys tuloksellisen toiminnan
lahtokohtana seka tiedon jakamisen tarkeys ymmarretaan ja asiantuntijoiden autonomisuutta

kunnioitetaan.

Empiirisen tutkimuksen vastauksissa kuvastui sidosryhmaverkostojen vaikutus arkiseen esihen-
kilotyohon. Organisaatiot toimivat jatkuvasti monimutkaisemmassa ymparistossa, jonka komp-

leksisuus lisaantyy kasilla olevien asioiden yhteen kietoutuneisuuden seka kasvavien ja
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nopeutuvien tietovirtojen myota. Nama haastavat kykyamme kasitella ympariston epavar-
muutta ja -vakautta. (Raisio, Puustinen & Vartiainen 2020, 1.) Vastauksissa ilmeni, etta toi-
mintaa ohjaavat organisaatio- seka valtionhallinnon muut linjaukset, jotka tulee huomioida

paatoksenteko hetkella.

Vertailtaessa opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen tuloksia valtionhallinnossa seka maakun-

taorganisaatiossa toteutettuihin selvityksiin seka empiirisen tutkimuksen aineistosta etta val-
tionhallinnon kypsyystasoselvityksessa nostetaan tiedon hyodyntaminen keskeiseksi osaksi toi-
mintaa. Tiedolla johtamisen prosesseja ei ole organisaatioissa yhtenaistetty. Maakuntaorgani-

saation selvityksessa todetaan tiedon analysoinnin ja raportoinnin olevan huonolla tasolla.
Tiedolla johtamisen tulevaisuus

Empiirisen tutkimuksen kyselyyn vastanneet pohtivat tiedolla johtamisen tulevaisuutta hyvin
erilaisista nakokulmista. Organisaatiokulttuurin ja olemassa olevien rakenteiden tulisi tukea
avointa tiedonvalitysta. Tiedon jakamisen toivotiin olevan tasapuolista ja luottamuksellista.
Listenmaan (2013, 111) mukaan jaetun ymmartamisen rakentumiseksi olennaista ovat tiedon
avoimuus ja vastuurajat ylittava dialogi. On kuitenkin muistettava, etta ” kaikkien ei kuulu

johtaa kaikkea kaikella tiedolla”.

Kyselyyn vastanneet toivoivat tulevaisuudessa tietotulvan olevan hallinnassa. Jotta liiallista
tiedonkeruuta pysyttaisiin valttamaan, tulisi organisaation kartoittaa paatoksentekijoiden tie-
totarpeet, jolloin heita ei kuormitettaisi tarpeettomalla tiedolla ja yksityiskohtien massalla.
Tiedontarpeiden tunnistaminen on tiedonhallintaprosessin lahtokohta. (Pirttimaki 2007, 41-
42.) Tietojarjestelmilta toivottiin yhteistoimintaa, joka helpottaisi tiedonkulun sujuvuutta.
Organisaatio kayttaisi valittuja mittareita, jotka ovat relevantteja paatoksenteon tueksi. Tu-
levaisuudessa paatoksenteko perustuisi paaosin tietoon. Tiedolla johtaminen olisi kaytossa or-
ganisaatiota lapileikkaavasti. Kun dataa ja informaatiota kaytetaan aktiivisesti, se vahvistaa

koko organisaation pyrkimyksia kohti asetettuja tavoitteita (Aho 2007, 103).

Visioitaessa tulevaa yksittaiset tyontekijat ja tiimit osaisivat hyodyntaa tietoa osana itseoh-
jautuvuutta. Toivottiin, etta pilvipalvelut olisivat laajasti kaytossa, mika edellyttaa ihmisten
valmiutta ja kykya ottaa ne kayttoon. Geukenin & Mehlsenin (2023, 24) mukaan tulevaisuuden
oppiminen on muuttumassa. Tiedon oppiminen on merkityksettomampaa, koska esimerkiksi
tekoaly voi tarjota tarvittavan tiedon. Osaamista tarvitaan saatavan tiedon analysointiin ja

kyseenalaistamiseen.
5.2  Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Kyselyn aiheena ollutta tiedolla johtamisen termia ei ole kaytetty laajemmin organisaation

esihenkiloiden keskuudessa eli vastaajilla ei mahdollisesti ollut tarvittavaa etukateistietoa
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asiasta. Tama nakyi selvasti kyselyn alhaisena samanmielisyysprosenttina. Selkeaa mielipide-
jakautumista taustakysymysten perustella loytyi harvaan kysymykseen. Kuitenkin vastausten
perusteella muodostui nakemys koko vastaajajoukon nakokulmasta tarkasteltuna ja koska
eroja taustamuuttujien valilla oli vaikea havaita, tulokset muodostivat varsin yhtenevaisen

vision.

Tutkimustuloksista voitiin tulkita, etta vastaajat ovat ymmartaneet tiedon hyodynnettavyyden
olevan ratkaisevassa roolissa esihenkilotyon laadukkaassa toteuttamisessa. Organisaatiossa on
lahdetty kehittamaan tiedolla johtamisen toimintatapoja, vaikkakin selkea tiedolla johtami-
sen strategia puuttuu. Tama voi johtaa siihen, etta tiedolla johtamisen edistysaskeleet ovat
jaamassa yksittaisten kokeilujen asteelle. Useassa vastauksessa nostettiin esille esihenkiloi-

den yhteisten Teams- palaverien tarkeys kompaktina tiedon jakamisen vaylana.

Tutkimustulosten perusteella tiedon jakamisalttius vaihteli. Organisaatiota ei yhdessakaan
vastauksessa kuvattu avoimeksi. Valilla tietoa jaetaan riittavasti, mutta valilla sen aareen loy-

taa vain kysymalla.

Toimipistekohtaisesti jaetaan hyvin. Organisaatiotasoisesti kysymalla oikeat ky-
symykset saa vastauksen.

Tietoa jaetaan, mutta tieto ei aina ole helposti saatavissa.

Organisaation esihenkilosto nakee tulevaisuudessa tiedolla johtamisen olevan keskeisemmassa
roolissa. Strategisen roolin vahvistaminen ei tarkoita pelkastaan tiedolla johtamisen tunnusta-
mista johtamismallina, vaan koko organisaation lapileikkaavuutta ja muun muassa toiminnan
vaikuttavuuden arvioimista yhtenevaisen mittariston avulla. Johdettaessa organisaatiota ja
sen toimintoja tiedolla, sen tuottama lisaarvo nayttaytyy tehokkaampina paatoksina, hallit-
tuna toimintana, ennakoivana johtamisena seka tavoitteiden saavuttamisena. Tiedolla johta-
minen kannustaa myos jatkuvaan parantamiseen, kehittamiseen, ideointiin ja innovointiin.
Strategialahtoiset mittarit muodostavat johtamisen perustan, ja nakyva tieto esitetaan en-
nalta maariteltyjen raportointikaytanteiden, kuten liiketoimintatiedon hallintatyokalujen,

avulla. Organisaation koko henkilosto toimii tiedon hyodyntajana. (Listenmaa 2023, 125.)

Vertailun tuloksena voidaan todeta, etta opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen tulokset ovat
vhdensuuntaisia valtionhallinnon toteuttaman kypsyystasoselvitysten sekd maakuntahank-
keen arviointimallilla saatujen tulosten kanssa. Positiivista kaikissa oli tahtotila tiedolla joh-
tamisen kehittamiseksi. Yhteiseksi haasteeksi muodostui tiedolla johtamisen roolin kirkasta-
minen organisaation johtamisessa, tiedolla johtamisen systemaattisuuden kehittaminen seka
raportoinnin ja analytiikan kattava hyodyntaminen. Poiketen hankkeisiin liittyviin selvityksiin,
opinnaytetyossa kysyttiin vastaajilta suoraan tiedolla johtamisen ihannetilaa, kun vastaavasti
valtionhallinnon- ja maakuntaorganisaation selvityksissa tuloksia analysoimalla paastiin visioi-

maan tulevaisuutta. Valtionhallinnon selvityksessa toteutettiin kyselyn lisaksi myos tyopajoja.
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6  Tulosten tulkinta ja johtopaatokset

Taman opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa kohdeorganisaation
tiedolla johtamisen nykyinen taso esihenkiloiden nakokulmasta. Ensimmaisena tutkimuskysy-
myksena oli: Mikd on esihenkiloiden ndkemyksen perusteella tiedolla johtamisen nykytila or-
ganisaatiossa? Tulkitsemalla vastauksia kahden ensimmaisen alakysymyksen nakokulmasta, oli
mahdollista selvittaa, mitka mahdollistavat tai estavat tiedolla johtamista. Alakysymykset oli-
vat: Mitkd konkreettiset toimintatavat mahdollistavat tiedolla johtamisen toteuttamisen esi-

henkilotyossa? Mitkd tekijdt estdvdt sujuvaa tiedolla johtamista esihenkilotydssa?

Valtionhallinnossa tiedolla johtamisen on tunnistettu toimintamalliksi, jonka kehittaminen
edistaa paatostenteon laadukkuutta. Opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen tulokset viittaa-
vat siihen, ettei organisaatiossa ole systemaattisesti kehitetty tiedolla johtamista kuin osalla
vastuualueista. Vastauksissa paistoi kuitenkin positiivinen ”pohina” asian ymparilla. Taman
opinnaytetyon aiheen ajankohtaisuus ja merkityksellisyys korostuu, koska tiedolla johtamista
ei kohdeorganisaatiossa ole tutkittu ja kuitenkin aihealue on tunnistettu valtiohallinnossa yh-
deksi johtamismalliksi, joka on edellytys laadukkaalle, tehokkaalle ja vaikuttavalle toimi-
nalle. Kyselyyn vastanneet olivat tietoisia siita, etta tiedolla johtamisessa on otettu edisty-
misaskeleita, mutta viela on paljon tehtavaa. Koska suurin osa vastaajista vastaa organisaa-
tion operatiivisesta toiminnasta, vastaukset ilmensivat kaytannonlaheista suhtautumistapaa
tiedolla johtamiseen. Strategisen ylatason kehitysehdotukset jaivat vahemmalle huomiolle.
Davenport ym. (2010, 9) mukaan tiedolla johtamisen kehittaminen on pitkakestoinen prosessi,

joka tapahtuu yksi paatos kerrallaan. Analyyttiseksi organisaatioksi ei muututa yhdessa yossa.

Davenportin ja Harrisin (2017, luku 1) mukaan analytiikka tulisi tehda nakyvaksi kaikille vas-
tuualueille ja sidosryhmille, jotta organisaation strategiset painopisteet ja kilpailuetu olisi
mahdollista saavuttaa. Empiirisen tutkimuksen vastauksissa esiintyva ristiriitaisuus korostuu
kysyttaessa tiedolla johtamisen maarittelya strategisena painopisteena; kaikki organisaation
vastuualueet kokivat tiedolla johtamisen tarkeaksi johtamistavaksi organisaatiotasolla, mutta
harva oli nostanut strategiaperusteisuuden tarkeimmaksi tietoperustaisen paatoksenteon
mahdollistajaksi. Organisaatio johdon tulisi avata toimintasuunnitelmassaan tiedolla johtami-
nen yhdeksi strategiseksi paamaaraksi, jotta organisaatio voisi lahtea toteuttamaan taman
opinnaytetyon kehittamisehdotuksia. Leskela ym. (2019, 50) havaitsivat maakunta- ja soteuu-
distukseen liittyvassa selvityksessaan, etta tietojohtamisen asema strategiassa ei ole maakun-
taorganisaatiossakaan noussut sen vaatimalle tarkeystasolle. Jos tietojohtaminen olisi osa
strategista toimintaa, ohjaisivat tavoitteet ja paatoksenteko tiedon muodostamista, eika toi-
sin pain. Myoskaan nykyisin kaytossa olevat mittarit eivat taysin tue strategisten painopistei-

den vaikuttavuuden arviointia.
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Jotta tiedolla johtamista voitaisiin aidosti edistaa, tulee organisaatiossa luoda tarvittavat
puitteet tiedolla johtamisen roolin kirkastamiseksi, yhteisen ymmarryksen luomiseksi ja tar-
vittavien toimenpiteiden mahdollistamiseksi. Nykyisen organisaation muodostumisesta on la-
hes 10 vuotta ja vanhoista toimintatavoista ja asenteista, jotka estavat tiedolla johtamista,
irti paastaminen haastaa edelleen koko organisaatiota. Ilman johdon antamaa mandaattia or-
ganisaatiossa ei voida edistaa tarvittavaa muutosta kohti aidosti tietoon perustuvaa paatok-
sentekoa. Toimintatapa tulisi olla koko organisaatiota koskettava, ei vain esihenkilon tyota
helpottamaan luotu rakenne. Ahonen (2021) toteaa, etta tiedon hallinta ja hyodyntaminen on
koko organisaation asia. Listenmaan (2023, 130) mukaan organisaatiossa tulee synnyttaa yh-
teinen ymmarrys siita, mita kaikkea tiedolla johtamiseen liittyy. Jos yhteista ymmarrysta ei
loydy, tiedolla johtamisen kehittaminen pysyy yksittaisilla vastuualueilla kokeilukulttuurin as-
teella. Arvoon nousee henkiloston osallistaminen, jotta tiedolla johtamista voitaisiin hyodyn-

taa kautta linjan.

Vilkan (2021a, 125) mukaan laadullisella tutkimuksella on emansipatorinen tarkoitus. Se tar-
koittaa taman opinnaytetyon kehittamisosiossa sita, etta kyselyyn osallistujan ymmarrys asi-
asta kasvaa ja siten se voi vaikuttaa ajatteluun ja toimintaan tutkimustilanteen jalkeenkin.
Kyselyn yhtena piilotavoitteena oli herattaa osallistuja pohtimaan, mita tiedolla johtaminen
on. Opinnaytetyon ensimmaisena edistysaskeleena voidaan pitaa heti kyselyn julkaisemisen

jalkeen esihenkilopalaverissa ensi kertaa kaytettya termia tiedolla johtaminen.

Opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen perusteella tiedon hyodyntamisen esteeksi muodostuu
tietotulva ja tiedon tallentamisen monipaikkaisuus. Koska valtionhallinnossa on monia eri jar-
jestelmia, joihin informaatiota tallennetaan, jarjestelmien integraatiot eli informaation yh-
distaminen eri lahteista on tarkeaa. Organisaation tulee maaritella, mitka integraatiot ovat
olennaisia (Davenport ym. 2010, 31). Tallennetun tiedon etsiminen ja tarkoituksenmukaisen
tiedon suodattaminen on aikaa vievaa. Tama todettiin myos kyselyn vastauksissa. Monella
tyontekijalla ei ole resursseja lOoytaa kaikkea tarvitsemaansa. Mita enemman tietoa on saata-
villa, sita vaikeampaa sita on loytaa ja kayttaa. (O'Leary 2016, 522.) Kohdeorganisaatiossa
onkin otettu avuksi Bl-tyokalu taklaamaan osittain tata ongelmaa. Davenportin ym. (2010, 31)
mukaan hallitakseen tiedon kasittelya, tallentamista ja hyodyntamista, organisaatiolla tulee
olla strategia siita, miten tietoa hyodynnetaan tehokkaasti. Tiedontarpeiden tunnistaminen
on tiedonhallintaprosessin lahtokohta (Pirttimaki 2007, 41). Skeptisyys loydettya tietoa koh-

taan ja tiedon oikeellisuuden arviointi on kuitenkin perusteltua.

Opinnaytetyon empiirisentutkimuksen vastauksissa pohdittiin tiedon jakamisen avoimuutta;
onko organisaatiokulttuuri kuitenkaan kovin avointa. Avoimuuden puute voi heikentaa organi-
saation kokonaisvaltaista nakemysta ja muodostaa erilaisia valta-asetelmia henkiloston valille
(Okkonen 2022). Niin kuin tietoperustassa mainittiin (kts. 3.5 tiedolla johtamisen taidot) tie-

dolla johtaminen on valintakysymys ja myos tiedon panttaaminen on yksi tiedolla johtamisen
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valinnoista. Paatos olla jakamatta tietoa on siis tietojohtamispaatos (Kapyla & Salonius 2013,
25). Tiedon jakamisen avoimuus, vastuualueiden valilla kaytava keskustelu ja tarkoituksenmu-

kainen viestinta auttavat jaetun ymmarryksen muodostumisessa (Listenmaa 2003, 111-112).

Tiedolla johtaminen ei tarkoita vain mitattavan tiedon hyodyntamista paatoksenteossa, vaan
paatoksentekoprosessissa tulee hyodyntaa myos kokemukseen perustuvaa intuitiivista nake-
mysta. Paatoksenteon hetkella ei saa ”piiloutua” tutkitun tiedon taakse. (Raisio ym. 2018, 4).
Jokaisen tietotyolaisen tulisi Kapylan ja Saloniuksen (2013, 16) mukaan pohtia "millaiselle tie-
dolle antaa vallan ja millaiselta tiedolta sulkee silmansa, eli millaiset rajat tiedolle asettaa”.
Eksplisiittisen tiedon suosiminen hiljaisen tiedon ja intuition kustannuksella voi tarkoittaa
sita, etta se koetaan oikeutetumpana ja siten perustellumpana. Tama puolestaan voi johtaa
toiminnan jaykkyyteen ja joustamattomuuteen. (Alavi & Laidner 2001, 112.) Esihenkilotyossa
intuition kayttaminen voi olla hyodyllista. Tama kuitenkin vaatii esihenkilokokemusta ja ”si-
sua” tehda valintoja. Jokaisen tulisi kriittisesti arvioida omassa toiminnassaan tiedon laatua,
koska helposti paadymme tukemaan tietoa, jolla edistamme omia motiivejamme (Kapyla &
Salonius 2013, 20).

Erilaisia tiedon tasoja ja niiden hyodyntamista kannattaa pohtia myos organisaatiotasolla. Eri
organisaatioasteilla ja sidosryhmaverkostoissa on paljon hiljaista tietoa, joka voi olla myos
tiedostamatonta. Taman tiedon nakyvaksi tekeminen ja seka hiljaisen- etta eksplisiittisentie-
don yhteensovittaminen ja hyodyntaminen paatoksenteossa johtaa parhaimpaan lopputulok-

seen.

7  Toimenpide-ehdotukset

Opinnaytetyon viimeisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittaa vastaajien toiveita
siita, mihin suuntaan heidan mielestansa tiedolla johtamisen tulisi organisaatiossa kehittya.
Opinnaytetyon tutkimuskysymyksena oli: Mikd on esihenkilGiden visio tiedolla johtamisen tu-

levaisuudesta?

Tutkimustulosten ja teoreettisen viitekehyksen perusteella suositellaan seuraavia toimia,
jotka edistaisivat tietoperustaisen paatoksenteon tason kehittymista esihenkilotyota parem-
min tukevaksi ja nain vastaisivat empiirisen tutkimukseen osallistuneiden toiveita tiedolla

johtamisen tulevaisuudesta:
1. Tiedolla johtamisen tavoitetilan kirkastaminen

Ensimmainen askel kohti strategista tiedolla johtamista on organisaation arvioitava maturi-
teettia, eli minkalaiseen tiedolla johtamiseen organisaatiolla on edellytykset talla hetkella

(Vakkilainen 2021). Jokainen organisaatio on omalaisensa ja askeleet tiedolla johtamisen
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polulla tulee maaritella organisaatiokohtaisesti. Opinnaytetyon empiirinen tutkimus on luonut
pohjan taman arvioinnille, mutta tata pohdintaa tulisi jatkaa. Organisaatiojohdon tulisi maa-
ritella tiedolla johtamisen rooli nykyisella strategisella tiekartalla. Kehitysehdotuksena esi-
tan, etta tiedolla johtamisesta pitaisi muodostaa johtamisen ydin ja se tulisi nahda organi-
saatiossa yhtena ydintoimintona. Kuviossa 22 on kuvattu tiedolla johtaminen ydintoimin-
tona, jota tukitoiminnot omilla toimillaan tukevat. Tiedolla johtaminen tahtaa laadukkaisiin

paatoksiin ja toimintaan, jotka mahdollistavat organisaation strategian toteutumisen.
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Kuvio 22: Tiedolla johtaminen organisaation ydintoimintona

2. Yhteisen ymmarryksen luominen

Jotta organisaation kyvykkyyksia voidaan lahtea kehittamaan ja niiden kehittymista seuraa-
maan, tarvitaan yhteinen kasitys nykytilanteesta. Opinnaytetyon empiirisen kyselyn tulosten
valossa seka opinnaytetyontekijan omakohtaisten kokemusten perusteella voidaan todeta,
etta yhteisen ymmarryksen luominen on kesken. Yhteisen ymmarryksen luomiseksi Listenmaa

(2023, 293) kehottaa pohtimaan seuraavia kysymyksia:

. Ymmarrammeko tiedon ja tiedolla johtamisen samalla tavalla?

. Onko tiedon tuottaminen meille velvollisuus vai teemmeko sen halusta op-
pia?

o Kenelle tiedolla johtaminen meilla kuuluu: onko se vain johdon vai kaikkien

meidan asiamme?
o Kuka tiedon organisaatiossamme omistaa: onko se avointa meille kaikille

vai tietyille henkiloille tai ryhmalle rajattua?
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) Miten me teemme tiedolla paatoksia: onko paatoksentekomme hajautettua
vai suljettua?

) Kaymmeko tiedon varassa aitoa vuoropuhelua, vai onko osallistaminen vain
naennaista pakkopullaa?

. Johtaako meilla tieto aidosti toimintaan: toimimmeko tiedon varassa,
teemmeko ketteria kokeiluita tiedolla vai toimimmeko lopulta niin kuin en-

nenkin?

Jotta yhteinen ymmarrys tiedolla johtamisesta muodostuu, tulee organisaatiossa monialaisesti
pohtia ylla olevia kysymyksia niin toimipiste- kuin vastuualuekohtaisestikin. Lisaksi tulee
maaritella tiedolla johtamisen nakyvat symbolit, muun muassa kaytetty termisto. Tahan Val-
tiovarainministerio on osana Tietokiri -hanketta luonut valtionhallinnon verkko-oppimisympa-
ristoon (eOppiva) diasarjan Tiedosta tekoihin, jota voidaan kayttaa pohjana ja keskustelun
avauksena yhteisen ymmarryksen luomiselle. Kehitysehdotuksena esitan fasilitoitua tyopa-
jaa, jonka tavoitteena on luoda organisaatiolle huoneentaulu, johon on visualisoitu kes-
keiset kasitteet ja kaytossa olevat termit. Lisaksi ylla olevien kysymysten pohdinta tulee
koostaa yhteiselle alustalle ja monialaiseen pohdintaan tulee varata aikaa. Esitan, etta orga-
nisaation esihenkiloiden perinteisten kesapdivien yhtena aiheena on tiedolla johtaminen,
johon varataan aikaa seka huoneentaulun tyostamiselle, ettd yhteiselle pohdinnalle. Yh-
teisen ymmarryksen kasvattaminen on olennaista, jotta organisaatiossa voidaan systemaatti-
sesti kehittaa tiedolla johtamista (Listenmaa 2023, 145-146).

3. Tiedolla johtamisen kehittamisen systemaattisuus ja vakiinnuttaminen toimintamal-
liksi

Nykyiset toimet, joilla organisaation tietointensiivisyytta on parannettu, on toteutettu toisis-
taan irrallisina, kunkin vastuualueen (esimerkiksi talous- tai henkilostohallinto) kehitysprojek-
teina. Tiedolla johtamisen kehittaminen ja kehittamisen systemaattisuus vaativat kokonais-
valtaista asianhallintaa. Tiedolla johtamisen eri osa-aluetta kehitettaessa tulisi organisaa-
tiossa nimeta vastuuhenkilo, joka vastaa tyoryhman kanssa, seka muutosprosessista etta tie-
dolla johtamisen osa-alueesta kokonaisuudessaan. Listenmaa (2023, 67) nakee taman erityi-
sen tarpeellisena varsinkin siina vaiheessa, kun tiedolla johtaminen ottaa askeleita kohti ke-
hittyneempaa tasoa. Kuviossa 23 on esitetty ehdotus tiedolla johtamisen organisointimalliksi.
Tassa mallissa tiedolla johtamisen kehittamistoimien edistaminen on annettu perustettavan
ohjausryhman tehtavaksi. Olemassa olevaan organisaatiorakenne huomioiden ohjausryhman
ytimen muodostaisi luontevimmin tietohallinto- ja kehityspaallikko. Kehitysehdotuksena esi-
tan, ettad tiedolla johtamisen systemaattiseksi kehittamiseksi perustetaan ohjausryhma,

jonka vastuulla on edistaa organisaation tietointensiivisyytta kokonaisuutena.
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Kuvio 23: Tiedolla johtamisen organisointimalli

4. Olemassa olevien toimintatapojen yhteen koostaminen

Organisaatiossa on jo tehty hienoa tyota tiedolla johtamisen mahdollistamiseksi. Organisaa-
tiossa on kehitetty ja otettu kayttoon onnistuneesti toimintatapoja ja prosesseja, joilla tue-
taan tietoperustaista paatoksentekoa. Nama panostukset tulisi koota yhteen ja tehda naky-
vaksi koko organisaatiossa. Tietoon perustuvasta paatoksenteosta tiedottamisella on myontei-
nen vaikutus organisaatiokulttuuriin (Partanen & Myllarniemi 2020, 11-12). Kehitysehdotuk-
sena esitan, etta olemassa olevat toimintatavat ja prosessit koostetaan yhteiseen tieto-
pooliin ja tata hyodynnetaan tiedolla johtamisen nakyvaksi tekemisessa kaikilla organisaa-
tion tasoilla ja sidosryhmayhteistyossa. Taman mahdollistamiseksi avainasemassa ovat tie-

dolla johtamisen ohjausryhma ja viestinta- ja markkinointitiimi.
5. Mittariston maarittely

Operatiivista toimintaa tukevaa mittaristoa tarvitaan strategisten tavoitteiden toteutu-
miseksi. Empiirisen tutkimuksen tulosten ja tulosten esittelytilaisuudessa tehdyn kyselyn pe-
rustella voidaan todeta, etta organisaatiossa on tarve ja tahtotila tarkastella kaytossa olevia
mittareita. Kehitysedotuksena esitan, etta mittariston funktiota organisaatiossa avataan ja
kartoitetaan monialaisesti, mitka mittarit ja milla mittausvalilla tukevat esihenkilon tie-
tointensiivista tyota. Mittareiden tarkastelun toteuttamiseksi tarvitaan seka toimipistetason
etta vastuualueiden pohdintaa tarvittavista mittareista. Jotta toimipisteiden ja vastuualuei-
den nakemykset saadaan koottua yhteen, tarvitaan yhteista tyoskentely aikaa. Mittaristoa

maariteltaessa tulee kriittisesti pohtia myos sidosryhmien kanssa oleelliset, strategisia
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painopisteita tukevat mittarit. On ajan ja resurssien tuhlausta kerata ja analysoida tietoa,
jota paatoksentekijat haluavat, mutta jota yritys ei tarvitse menestyakseen (Pirttimaki 2007,
43).

8  Tutkimuksen rajoitukset seka eettisyyden ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, 11) mukaan hyvan tieteellisen kaytannon peruspe-
riaatteisiin kuuluu, etta tutkijan toiminta on luotettavaa, rehellista, arvostavaa ja vastuunsa
kantavaa. Vilkan (2021b, luku 4) mukaan luotettavuutta arvioidessa tulee ottaa huomioon lah-
dekriittisyys, tutkijan oma toiminta ja koko prosessin lapinakyvyys. Taman tutkimuksen tieto-
perustassa seka tulosten esittamisessa on noudatettu edella mainittuja periaatteita muun mu-
assa huolehtimalla viittauskaytanteista, tutkimusluvan hankinnasta seka huolellisesta doku-
mentaatiosta. Taman opinnaytetyon tekijalla on laheinen suhde toimeksiantajayritykseen.
Tama on haastanut opinnaytetyon tutkimuksellisen osion objektiivista kasittelya, mutta toi-
saalta auttanut ymmartamaan organisaation toimintakulttuurin vaikutusta kyselyn tuloksiin ja
helpottanut vastausten tulkitsemista. Vilkan (2021b, luku 3) mukaan juuri teoriaohjaava ana-
lyysi haastaa tutkijaa itsekriittisyyden kautta omien tulkintojen, ajattelutapojen ja kokemus-

ten reflektointiin.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 163-165) nostavat esille problematiikan laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arvioinnissa. Heidan mukaansa ei ole olemassa yksiselitteista ohjetta luotetta-
vuuden arviointiin. Luotettavuutta voidaan parantaa kayttamalla tutkimustyohon riittavasti
aikaa, raportoimalla prosessia yksityiskohtaisesti seka kayttamalla vertaisarviointia prosessin
edetessa. Opinnaytetyon toteutus venyi lopulta vuoden mittaiseksi, joten se on antanut aikaa
miettia tietoperustaa seka kehitystehtavaa. Toisaalta tama on aiheuttanut tietoperustan ra-
jaamiseen entista enemman haasteita, koska mielenkiintoista aineistoa on loytynyt koko ajan
lisaa. Yhteistyoorganisaatiosta mentorina on toiminut tyon kehitysosioon liittyen organisaa-
tion talouspaallikko, jonka kanssa on kayty keskusteluja tyon kaannekohdissa. Lisaksi han on
arvioinut opinnaytetyon tyoelamalahtoisyytta. Vertaisarvioijana ja -tukena on toiminut opis-

kelukollega Strategisen johtamisen -koulutuksesta.

Kanasen (2014, 153) mukaan tulkinnan sisaista validiteettia voidaan lisata vertaamalla johto-
paatoksia toisen tutkijan tulosten kanssa. Opinnaytetyon empiirisessa tutkimuksessa kartoi-
tettiin yhden organisaation esihenkiloston nakemysta tutkittuun aiheeseen. Vertailemalla
opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen tuloksia valtionhallinnossa ja maakuntaorganisaatiossa
tehtyihin selvityksiin voidaan tulosten yleistettavyytta parantaa. Organisaatiotasolla yleistet-
tavyytta lisaisi, jos aihetta tarkasteltaisiin monialaisesti, kaikkien ammattiryhmien tasolla.
Opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen rajaaminen esihenkiloihin, mahdollistaa opinnaytetyon

aiheen kehittamisen tietysta organisatorisesta nakokulmasta.
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Kyselyyn liitettiin saatekirje, jossa vastaajia tiedotetiin muun muassa vapaaehtoisuudesta,
anonymiteetista, opinnaytetyon tarkoituksesta seka toteuttajasta. Saatekirjeen tarkoituksena
on vakuuttaa vastaaja tutkimuksen ja vastaamisen tarkeydesta eli motivoida vastaajia (Vilkka
2021a, 189). Tyossa ei keratty suoria henkilotietoja ja kyselyn vastaukset kasiteltiin anonyy-
misti. Koska kyselyn taustakysymykset olisivat voineet antaa viitteita vastaajasta, vastauksien
ristiintaulukoinnissa tunnistetiedot haivytettiin pseudonyymisoimalla vastaajille tata tutki-
musta varten luodut koodit, joista heita ei voi tunnistaa. Tutkimuslupa opinnaytetyolle ja
osana opinnaytetyota toteutettavalle kyselytutkimukselle haettiin organisaation tutkimus- ja

kehittamistyoryhmalta.

Mielipiteiden, asenteiden ja arvojen tutkiminen on monimutkaista ja siihen liittyy lukuisia
epavarmuustekijoita. Naita haasteita aiheuttavat muun muassa kyselyyn osallistuneiden edus-
tavuus, saadun vastausmaaran riittavyys, kysymysten kattavuus ja vastausten luotettavuus.
Osa haasteista liittyy tiedonkeruuseen, osa mittaamiseen ja osa tutkimuksellisiin tavoitteisiin.
(Vehkajarvi 2014, 12.) Toteutetun kyselyn vastausprosentti vaihteli riippuen kysymyksesta ja
tama herattikin pohdinnan kyselyn laadusta ja kiinnostavuudesta; oliko kysymysten asettelu
oikea, oliko vastaajien motivointi onnistunut eli oliko aihe kokonaisuudessaan tarpeeksi mie-
lenkiintoinen ja oliko kyselyn julkaisemisen ajankohta optimaalinen? Ongelmalliseksi vastaa-
jien kato muodostui tulosten analysointivaiheessa, kun ristiintaulukoinnilla haluttiin tarkas-
tella ja vertailla lahtokohdiltaan valmiiksi pienten toimipisteiden tai vastuualueiden tuloksia,
joiden vastausprosentti oli alhainen. Keskiarvoltaan vastausprosentti kuitenkin noudatteli or-

ganisaation yleista kyselyjen vastausprosenttia.

Toimintaa ohjaavan ministerion ja hallituksen strategiset linjaukset, visiot ja sloganit velvoit-
tavat yhteistyoorganisaatiota edistamaan tiedolla johtamisen kulttuuria. Kuitenkin visioita-
essa tiedolla johtamisen kehittamista ja kehitystoimien kaytantoonpanoa, on huomioitava jul-
kishallinnossa vallitsevat realiteetit. Olemme saaneet lukea ja kokea julkishallinnon budjetin
tiukentumisesta. Tama haastaa myos tiedolla johtamisen ketteria kehitystoimia. Kehitystoi-
mien toteutuksessa tulee alkuselvityksen myota tehda nakyvaksi muutoksen arvo kustannuste-
hokuuden nakokulmasta (Valtiovarainministerio 2023). Niinpa yhteistyoorganisaation ollessa
viela tiedolla johtamisen alkutaipaleella, tassa opinnaytetyossa aiheen kehittamisen toimen-
pide-ehdotuksiksi on pyritty valitsemaan toimenpiteita, jotka olisivat toteutettavissa ilman
suuria investointeja, mutta kuitenkin olisivat vaikuttavuudeltaan suuria, yhteista ymmarrysta
kasvattavia toimenpiteita. Toimenpiteiden toteuttamisen myota organisaatio voi myos parem-
min arvioida tiedolla johtamisen vaikuttavuutta suhteessa kaytettyihin panostuksiin ja toimin-

taa ohjaavien tahojen linjauksiin.
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Liite 1: Kyselyn saatekirje

Hei kollegat,

Opiskelen Laurea-ammattikorkeakoulussa YAMK Tradenomiksi ja nyt olisi opinnaytetyon aika.
Opinnaytetyoni aiheeksi on valikoitunut tiedolla johtaminen. Taman opinnaytetyon teoreetti-
nen perusta pohjaa tiedolla johtamisen kasitteeseen ja sita koskevaan ajankohtaiseen tutki-
muskirjallisuuteen. Opinnaytetyon empiirinen osuus perustuu laadulliseen tutkimukseen, joka
toteutetaan teemakyselyn muodossa. Teemakyselyn tarkoituksena on selvittaa, miten ko-
emme tiedolla johtamisen tilan Valterissa, omassa esihenkilotyossamme; mitka asiat ovat hy-
vin ja mita tulisi parantaa, jotta tietoperustainen paatoksen teko olisi entistakin jouhevam-
paa.

Tutkimuksen toteuttamiseen on saatu Tutka- tyotyoryhmalta aiheistonkeruulupa. Kaikki anta-
manne vastaukset kerataan anonyymisti, ne kasitellaan luottamuksellisesti ja niista ei synny
rekistereja. Tutkimuksen aineistoa sailytetaan 2 vuotta, jonka jalkeen aineisto tuhotaan asi-
anmukaisesti.

Kysely on avoinna taman viikon loppuun saakka (20.8.2023). Vastaaminen on vapaaehtoista ja
kyselyn tayttaminen vie 10-15 minuuttia. Kaikista vastauksista on suuri apu tutkimuksessa!
Kiitos etukateen kaikille vastaajille.

Helena
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Liite 2: Kysely

Taustakysymykset:

1) Paikkakunta missa paasaantoisesti tyoskentelen

2) Sisaltoalueeni

3) Olen tyoskennellyt organisaatiossa

Alle 2 vuotta /2-4 vuotta / 5-10 vuotta /yli 10 vuotta
4) Teen suurimman osan paatoksistani

tietoon perustuen --------------sonnue- tunteella

Nain meilla talla hetkella:

5) Miten organisaatiossa jaetaan tietoa talla hetkella paatoksen teon tueksi? (avoin kysymys)
6) Jaettava tieto paasaantoisesti

Kuvailee tapahtuneita asioita/ Selittaa tapahtuneita asioita/ Ennustaa tulevaisuutta/ Ohjaa

meita kohti haluttua paamaaraa

7) Mielestani seuraavista vaittamista tietoperustaista johtamisen tilaa organisaatiossa sel-

keimmin kuvaa:

Hyodynnamme tietoa tehokkaasti johtamisen tukena. Organisaatio kykenee ottamaan kaiken
irti nykyisista tietojohtamisen kaytannoistaan. / Kaytossa olevat kaytannot ovat hyvalla ta-
solla ja niista myoOs osataan ottaa kaikki irti/Organisaation tietojohtamisen tasoa kuvaa eri-
laisten uusien asioiden kokeileminen/ Tietojohtaminen on viela "lapsen kengissa". Matka kohti

tieto-orientoitunutta organisaatiota on vasta alussa.

8) Mika alla olevista on mielestasi tarkeinta, jotta tietoperustainen paatoksenteko on organi-

saatiossa mahdollista?

Ylimman johdon sitoutuneisuus/ Toimintatapa kirjattu organisaation strategiaan/Toimivat

jarjestelmat/Toimintatapa koskee kaikkia ammattiryhmia/ Joku muu, mika?
Tietojohtaminen omassa esihenkilotyossa
9) Kuvaile miten etsit tarvitsemaasi tietoa (avoin kysymys)

10) Tarvitsemani tiedon etsimiseen kuluu paivittain aikaa
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Alle 15 min/ 15-30 min / 31-60 min / yli tunti

11) Loytamani tieto vaikuttaa tekemiini paatoksiin

Ei lainkaan/Jonkun verran/ Paljon /Erittain paljon

12) Mitka tekijat ovat estaneet tehokasta tiedon saamista? Valitse kolme keskeisinta estetta.

Tarvitsemaani tietoa ei kerata/ Minulla ei ole aikaa etsia tietoa/ Tietoa ei ole tallennettu
mielestani loogisesti eli en vain loyda sita/ Tietoa on siroutuneesti eri paikoissa/ ICT- infra-
struktuuri ei tue tiedon jakamista/ Tietoa on liikaa eli tietotulvaa ei ole rajattu/ Tarvitsemani

tieto ei ole minun saatavillani/ Loytamani tieto ei ole ajantasaista/ Joku muu, mika?

13) Jos en loyda tarvitsemaani tietoa paatoksenteon tueksi, niin... Valitse ensisijaisesti

kayttamasi vaihtoehto.

Kysyn toimipisteen esihenkilokollegalta/ Kilautan sisaltoalueeni esihenkilokollegalle/ Kysyn
aiheen asiantuntijalta (esim. henkilosto- tai taloushallinto) / Perustan paatokseni aiempaan

kokemukseeni

14) Kuvaile arkinen tilanne missa olet kokenut tietoperustaisen paatoksenteon vaikuttaneen

toimintaasi esihenkilona (avoin kysymys)
Katse tulevaan:

15) Miten tietoa tulisi jakaa, jotta sita olisi helppo hyodyntaa esihenkilotyossa? (avoin kysy-

mys)

16) Tietojohtamiseen kuuluu olennaisena osana asioiden systemaattinen mittaaminen. Kerro
vastauksessasi esimerkki tai esimerkkeja tyosi kannalta hyodyllisesta mittarista (avoin kysy-

mys)

17) Olemme maaritelleet yhdessa toimintamme strategiset painopisteet ja paamaarat. Mieles-
tani tiedolla johtamisen tulisi olla kirjattuna organisaation strategiaan yhtena johtamismal-
lina. Nelikentan vastausohje: mieti ensin vaakasuunnassa, missa mielipiteesi sijaitsee ja sitten

pystysuunnassa, kuinka tarkea asia on sinulle ja klikkaa vastauksesi nelikenttaan

18) Kuvaile millainen olisi tietojohtamisen ihannetila omassa esihenkilotyossasi vuonna 2030?

(avoin kysymys)



Liite 3: Kyselyn tulosten esittely

Tiedolla

johtaminen

T een paatokset

TIETOON PERUSTUEN
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99 79 KAYTANNOT HYVALLA TASOLLA
18.2%
KOKEILEMME UUSIA ASIOITA
54.6%
VASTAAJIA 23 HENKILOA
- V YHTE; ]
¢ SUURIN OSA AIKA VAHA OLEp AINE/s SEEN
emme O N (1 TIEDOSTA ON ASIOITA v;,Mé"fE Sas S TOON
JIN AVOLT KERATTAVA JOHDETAA I YUos, o, TAA
KO AT By SINA  OLLg
RGANISA : JA DATAN TYng MUURE
. KAIVETTAVA POHJALTA FTAN PUUTT G

7 Q‘f
\/DOKUMENT TEJA
N\ SAILYTETAAN

\ TIETO EI

e PIRSTALEISEST! TASOISESTI
A TAvIes MONTA KYSYMALLA

. KANAVAA OIKEAT
YODYNTAEN KYSYMYKSET

L SAA
\Q\STAUKSET

VASTAA]JIA 20 HENKILOA



Jaettava tieto

ENNUSTAA TULEVAA
4.3%

SELITTAA TAPAHTUNEITA ASIOITA
13%

KUVAILEE TAPAHTUNUTTA
8.7%

74%
OHJAA KOHTI HALUTTUA PAAMAARAA

VASTAAJIA 23 HENKILOA

Nain kulutamme aikaa tiedon etsimiseen

10

7.5

Paivassa 14h
tydaikaa

2,5

0
ALLE I5 MIN 15 -30MIN 31-60 MIN YLI TUNTI

VASTAAJIA 22 HENKILOA
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Tiedon léytamisen esteet

VASTAAJIA 22 HENKILOA

Konkreettiset kanavat Mista?

VINTRA ;
TOIMINT AKASIKIR) A TEAMSRYMMAT TIEDOTTEET

JA -KESKUSTELUT

POWERBI-RAPORTIT KIEKU

INTERNET l ) | PALKEET
el M3 HALLITUS
- L= ]

JORY KOKOUKSET ONIALAISET |[PALAUTTEET s
IA POYTAKIRIAT TWITTER. FB THMIT

SAHKOPOST' ASIAKAS PALAVERIT

SISALTOALUIDEN TOIMIPISTE
HTEISTYORYHM! JOTIT

r

STRATEGIA

TAHETOVI- INFOT

MEDIA

ASIANTUNTIALAUSUNNOT

KESKUSTELUT]
ARJEN KOHTAAMISET KYSELYT YLOPISTOT (| 1 muskseT
|A SEURANT A
SISALTOALUEIDEN I TIPLA
PALAVERLT .
ASIANTUNTIARYHMAT IR R T

KOLLEGAT I
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Mista saan tukea

VASTAAJIA 22 HENKILOA

Miten tietoa tulisi jakaa?

TIEDON JAKAMISEN KULTTUURI  RAPORTOINTIOHJELMAT
ETUPAINOTTEISESTI KOOTTUNA AIHEALUEITTAIN
ST JESIL SELKEASTI JA LYHYESTI

AJANTASAISESTI
El LIIKAA KERRALLA

HYOTYNAKOKULMA HUOMIOIDEN

LUOTTAMUKSELLISESTI
TEHOKKAAT HAKUTOIMINNOT

VASTAAJIA 20 HENKILOA
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T ietoperustaisen paatdksenteon mahdollistajat

MUuU
4.5%

JOHDON SITOUTUNEISUUS
27.3%

KAIKILLA TOIMINTATAPANA

50% KIRJATTU STRATEGIAAN

9.1%

TOIMIVAT JARJESTELMAT
9.1%

VASTAAJIA 23 HENKILOA

‘Tiedolla johtaminen strategiaan
e @ @ @ -SISALTOALUEET

SUURI

:ﬁ

FTINNIW SALINYIW

PIENI

ERI MIELTA SAMAA MIELTA
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Kaytettyja mittareita

TIPLAN LUVUT
VM BARO
TYOAJAN KOHDENTAMIEN
AVUNTARPEEN ARVIO, TOIMINTAKYKYLUOKITUS
SUORITTEIDEN MAARAT
SAIRAUSPOISSAOLOT
KOULUTTAUTUMINEN
TALOUSRAPORTOINTI JA-ENNUSTEET (€)
ASIAKASTYYTYVAISYYS
HTV JA HENKILOSTON LUKUMAARA, HENKILOSTOSUUNNITELMA
PROSESSIEN ARVIOINTI
KESKUSTELUT HENKILOSTON KANSSA, TYONTEKIJOIDEN SUORA PALAUTE
POIKKEAMAT
RISKIEN ARVIOINTI
OHJAUSKAYNTIEN MAARA
TUKIJAKSOEN MAARA
AIKATAULUT
KAYTANNON ARJEN SUJUMINEN JA YHTEISTYO
KUNTOUTUSTUNNIT
RAVITSEMUKSEN LAATU
MONIALAISTEN TIIMIEN ARVIOINTI
POWER BI-RAPORTIT
TUNTIKEHYS., REMT
VASTAAJIA 20 HENKILOA

Valitehtava



Tiedolla
johtaminen 2030

“JARJESTELMAT KESKUSTELEVAT KESKENAAN JA
PILVIPALVELUT OVAT LAAJASSA KAYTOSSA”

“TIETOA KERATAAN JA JAETAAN AKTIIVISESTI JA
TIETO KULKEE RUOHONJUURITASOLTA YLOS JA
YLHAALTA ARJEN TOIMIJOILLE”

“ORGANISAATIOKULTTUURI JA LUODUT
RAKENTEET/ JARJESTELMAT TUKISIVAT TATA"

“TIETOA TAYDENNETTAISIIN JA
SANOITETTAISIIN TARVITTAESSA
ASIANTUNTIJOIDEN KANSSA KAYTAVIN
KESKUSTELUIN"

“PAATOKSIEN TEKO POHJAUTUU PAAOSIN
KERATTYYN DATAAN JA SEN ANALYSOINTIIN JA
JOHTOPAATOKSIIN
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N SAATAVI
ISI ATKAA.

I
L

TASOLLA AIK
QALIS HELPOSTI HAKUSANALLA

. ET I C
LOYDETTAVISSA AJANTASAISESTA JARJESTELMASTA"
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