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Yhteiskunnan tietovaltaistumisen seurauksena ovat julkisten organisaati-
oiden toimintaymparistdt monimutkaistuneet ja luoneet haasteita tiedon
kayttamiselle paatoksenteon prosessissa seka sen tukena. Taman tutki-
muksen aiheena oleva tietoon perustuva paatoksenteon prosessi seka
sen vaiheiden sujuvuus ovat strategisesti merkittavia kaikessa paatoksen-
teossa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jonka empiirinen osuus
suoritettiin tapaustutkimuksena kunnallisessa organisaatiossa. Haastatte-
luaineisto keréattiin kunnallisen paatoksenteon ylinta paatantavaltaa kaytta-
vilta kaupunginvaltuutetuilta.

Tutkimuksen mukaan tietoperusteisen paatdksenteon prosessin vaiheita
ovat tavoitteen ja paamaaran asettaminen, vaihtoehtojen asettaminen,
vaihtoehtojen ja niiden vaikutuksien arvioiminen, paatbksen tekeminen
sekd paatoksen vaikutuksien arvioiminen. Tiedon kayttaminen keskittyy
vaihtoehtojen asettamiseen seka vaihtoehtojen ja niiden vaikutuksien arvi-
oimiseen tiedon hankkimisen ja hyédyntamisen kautta. Monitahoisuus ja
-ulotteisuus seka subjektiivisuus ja kontekstisidonnaisuus vaikuttavat mer-
kittavasti tietoperusteisen paatoksenteon prosessin vaiheisiin.
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As a consequence of the knowledge-intensive society the environments of
public organizations have become more complex and created challenges
for the application of knowledge in decision making process and support-
ing it. The purpose of this research is to review the knowledge-based de-
cision making process and its stages, whose flow are strategy significant
in every decision making.

This study was implemented by qualitative research approach and its em-
pirical part was done by case study in a municipal organization. The inter-
view data was collected from the town councilors, who have the highest
decision making power in municipal organizations.

According this research the stages of knowledge-intensive decision mak-
ing process are appointing the goals and objectives, appointing the alter-
natives, evaluation of the alternatives and their effects, making decision
and analyzing the outcomes of the decision. The application of knowledge
is focusing to the appointing the alternatives and the evaluation of the al-
ternatives and their effects through the acquisition and exploitation the
knowledge. Complexity, multidimensionality, subjectivity and context link-
age have substantially influence to the stages of knowledge-based deci-
sion making process.
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1 JOHDANTO

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan tiedon ja paatoksenteon kes-
kindista vaikutusta ja yhteyttd kunnallisen, poliittisen paatdksenteon kon-
tekstissa. Paatbksenteon tarve synnyttaa tiedon hankkimisen tarpeen ja
hankittua tietoa hyddynnetdan paatosten tukena. Tietoa pitaa olla saata-
vissa, sen pitaa olla oikeanlaista, laadukasta, ymmarrettavaa seka rele-
vanttia kaytettdvaksi paatoksenteon valintojen perusteena. Taman tutki-
muksen tarkoituksena on tarkastella paatbksenteon prosessin tietoperus-
teisia vaiheita, tiedon hankintaa ja sen lahteita seka tiedon hyddyntamista
paatoksenteon tukena seké pyrkia selvittdamaan kuinka tdman tiedon saa-

vutettavuutta, laatua ja ymmarrettavyytta voidaan parantaa.

Yhteiskunnan tietovaltaistumista pidetdén yleisesti yhtena syyna kuntien
toimintaympariston monimutkaistumiseen, lisdksi tietoyhteiskunta saattaa
johtaa ristiriitaisiin tilanteisiin, joissa voi aiheutua, yleisesta tiedon saata-
vuuden parantumisesta sekad tiedon maaran lisdantymisesta huolimatta,
yhta aikaa ongelmien ratkaisua ja paatoksentekoa edistavéan tiedon vailli-
naisuutta seka yksilon ettd organisaation kannalta. (Jalonen, 2008a.) Paa-
toksenteossa ominainen haaste ei ole informaation vahainen méaara, vaan
kyky kéasitella sita, joten on tarke&aa luoda informaation prosessointijarjes-
telmat paatoksentekoa varten (Hintsa, 2011). Nama nakdkulmat huomioon
ottaen on syyta kiinnittdd huomiota tekijoihin, jotka vaikuttavat paatoksen-
teossa tarvittavaan tietoon ja sen hyddyntamiseen seka tutkia kuinka naita

voidaan edistaa kohti mahdollisimman sujuvaa paatdksentekoa.

Viime vuosina paatoksentekijat ovat tehneet hammastyttavan maaran
huonoja paatoksia seka yksityisella etta julkisella sektorilla. Paatbksente-
koa voidaan parantaa esimerkiksi tutkimalla paatbksenteossa kaytettavia
komponentteja, mita paatoksia tarvitsee tehda, mita informaatiota tuetaan
sekd mitka ovat prosessin avaintekijat. Paremmat prosessit eivat takaa
parempia paatoksia, mutta ne voivat tehda onnistumisesta todennakoi-

sempaa. (Davenport, 2009.) Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa



organisaatioiden tulee olla nokkelia, ketteria sek& nopeasti reagoivia (Yim,
Kim, Kim & Kwahk, 2004).

Informaation luominen ja kayttd ovat strategisessa roolissa organisaation
kyvyssa kasvaa ja mukautua kolmella eri alueella johtamis- ja organisaa-
tioteorioiden mukaan. Yksi naistd on paatoksentekoon liittyvan informaati-
on etsiminen ja arvioiminen, jotka teoriassa tehdaan rationaalisesti perus-
tuen taydelliseen informaatioon organisaation tavoitteista, vaihtoehdoista,
niiden mahdollisista tuotoksista seka tuotosten mahdollisista arvoista or-
ganisaatiolle. Strategista informaatiota kaytetdan myos ulkoisen ymparis-
ton muutosten ja kehittdmistarpeiden merkityksellistamisessa. Naiden
edellda mainittujen lisdksi informaation kayttdalueena voidaan nahda sen
luominen, organisointi ja prosessointi uuden tiedon luomiseksi organisa-

tionaalisen oppimisen kautta. (Choo, 1996.)

Talouden heikkenevat ndkymaét globaalista aina paikalliseen tasoon vai-
kuttavat kiristavasti kuntatalouteen huomattavasti lahivuosina. Lisd&ntynyt
epavarmuus asettaa vaatimuksia selkeammalle johtamiselle ja strategialle
seka pyrkimyksen saavuttaa talouden tasapaino, sekd pitdd talouden
suunnittelu, paatdoksenteko ja raportointi yhtendisina, toisiaan tukevina
prosesseina. Kuntatalouden kehitykseen vaikuttavien monien muutosteki-
joiden, jotka koskevat muun muassa kunta- ja palvelurakennetta, asukas-
lukuja, kuntien tehtavia ja asemaa tyomarkkinoilla, lainsaadantoa ja nor-
mistoa sekd kokonaistaloudellista ymparistéd, johdosta keskeiseen ase-
maan nousevat my6s kunnan omat strategiset paatokset. (Suomen Kunta-
liitto, 2012, 3, 64.)

Valtionvarainministerio (2013a) arvioi julkisen talouden pysyvan alijgamai-
sena lahivuodet kokonaistuotannon alenemisen seurauksena, valtion ja
kuntien ollessa selvasti alijaamaisia. Julkisten menojen kasvaminen koko-
naistuotannon suhteen huomattavasti seka tyottdmyyden ja vaeston
ikddntymisen seurauksena oleva menojen kasvu johtaa kuntajohtamisen

suurien tulevaisuuden haasteiden eteen, kuten kunnan kilpailukyvystéa ja



elinvoimasta huolehtiminen, palvelurakenteiden ja toimintatapojen uudis-
taminen, tuloksellisuuden lisddminen ja talouden hallinta. Naista haasteis-
ta selvidminen vaatii kunnissa tiedollisten ja taidollisten valmiuksien laa-
jentamista. (Hamalainen, Prattala & Ryynanen, 2009.) Myds kuntalain uu-
distaminen asettaa kunnat entistd haastavampaan asemaan talouden ta-
sapainottamisen suhteen, valmistelussa olevassa kuntalain kokonaisuu-
distuksessa kunnille tulee ajallisesti nykyista tiukempi tasapainovaatimus.
Uuden kuntalain on tarkoitus astua voimaan 1.1.2015. (Valtiovarainminis-
terig, 2013b.)

Kunnallisessa paatdksenteossa pyritadn tiedon ja informaation avulla pie-
nentamaan epavarmuutta seka sen tulkitsemista eri tavoin, mutta dynaa-
misuuden, moninaisuuden seka kompleksisuuden lisddntyminen ovat
muuttaneet kuntien toimintaympaéristod luoden seka uhkia etta mahdolli-
suuksia asettaen vaatimuksia myods kunnalliselle paatoksenteolle. Erilai-
sen informaation, epavarman, ristiriitaisen tai ennakoidun tiedon kasittelyn
vaikeus saattaa vaikuttaa paatbksentekoon ja sen valmisteluun. (Jalonen,
2007, 78-79, 288, 296.) Kompleksisuutta iimenee paikallishallinnon yhtey-
dessa ainakin koskien monitahoisen, erilaisista lahteista tulevan tiedon
integroimista, puutteellista ja epataydellista tietoa, epavarmuutta sekd mo-
nimutkaista vuorovaikutusta politiikkojen ja virkamiesten valilla (Jalonen,
2006).

Informaatioteknologian kehitys on luonut rajahdysmaisen kasvun me-
diatarjonnasta vahentaen perinteisten tiedotusvalineiden ja kustannusyhti-
Oiden roolia pakottaen sekad viranomaiset etta poliittiset puolueet kaytta-
maan myo6s uusia valineita. Myos tiedon nopeus on kasvanut, reaaliaikai-
suus on lahes kaikessa tiedonsaannissa mahdollista, tdméan johtaessa
siihen, etta myo6s tapahtumien reagointikyvyn on oltava lahes yhta nopeaa.
Kasvanut mediatarjonta on johtanut myos pirstaleisen tiedon tarjontaan,
jossa tosiasiallisten ja epé&todellisuuden tuotosten raja on hamartynyt.
(H&amalainen et al., 2009.)
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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan taloudellisen tiedon kannalta kunnalli-
seen paatoksentekoon liittyvia tiedon ja informaation hankintaa, niiden lah-
teitd sekad tiedon hyodyntdmisesta paatdsten tukena kunnan luottamus-
henkildiden nakokulmasta. Kunnan luottamushenkild, joka edustaa kunta-
laisia ja heidéan luottamustaan, tasapainoilee kehittdmistydn ja kustannus-
paineiden valissa ja erityisesti kunnallisen paatoksenteon haasteena voi-
daan nahda, ettd paatoksenteon vaihtoehtojen ratkaisut eivat ole oikeita
tai vaaria, vaan ne riippuvat valitusta nakékulmasta (Jalonen, 2008b, 102-
103).

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kuntapaattajien eli luottamus-
henkildiden ndkdkulmasta kunnalliseen, poliittiseen paatoksenteonproses-
siin liittyvid tietoperusteisia vaiheita, tiedon hankkimista ja lahteita seka
tiedon hyodyntamista taloudellisen tiedon osalta. Kyetakseen tekemaan
tarkoituksenmukaisia paatoksia, paatoksentekijat tarvitsevat tarkoituksen-
mukaista tietoa sitad varten (Citroen, 2011), mutta erilaisen tiedon yhdiste-
leminen seka epataydellisen ja relevantin tiedon tulkitseminen saattaa vai-
kuttaa tiedon hyodyntdmiseen paatdksenteossa enemman kuin tiedon
puuttuminen (Jalonen, 2007, 296).

Tutkimuksen teoriaosa muodostetaan tutkimusaiheen kirjallisuudessa esi-
tetyista keskeisista kasitteista ja niiden valisista merkityssuhteista. Tutki-
muksen tulosten analysointi tapahtuu teoriaohjaavasti reflektoiden empiiri-
sesti keréttyja tuloksia teoreettisiin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2002,
18, 117.) Asetettujen tutkimuskysymysten kautta pyritdan kirjallisuuden
seka empiirisen tutkimuksen avulla selvittamaan minkalaisia vaiheita liittyy
tietoperusteiseen paatdoksenteonprosessiin seka mita ja miten tietoa hanki-
taan ja minkélaisista lahteista seka kuinka tata tietoa hyddynnetdan paa-

toksenteon tukena.
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Tutkimuksen paakysymys on:

“‘Millaisia tietoperusteisia vaiheita kunnallinen, poliittinen paatoksenteko

sisaltaa?”

Tutkimuksen alakysymykset ovat:

"Mita ja miten tietoa hankitaan ja minkalaisista lahteista?”

"Miten arvioidaan tiedon kaytettavyytta paatoksenteon tukena?”

"Mitka tekijat vaikuttavat hankitun tiedon hyddyntamiseen paatdksenteos-

sa?’

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Tama tutkimus rajataan paatoksenteon osalta koskemaan sen tietoperus-
teisuutta, rajoittunutta rationaalista paatoksenteon nakokulmaa seka kun-
nallisen, poliittisen paatdksenteon erityispiirteitd. Nakokulmana kaytetaan
luottamushenkildiden nakemysta tiedon hankkimiseen ja hyédyntamiseen

paatoksenteon tukena.

Paatbksenteon tietoperusteisena prosessina kaytetdan Kirjallisuudessa
aikaisemmissa tutkimuksissa esitettyjen mallien avulla muodostettua syn-
teesid, joka alkaa tavoitteiden ja paamaarien asettamisella edeten paatos-
vaihtoehtojen asettamiseen, jonka jalkeen vaihtoehdot ja niiden vaikutuk-
set arvioidaan paattyen valintaan eli paatbksen tekemiseen. Tassa tutki-
muksessa keskitytaan tarkastelemaan prosessin kahta keskimmaista vai-
hetta, joita ovat keskeisessa merkityksessa tiedon hankkimisessa ja tiedon

hyodyntamisessa luottamushenkildiden nakékulmasta.

Tiedon hankkimista kasitelladn tiedon ja informaation hankkimisen, niiden

muotojen, formaalin ja informaalisen seka tiedon lahteiden kautta, lahteet
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rajataan koskemaan sisaisia ja ulkoisia, henkildkohtaisia ja ei-
henkilokohtaisia seka yksilo-, rynméa- ja organisaatiotason lahteita seka
tiedon hankkimista naista lahteista. Tietoa ja informaatiota ei kasitella eril-
lisind kasitteind, niiden eroavaisuuksien tulkitseminen ei ole olennaista

taman tutkimuksen ndkokulmasta.

Hankitun tiedon hyddyntamista kasitellaan tiedon maaran, laadun ja ym-
marrettdvyyden suhteen seka kaytettdvyyden ja relevanttiuden kannalta
paatoksenteon tukena kulloinkin kasiteltavien asioiden kontekstissa. Tie-
don méaaraa tutkitaan riittavyyden kéasitteella sekd maaran vaikutuksella
hyddyntamiseen. Tiedon laadun kasittely rajataan koskemaan tiedon mer-
kityksellisyytta, oikeellisuutta, luotettavuutta, ymmarrettavyyttd seka ajan-
tasaisuutta. Tiedon hyodyntamistd kasitellaan kykyna kayttaa, ymmartaa
ja tulkita sita sek& ottaa huomioon tieto asiaankuuluvassa kontekstissa ja
siihen liittyvat muiden tekijoiden vaikutukset seka kunnalliseen paatoksen-

tekoon liittyva subjektiivisuuden ulottuvuus.

1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkimuksen rakenne

Tutkimus tehdaén kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalld, jonka tarkein ta-
voite on lisata inhimillista ymmarrysta. Tama vaatii tutkijalta kykya tulkita
saamiaan tutkimustuloksia sekd saada teoria ja empiria keskustelemaan
kesken&éan luodakseen uutta ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. (Syrjalai-
nen, Eronen & Varri, 2007, 8.) Tutkimus toteutetaan kayttden laadullista
tutkimusotetta deduktiivisesta néakdkulmasta, jossa ensin luodaan teoreet-
tinen viitekehys teeman kasitteista ja niiden valisistd merkityssuhteista kir-
jallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin perehtymélla (Tuomi & Sarajarvi,
2002, 18, 113).

Empiirisen osuuden tarkoituksena on luoda yhteys siitd saatavien tulosten
seka valittujen teoreettisten kasitteiden valilla ja n&in pyrkia tulkitsemaan
tutkittavaa ilmiota (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 144). Empiirisen

osuuden tiedonkeruu tapahtuu tapaustutkimuksena yksildhaastatteluiden
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avulla tutkimuskohteena olevassa Kouvolan kaupungin luottamushenkil6-
organisaatiossa. Tapaustutkimuksessa pyritdan kuvaamaan tutkittavan
ilmion laatua kokonaisvaltaisesti seka systemaattisesti (Syrjala, 1994, 13).
Tutkimusaineiston analysointi tapahtuu sisdlldnanalyysimenetelmaa paa-
osin noudattaen, jolloin analyysin tavoitteena on luoda ilmi6sta sanallinen

ja selkeé& kuvaus (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 108).

Tutkimuksen rakenne muodostuu alkaen johdannosta, joka esitetaan lu-
vussa yksi. Johdannossa esitellaéan tutkimuksen taustat, tavoitteet, asete-
taan tutkimuskysymykset, kerrotaan tutkimuksen rajaukset seka tutkimus-

metodologia ja tutkimuksen rakenne.

Luvuissa kaksi ja kolme tarkastellaan tutkimuksen teoreettisia kasitteita
seka niiden valisia merkityssuhteita, alkaen luvun kaksi paatbksenteon
teoreettisista nakokulmista seka sen ulottuvuuksista, joita tdssa tutkimuk-
sessa ovat rajoittunut rationaalinen paatdksenteko seka kunnallisen paa-
toksenteon erityispiirteet. Luvussa kolme tarkastellaan kirjallisuudessa esi-
tettyja paatoksenteon prosessien malleja ja luodaan niiden pohjalta tdssa
tutkimuksessa kaytetty synteesi tietoperusteisesta paatoksenteon proses-
sista ja sen vaiheista seka syvennytdan kasittelemaan prosessin tietope-

rusteisista vaiheista tiedon hankkimista seka tiedon hyddyntamista.

Kohdeorganisaation esittely, kaytetyt tutkimusmenetelmat, tutkimuspro-
sessin eteneminen, tutkimusaineisto ja sen kasittely seka tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointi esitetddn luvussa nelja. Luvussa viisi esitetaan empii-
rinen osuus eli raportoidaan tutkimustulokset seka esitetd&dn pohdinta ref-
lektoiden empiirisia tuloksia muodostettuun teoriaan. Tutkimuksessa syn-
tyneet johtopaatokset, kaytannon suositukset, ehdotukset mahdollisista

jatkotutkimusaiheista seka tutkimuksen rajoitukset esitetddn luvussa kuusi.
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2 PAATOKSENTEKO

Tassa luvussa maaritellaan kirjallisuuteen perustuen paatoksenteon kasite
sekd paatdksenteon nékokulmana kaytetty rajoittuneen rationaalisuuden
kasite seka tarkastellaan tutkimuskontekstiin liittyvan kunnallisen, poliitti-
sen paatoksenteon erityispiirteitd. Varsinainen paatoksenteon prosessi
maaritellaan seuraavassa kappaleessa kéasiteltdessa paatoksenteon tieto-

perusteisuutta.

2.1 Paatoksenteko

Paatoksenteko on valttamattomyys kaikissa organisaatioissa, paatdksen-
teon hierarkkisuus ja se, milla tasolla ja kenen toimesta sita tehdaéan, vaih-
telee organisaation rakenteen, toimintatavan seké toimintaympariston joh-
dosta. Esimerkiksi pienissd perheyrityksissd, suurissa kansainvalisissa
yrityksissa tai kunnallisissa organisaatioissa paatdoksenteko ja sen tasot
ovat hyvin erilaisia. Kuitenkin Harrisonin (1996) mukaan p&éattksenteko on
jokaisen organisaation paattajien tarkein tehtava kaikilla tasolla, jos paa-
toksenteko on tehokasta, niin se heijastuu myds organisaation muiden
tasojen valintoihin. Choo ja Johnston (2004) toteavat, etta kaikki paatokset
ovat toiminnan suuntien etsimista ja valitsemista paamaarien saavuttami-
seksi, paatoksien tekemisen vaikeus riippuu siita kuinka selvia paamaarat
ovat ja kuinka hyvin vaihtoehdot niiden saavuttamiseksi tunnetaan.

Paatoksenteossa valitaan toiminnan suunnat ja vaihtoehdot, joiden avulla
niihin pyritaan eli paatdksenteon voidaan sanoa olevan valintojen tekemi-
sistd, Wardin (1954) mukaan liiketaloudellisessa paatoksenteon teoriassa
ennakoidaan paatoksien vaikutuksia eri vaihtoehtojen valilla. Schwarber
(2005) esittdad nakemyksen, jonka mukaan paatoksenteko ei pitéisi kos-
kaan alkaa vaihtoehdoilla, vaan tavoitteilla, joilla vastataan siihen mita yri-
tetddn saada aikaan ja mita tuloksia yritetddn saavuttaa. Talla tavoin toi-
mittaessa jokainen vaihtoehto arvioidaan tavoitteiden kautta ja naista so-

pivimmat mahdolliset valinnat arvioidaan riskien suhteen, lopullisen
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valinnan tapahtuessa huomioiden ndmé elementit oikeassa jarjestykses-
sa. Balasubramanian, Nochur, Henderson ja Kwan (1999) maarittelevat
paatoksen tarkoituksen olevan tyypillisesti tavoitteen saavuttaminen, on-
gelman ratkaiseminen tai suunnitelman toteuttaminen ja paatdoksenteon
tarkoittavan vaihtoehtoa kahden tai useamman vaihtoehdon valilla. Choo
(1996) kuvaa paatoksenteon perakkaisiksi vaiheiksi, joissa keratdan tie-

toa, muotoillaan vaihtoehdot ja arvioidaan vaikutukset.

2.2 Rajoittunut rationaalisuus paatoksenteossa

Teoriassa, perustuen taydelliseen informaatioon organisaation tavoitteista,
mahdollisista vaihtoehdoista ja niiden tuotoksista seké tuotoksien tuomas-
ta arvosta organisaatiolle, paatoksenteko pohjautuu rationaalisuuteen.
Kaytannossa rationaalinen paatoksenteko on kuitenkin eparealistista joh-
tuen esimerkiksi monista erilaisista intresseista, neuvotteluista eri ryhmien
ja yksildiden valilla, yksildiden valinnan mahdollisuuksien ominaisista rajoi-
tuksista seka informaation puutteesta. (Choo, 1996.) Voidaankin ajatella,
kuten Balasubramanian et al. (1999) toteavat, etta taysin rationaaliset na-
kemykset, jotka jattdvat huomioimatta subjektiiviset asiat kuten poliittiset
asenteet, voimasuhteet, lempiprojektit sekd muut ei-rationaaliset kysymyk-
set, eivat ole paatbksenteossa mahdollisia johtuen my6s henkilékohtaisis-

ta ja organisationaalisista ulottuvuuksista.

Paatoksenteon rajoittuneeseen rationaalisuuteen johtaa myos tiedon epa-
taydellisyys, silla objektiivinen rationaalisuus paatoksenteossa merkitsisi
jokaisen valinnan seurauksien taydellista tuntemista, tulevaisuuteen sijoit-
tuvien seurauksien tuntemista seka kaikkien vaihtoehtojen tuntemista, to-
dellisessa kayttaytymisessa naiden kriteerien tayttyminen on mahdotonta
(Simon, 1982, 118-119). Choon (1996) mukaan rajoittuneen rationaalisuu-
den seurauksena organisationaaliset toimijat kayttaytyvat kahdella erilai-
sella tavalla tehdessaan paatoksia. He etsivat toiminnan suunnan, joka on
tyydyttava tai tarpeeksi hyva, pikemmin kuin etsivat optimaalista ratkaisua.

Toinen tapa on yksinkertaistaa paatdsprosessia, seurataan rutiineja ja
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sovelletaan opittuja sdantoja, jotta valtetddn epavarmuus ja vahennetadan

monimutkaisuutta.

Edella mainitut seikat huomioiden kunnallisessa paatoksenteossa ei ole
mahdollista saavuttaa tai edes pyrkia taydelliseen rationaalisuuteen, vaan
kaytdnnodssa pyritdan ottamaan huomioon tekijat, jotka ovat asianmukaisia
ja temporaalisesti laheisesti paatoksiin liittyvia (Simon, 1982, 120). Kun-
nallisen paatoksenteon voidaan sanoa olevan rajoittunutta rationaalista
paatoksentekomenettelyd, jossa merkittavana tekijand on lisdksi otettava
huomioon seuraavassa kappaleessa kasiteltdva paatbksenteon subjektii-

visuus.

2.3 Kunnallinen paatéksenteko

Kuntalain 1 8:n mukaisesti kunnallisessa paatoksenteossa ylinta paatos-
valtaa kayttda asukkaiden valitsema kunnanvaltuusto, jonka tehtaviin kuu-
luu vastata kunnan toiminnasta ja taloudesta (kuntalaki, 13 §). Kunnallis-
vaaleilla, jotka jarjestetaan joka neljas vuosi, valitaan valtuuston jasenet ja
varajasenet (kuntalaki, 9 8), joiden m&éara on riippuvainen kunnan asukas-
luvusta (kuntalaki, 10 8).

Luottamushenkil6ita kunnassa ovat kuntalain 32 §:n mukaisesti valtuutetut
ja varavaltuutetut, kunnan toimielimiin valitut jasenet sekd muut kunnan
luottamustoimiin valitut henkilét, kunnan viranhaltija tai tyontekija ei kui-
tenkaan ole kunnan luottamushenkild, jos hanet on tehtdvansa perusteella
valittu kunnan toimielimen jaseneksi. Kuntalain 32 8:n 2 luvussa todetaan,
ettd "luottamushenkilon tulee edistaa kunnan ja sen asukkaiden parasta
sekad toimia luottamustehtavassaan arvokkaasti tehtavan edellyttamalla
tavalla”. Luottamushenkil6lla on tietojensaantioikeus, jonka mukaisesti ha-
nella on oikeus saada toimessaan tarpeellisena pitdmiansa tietoja ja asia-
kirjoja kunnan viranomaisilta, jos ne eivat kuulu salassapitosaannoksien
alaisiksi (kuntalaki, 43 8).
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Kunnallinen valintamenettely tuo mukanaan paatdoksentekoon erityispiir-
teend, mutta olennaisesti siihen kuuluvan, poliittisen ulottuvuuden, jolloin
formaalin tiedon lisaksi poliittiset paatoksentekijat kayttavat informaalista
eli subjektiivista tietoa, joihin tukeudutaan formaalisen faktatiedon ohella
joko tiedostamatta tai tiedostaen (Jalonen, 2008a). Subjektiivisuus ilme-
nee luottamushenkildiden oikeudella yksil6llisiin mielipiteisiinsd sekd omiin
arvoihinsa, kunnallisen paatoksenteon ymmartamisen edellytyksena voi-
daan pitdd nakemysta siitd, etta yksildiden ja ryhmien tunteisiin ja arvoihin
perustuva toiminta tulee huomioon otetuksi (Jalonen, 2008b).

Tietoon liittyvan subjektiivisuuden organisaatioissa saatetaan ajatella ole-
van sinne kuulumatonta ja epadolennaista sekéa olettaa, ettéd organisaatiot
ovat toiminnassaan objektiivisia ja neutraaleja. Organisaatiot koostuvat
kuitenkin ihmisistd, joiden arvoilla ja uskomuksilla on vaajaaméattomasti
voimakasta vaikutusta heiddn organisationaaliseen tietoonsa ja sita kautta
heidéan ajatuksiinsa ja toimintaansa organisaatiossa. Arvot ja uskomukset,
joita henkilét omaavat, vaikuttavat siihen, kuinka he asiat nakevat ja koke-
vat. Tama johtaa ihmisten erilaisiin nakokulmiin asioista ja tilanteista, jol-
loin heidan tietoonsa asioiden suhteen voidaan olennaisesti katsoa kuulu-
van myds tunnepohjaisia, subjektiivisia ndkemyksia. (Davenport & Prusak,
1998, 11-12.)

Erilaiset nakokulmat ja katsontatavat kuuluvat olennaisesti kunnalliseen,
poliittiseen paatoksentekoon ja kuten Jalonen (2008a) toteaa, organisaati-
on tuottama objektiivinen tieto ja luottamushenkididen muista lahteista
hankkima tieto eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan toisiaan taydentavia
tiedon muotoja. Paatoksenteon vaiheessa, jossa arvioidaan vaihtoehdot ja
valitaan ratkaisu, paatos linkittyy joskus eksplisiittiseen tietoon ja informaa-
tioon, vaikka ei valttamatta pystyta osoittamaan valintojen syvimpia syita.
Subjektiivisuuden ilmentyména olevat tunteet vaikuttavat ratkaisuun erityi-
sissa tapauksissa seka yhteyksissa, ja tunteet pitaisi ottaa huomioon pe-
rusteena intuitiolle. (Nicolas, 2004.)



18

Simonin (1982, 48-50) mukaan julkisen hallinnon organisaatioiden paatok-
sentekoon liittyvia erityispiirteitd ovat maariteltyjen tavoitteiden muotoilujen
moninaisuudet sekad yleispatevyydet, pdamaarien ohjaaminen samaan
aikaan useisiin eri suuntiin joko tietoisesti tai tiedostamatta seka arvojen ja
tosiasioiden toisistaan erottelemisen hankaluus. Muina vaikuttavina teki-
j6ind voidaan nahdd myo6s paatdsten suhteellisuus eli tavoitteiden tasa-
painottaminen paatosten ollessa kompromisseja, koska valittujen vaihto-
ehtojen avulla ei ole mahdollista koskaan taydellisesti saavuttaa tavoittei-
ta. Monitavoitteellisuus julkisten organisaatioiden paatbksenteossa ilme-
nee Jalosen (2008b, 102) mukaan asioiden erilaisilla n&dkokulmilla ja na-
kemyksilla, samassa asiassa koetaan samaan aikaan olevan hyodtya ja
toisten ndkemyksen mukaan siitd on suurta haittaa asiaan liittyen. Nain
ollen ei ole olemassa oikeita tai vaaria ratkaisuja, vaan nédkemyseroja asi-

oista.
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3 TIETOPERUSTEINEN PAATOKSENTEKO

Tassa luvussa kasitelladn paatoksenteon tietoperusteisuutta, maaritellaan
tiedon ja informaation kasitteet seka tarkastellaan kirjallisuudessa esitetty-
ja erilaisia maarittelyja tietoperusteisen paatéksenteon prosessin vaiheis-
ta. Naiden tunnistettujen vaiheiden pohjalta luodaan synteesi, jota kayte-
taan taman tutkimuksen tietoperusteisena paatoksenteon prosessina. Ta-
man jalkeen syvennytddn kasittelemaan prosessin tietoon liittyviin vaihei-
siin kytkeytyvaa tiedon hankintaa ja hydodyntamista. Lopuksi esitetédan teo-

reettiset kasitteet yhteen nivova tutkimuksen viitekehys.

3.1 Tietoperusteisuus paatoksenteossa

Pystyakseen tekemaan péaatoksia organisaatiot tarvitsevat tietoa paatok-
senteon valintojen perusteiksi, joten ne etsivat tietoa ja arvioivat sita tar-
keiden paatosten tekemisen tueksi. (Choo, 1996.) Kaner ja Karni (2004)
toteavat tietoperusteisesta paatoksenteosta, ettd siihen taytyy, huomioon
ottaen tehokkuuden ja vaikuttavuuden paatoksenteossa, sisallyttaa tie-
donhallinta, jonka avulla pyritadn tarjoamaan tarpeellista ja relevanttia tie-

toa paatdsten tekemista varten.

Tiedon térkeys resurssina ongelmien ratkaisun sekd paatoksenteon pro-
sesseissa korostuu Grayn (2001) tutkimuksen mukaan, jolloin tiedon avul-
la saavutetaan taloudellista arvoa, kun sita kaytetddn ongelmien ratkai-
suun, mahdollisuuksiin perehtymiseen sekd suorituskykya parantavien
paatoksien tekemiseen. Davenportin ja Prusakin (1998, 170) mukaan tie-
dosta tekee organisaatiolle arvokkaan kyvykkyys tehda parempia paatok-
sia siihen perustuen. Paatoksenteon prosessissa yhdistetaan erilaista, eri
muodoissa olevaa tietoa ja saavutetaan parempi ymmarrys ongelmasta ja

prosessista seka luodaan uutta tietoa (Bolloju, Khalifa & Turban, 2002).

Tietoperusteisessa paatoksenteossa taytyy turvata tiedon saatavuus ja

saavutettavuus organisaatioissa. Tieto pitdd olla paatoksentekijoiden
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saavutettavissa, yleisena kasityksené on, etta etenkin suurissa organisaa-
tioissa ongelmana on tiedon sijainnin hajanaisuus, jolloin tiedon tarvitsijat
eivat valttamatta tieda mista tarpeellista tietoa etsitdaan. Grantin (1996)
mukaan tietoperusteisessa nakokulmassa kaksi tarkeda vaikutusta péaa-
toksentekoon ovat yhteys paatoksenteon ja tiedon omistajuuden kanssa
seka paatoksenteon ja tiedon yhteissijainti. Tiedon kokoamiseen yhteen
paikkaan vaikuttaa tiedon muoto, seka eksplisiittista etta hiljaista tietoa on

vaikea koota yhteen paikkaan ja analysoida formaaliin muotoon.

Tiedonhallinnan paéatarkoitus paatoksenteossa, joka seka kayttaa ettd luo
tietoa, on tukea sita. Tietoperusteinen paatoksenteko vaatii kyvykkyytta,
johon kuuluu virallisuus, perusta, hyvéaksynta seka palaute. Virallisuus on
vaihe, jossa paatoksenteon prosessi seka tieto luodaan noudatettavaksi
hyvaksyttya ja jaettavissa olevaa muotoa, rakennetta ja menetelméaa. Pe-
rusta luodaan implisiittisen tai eksplisiittisen merkityksellistAmisprosessin
seka tiedon kuvauksen kautta paatoksenteon prosessin tueksi. Hyvaksyn-
tavaiheeseen kuuluu tiedon tarkastelu, maarittAminen sek& arviointi koski-
en paatoksen relevanttiutta, johdonmukaisuutta, kelpoisuutta, hyédynta-
mistad ja arvoa ennen sen toteuttamista, toteuttamisen jalkeen palautevai-

heessa suoritetaan nama arviot. (Kaner & Karni, 2004.)

3.2 Tieto ja informaatio

Vaikka kirjallisuudessa ja tutkimuksissa useimmiten erotellaan tiedon ja
informaation kasitteet toisistaan, tdssa tutkimuksessa ei keskitytd naiden
erovaisuuksien pohtimiseen. Tutkimuksen kannalta ei ole olennaista ero-
tella tiedon ja informaation merkitystd, vaan kasitteita kaytetaén tassa tut-
kimuksessa samanarvoisina toistensa synonyymeina. Yleiskasitteena kay-

tetdan tietoa, joka maaritellaén seuraavissa kappaleissa.

Tiedosta I6ytyy kirjallisuudesta lukuisia erilaisia maaritelmia, luokitteluja ja
jaotteluita. Davenportin ja Prusakin (1998, 5) maaritelméan mukaan tieto ei

ole puhdasta eika yksinkertaista, vaan vakiintumaton sekoitus erilaisista
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elementeista kuten kokemuksesta, arvoista, kontekstuaalisesta informaa-
tiosta seka asiantuntijakasityksista, tarjoten viitekehyksen arvioida ja sisal-
lyttda uusia kokemuksia ja informaatiota. Lisaksi tieto on peréisin ja sovel-
lettu tietdjien mielissd. Organisaatioissa tieto sijaitsee usein dokumenttien
ja tietokantojen lisaksi organisationaalisissa rutiineissa, prosesseissa, kay-
tanndissa sekd& normeissa. Bolloju et al. (2002) luokittelevat tiedon, jota
hankitaan ulkoisista ja sisaista lahteista funktionaaliseen tai yleisluontei-
seen tietoon, organisationaaliseen tietoon sek& ongelmaperusteiseen tie-

toon.

Tiedon ja informaation muotoa voidaan méaaritella monilla eri tavoin. Choo
(2002) luokittelee tiedon kolmeen eri tyyppiin; hiljaiseen eli kokemukseen
perustuvaan tietoon, eksplisiittiseen eli kodifioituun tietoon, kuten artefak-
teihin, saantoihin ja rutiineihin sek& kulttuurilliseen tietoon eli olettamuk-
siin, uskomuksiin ja arvoihin. Jalonen (2008a) jakaa tiedon formaaliin eli
maaralliseen, objektiiviseen ja kommunikoitavissa olevaan faktatietoon
seka informaaliseen eli subjektiiviseen, laadulliseen tietoon, kuten arvoi-
hin, intuitioon ja uskomuksiin. Vastaavanlaisesti Frishammar (2003) jakaa
strategisessa paatoksenteossa kaytettavan tiedon pehmeé&éan ja kovaan
tietoon. Pehmea tieto koostuu kuvitelmista, visioista, ideoista ja kognitiivi-
sista malleista ja on sitoutuneena yksil6ihin ja sita voidaan kuvata laajana,
yleisena ja subjektiivisena, kun taas kova tieto voidaan helposti ilmaista

maarallisena seka kasitella analyyttisten menetelmien avulla.

Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000) mukaan tieto on dynaamista sosiaa-
lisessa toiminnassa luotua yksildiden ja organisaatioiden valilla. Tieto on
myds inhimillista liittyen olennaisesti inhimilliseen toimintaan sekéa suhteel-
lista. Tiedolla on myds aktiivinen ja subjektiivinen luonne, kuten sitoutumi-
nen ja uskomukset, jotka ovat syvélle juurtuneet yksilon arvojarjestelmaan.
Taman vuoksi tieto on yksildiden tulkitsemaa kontekstisidonnaisesti poh-
jautuen yksilon sitoumuksiin ja uskomuksiin. Bailey ja Clarke (2000) esitta-
vat nakemyksen, jonka mukaan tieto tarkoittaa yksinkertaisesti kayttokel-

poisia ideoita ja, etta tieto on tarkoituksellisesti tulkittua suhteessa
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tilanteeseen ja kayttdjaan. Tiedon kontekstisidonnaisuus seka kayttajien
roolit vaikuttavat tiedon muodostumiseen relevanttiuden ja toimivuuden

kautta.

Tietoperustaisessa ndkdkulmassa yrityksen strategisesti tarkein resurssi
on tieto ja yritykset ovat instituutioita tiedon integrointia varten (Grant,
1996). Spender (1996) liittaa yritysnakdkulmaan mukaan tiedon dynaami-
suuden, siitd nayttaisi tulleen tarkein strateginen tuotannontekija, joka nain
ollen vaatii fokusointia sen tuottamiseen, hankintaan, siirtamiseen, varas-
toimiseen sek& soveltamiseen, vaikka tietoa voidaankin pitaa hyvin Kiis-

tanalaisena kasitteena.

Tiedolla ja informaatiolla kéasitetdan tassé tutkimuksessa toistensa syno-
nyymeina edelld mainittuihin ndkdkulmiin perustuen tuotannontekijaa el
resurssia, joka voi olla seka formaalia etta informaalista, yksil6llista, kollek-
tiivista tai organisationaalista ja joka on kontekstisidonnaista seka sosiaa-

lisesti syntynytta ja kayttgjien tulkitsemaa.

3.3 Tietoperusteinen paatdksenteon prosessi

Tietoperusteisen péaatbksenteon prosessin on kirjallisuudessa mainittu
muodostuvan monista eri vaiheista, joissa tietoa esimerkiksi etsitdan, han-
kitaan, analysoidaan, tulkitaan ja hyodynnetddn. Tiedon liikkuminen pro-
sessin vaiheissa on tarkeda, Harrison (1996) mainitseekin, etta jatkuva
tiedon virtaus strategisen paatoksenteon prosessin vaiheissa on osa pro-
sessin dynaamisuutta. Tassa luvussa keskitytaan siihen, millaisia erilaisia
tietoon perustuvia paatoksenteon prosesseja ja niiden eri vaiheita on kirjal-
lisuudessa esitetty ja muodostetaan naiden perusteella oma synteesi pro-
sessista tassa tutkimuksessa kaytettavan teoreettisen viitekehyksen poh-

jaksi.

Choon (1996) mukaan paatoksenteossa tarkein tietoon ja informaatioon

littyvd toiminta on tiedon prosessointi kaytettdvissd olevista
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vaihtoehdoista. Laittamalla ndm& mahdolliset vaihtoehdot tarkeysjarjes-
tykseen, ottaen huomioon suhteelliset tosiasiat seka huonot puolet, vali-
taan vaihtoehdosta se, jolla oletettavasti tullaan saavuttamaan haluttu ta-
voite. Choo liittaa paatoksenteon organisaatioiden tiedon kayttdmiseen el
osaksi organisaation tietamysta. Taman mallin kolme toisiinsa liittyvaa
prosessia, joiden valilla tieto jatkuvasti virtaa, ovat informaation etsiminen
ja arvioiminen paattksentekoa varten, informaation kayttdminen toimin-
taympariston muutosten ja kehityksen merkityksellistdmisesséa seka infor-
maation luominen, jarjestaminen ja prosessointi uuden tiedon tuottamisek-
si. Organisationaaliset toimijat kayttaytyvat rajoittuneen rationaalisuuden
seurauksena kahdella eri tavalla paatoksia tehtdessa. Ensin etsitdan toi-
minnan suunta ja vaihtoehto, joka on tyydyttava eli kayttokelpoinen ja ylit-
taa vahintaan hyvaksytyt kriteerit. Toiseksi organisaatio tai organisationaa-
linen toimija yksinkertaistaa paatosprosessin seuraamalla rutiineja ja so-
veltamalla opittuja saant6ja valttddkseen epavarmuutta ja vahentaékseen
kompleksisuutta. N&in valintaprosessi ulottuu menneisyyteen opittujen
asioiden kautta ja valinta perusteltuun tulkintamalliin. Lineaarisessa paa-
toksentekomallissa, jossa keskitytdan tiedon virtaamiseen paatoksenteon
prosessissa, asetetaan paamaarat ja tavoitteet ensin, sen jalkeen etsitaan
tietoa vaihtoehdoista ja seurauksista seka arvioidaan tulokset tarkoituksien

ja preferenssien mukaisesti.

Balasubramanian et al. (1999) esittavat tavoitteellisen paatdksenteon pro-
sessin ja sen kognitiivisen prosessin koostuvan viidesta vaiheesta. Naista
ensimmaisessa vaiheessa maaritelladn paatoksen konteksti seka tarkoitus
selvittamalla tilanteen taustat, sekéd muutos- ja parannustarpeet etta paa-
toksen tavoitteet ja paamaarat. Toisessa vaiheessa tunnistetaan tai luo-
daan huomioonotettavat vaihtoehdot, monissa tilanteissa relevanttina
vaihtoehtona on myds valinta olla tekematta mitadén. Paatbksenteon yti-
mena on valitseminen vaihtoehdoista, jotka auttavat parhaiten saavutta-
maan tavoitteet. Kolmantena vaiheena tadssa mallissa on huomioon otetta-
vien tekijoiden, olettamuksien ja muun relevantin informaation maarittele-

minen, paatoksissa taytyy huomioida monia eri asioita rajoittavista
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tekijoista riskien ja epavarmuuksien hallintaan. Tamé&n vaiheen jalkeen
arvioidaan vaihtoehdot relevanttien tekijoiden, olettamusten ja muiden
muuttujien suhteen, vaiheen tuotos on valinta eli paatos, joka edistaa op-
timaalisimmin ensimmaisessa vaiheessa maariteltyja tavoitteita kohti. Vii-
meisessa vaiheessa toteutetaan paatos seka tarkastellaan tuloksia keskit-

tyen paatoksen vaikutuksiin.

Kaner ja Karni (2004) esittavat tietoperusteisen paatoksenteon vaiheiksi
tiedon hankkimisen, tiedon jarjestelyn, tiedon arvioinnin seka tiedon sovel-
tamisen. Tiedon hankkimisvaiheessa tieto on tunnistettu ja otettu haltuun
seka siirretty resurssiksi, tiedon jarjestelyvaiheeseen kuuluu tiedon rekiste-
réinti seka jasentely, tiedon arvioinnissa sita arvioidaan, paivitetddn seka
vertaillaan. Tiedon soveltaminen tarkoittaa tiedon kayttamista kaytannén
toimenpiteisiin, sen merkityksellistamista seka kayttamista hyodyksi paa-
tosten jalkeisen arvioinnin seurauksena. Toiminnan taso ja syvyys vaihte-
lee naissa osuuksissa sen mukaan milla kypsyystasolla toiminta organi-
saatiossa tapahtuu. Kypsyystasot on luokiteltu sen mukaan kuinka ja milla
tasolla tietoa kasitellaan: yksiloperusteisesti vastaanotettu ja arvioitu, tiimi-
tasolla epavirallisesti arvioitu, toimenpidetasolla formalisoitu ja arvioitu se-
k& uudelleenkayttttasolla sovellettu perustuen aikaisempiin paatoksiin,

niiden kontekstiin seka tehokkuuteen.

Tutkimuksessaan tiedonhallinnan ja paatoksenteon suhteesta Nicolas
(2004) jakaa paatoksenteon prosessin kolmeen vaiheeseen: tiedustelu-
vaiheeseen tavoitteen kasittamiseksi ja asian ymmartamiseksi, suunnitel-
mavaiheeseen vaihtoehtojen ajattelemiseksi seka valintavaiheeseen par-
haan vaihtoehdon valitsemiseksi. Tiedusteluvaiheessa on kyse ongelman-
ratkaisusta, jossa ongelma maaritetdan kollektiivisen kognitiivisen kyvyk-
kyyden avulla asian ymmartamiseksi. Tassa vaiheessa kaytetaan usein
historiatietoa linkittdma&an tilannetta aiempiin tapahtumiin. Tiedon liikku-
mista tapahtuu yksilolta kollektiiviseksi sek&a painvastoin. Suunnitelmavai-
heessa muodostetaan kasitys kaytettavissa olevista vaihtoehdoista, joilla

ongelma voidaan ratkaista. Tietoa siirtyy paatdksenteon prosessissa
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olevien yksildiden valilla seka ryhmalta yksildille. Valintavaiheessa arvioi-
daan vaihtoehdot ja valitaan ratkaisu, jolla sitoudutaan toimintaan. Tahan
vaiheeseen liittyy eniten epavarmuutta, ongelmanratkaisuprosessin aikana
kehitetty tieto taytyy pystya kayttaméan hyodyksi. Vaikka valinta perustuu
argumentaatioon, siind on vaikuttavana tekijana myos improvisointi, sub-
jektiivisuuden myotd tunteet sekd intuitio vaikuttavat paatdksen tekemi-

seen.

Merkittdvaan strategiseen tietoperusteiseen paatoksentekoon Yim et al.
(2004) esittavat systemaattisen ja jarjestelmapohjaisen, viisivaiheisen mal-
lin, jonka koostuu ongelmien maarittelysta, tiedon hahmottamisesta, tieto-
mallin muodostamisesta, testaamisesta ja paatoksenteon tuesta seka so-
veltamisesta. Ensimmaisen vaiheen tavoitteena on ongelmien ymmarta-
minen seka tiedon lahteiden tunnistaminen, toinen vaihe perustuu maari-
tettyjen ongelmien ratkaisemiseksi tarvittavan tiedon poimimiseen eri lah-
teista. Kolmannessa vaiheessa muodostetaan tietomalli etsimalla kvantita-
tilviset muuttujat sekd asetetaan arvot laadittavalle mallille. Neljannessa,
paatoksenteon tuen vaiheessa, testataan eri vaihtoehdot ottaen huomioon
erilaiset olosuhteet sek& dynaamiset muutokset. Soveltamisvaiheessa,
joka on viimeinen, tehdaan paatés vaihtoehdoista seka otetaan haltuun
hiljaista tietoa yhdistettavaksi informaatiojarjestelméaéan tai sovelletaan or-

ganisationaaliseen muistiin.

Paatoksenteon prosessin kolme kriittistd ndkdkulmaa Schwarberin (2005)
mukaan ovat tavoitteet, vaihtoehdot ja riskit. Paatéksenteon prosessin pi-
taisi alkaa selvittamalla mita yritetdan toteuttaa ja mitk& tulokset yritetaan
saavuttaa. Selkeiden, tarkoin maariteltyjen tavoitteiden hyvaksymisen jal-
keen voidaan tarkastella vaihtoehtoja. N&ain jokainen vaihtoehto voidaan
arvioida tavoitteiden suhteen ja soveltuvimmat niistd voidaan ottaa tar-
kempaan tarkasteluun. Taman jalkeen arvioidaan vaihtoehtojen riskit ja
lopullinen valinta tehdaan, kun kaikki kolme kriittista tekija& on oikeassa
jarjestyksesséa otettu huomioon.
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Sacchi ja Burigo (2008) ovat tutkineet paatoksenteon yhteydessa sen Kkriit-
tisten vaiheiden informaation etsimisen ja hankkimisen strategioita. Heidan
mielestdan paatoksentekoa on vaikea ajatella yhtenaiseksi kognitiiviseksi
prosessiksi. Paatoksenteon prosessin vaiheissa yksildiden taytyy etsia,
valita ja yhdistaa tietoa seka taman jalkeen muodostaa arviointi asian lah-

tokohtien perusteella, tehdé paatos seka arvioida valintojensa seuraukset.

Naiden edella mainittujen kirjallisuudessa esitettyjen tietoperusteisen paa-
toksenteon prosessien vaiheet ovat esitetty taulukossa 1. Eri tutkijoiden
esittdmista nakemyksista paatoksenteon prosessin vaiheista on muodos-
tettu synteesi tassa tutkimuksessa kaytettdvasta tietoperusteisesta paa-
toksenteon prosessissa, joka toimii tietoperusteisen paatdoksenteon pro-
sessin viitekehyksena. Prosessi sisaltéaa nelja vaihetta, joista ensimmainen
on paatoksenteon tavoitteiden ja paamaarien asettaminen, tdma vaihe
pohjautuu useimmiten havaittuun ongelmaan tai asiaan, joka pitaa ratkais-
ta tai jarjestdd uudella tai eri tavalla. Toisena vaiheena prosessissa on
mahdollisten kaytettavissa olevien vaihtoehtojen asettaminen valintaa var-
ten, tama vaihe sisaltaa kaikkien kyseisessa kontekstissa olevien vaihto-
ehtojen selvittamisen, joilla voidaan saavuttaa asetettu tavoite ja paamaa-
ra tai ratkaista ongelma. Kolmannessa vaiheessa tietoa hyddynnetdén
asetettujen vaihtoehtojen seké niiden vaikutuksien arvioimisessa, neljas ja

viimeinen vaihe on paatdksen tekeminen eli valinta vaihtoehtojen valilla.
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Taulukko 1: Tietoperusteisen paatbksenteon prosessin vaiheet
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Tietoperusteisen paatoksenteon prosessin vaiheista tassa tutkimuksessa
keskitytddn tarkastelemaan kuvan 1 mukaisen prosessin kahta keskim-
maista vaihetta, joissa tiedon hankkimista ja hyédyntamista tarvitaan eni-
ten. Vaihtoehtojen asettamista seka vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten
arviointia varten tarvitaan tietoa, jota hankitaan tai tieto voi tulla my6s saa-
tuna. Tiedon hankkimisen yhteydessa ké&sitellaan tiedon lahteitd seka
hankitun tiedon muotoa. Hankittua tai saatua tietoa hyédynnetddn naissa
edelld mainituissa vaiheissa paatoksenteon tukena, tiedon hyddyntadmisen
ulottuvuuksina kasitelladn tiedon ymmarrettavyytta ja kaytettavyytta seka

tiedon maaraa ja laatua.

. . Vaihtoehtojen
Tavoitteiden ja . . .
e Vaihtoehtojen ja niiden v
paamaarien . . Paatoksenteko
. asettaminen vaikutusten
asettaminen L
arviointi

Kuva 1: Tietoperusteinen paatoksenteon prosessi

3.3.1 Tiedon hankkiminen

Paatbksenteon tavoitteet ja paamaarat luovat tarpeen tietojen hankkimi-
selle vaihtoehtojen asettamista varten seka vaihtoehtojen ja niiden vaiku-
tusten arviointia varten. Tietoa voidaan hankkia tai sitd saadaan pyytamat-
ta eli annettuna (Frishammar, 2003). Tiedon hankkimisen osapuolia voivat
olla esimerkiksi yksilo, ryhmé tai organisaatio (Joshi, Sarker & Sarker,
2006). Sveiby (2001) erottelee organisaatioille arvoa tuottavan tiedon siir-
tamisen yhdeksaan eri ulottuvuuteen, yksildiden ja yksildiden kompetens-
sien seka siséisten ja ulkoisten rakenteiden valilla. Tiedon hankkimiseen
vaikuttavia tekijoita ovat tarve kasvattaa tietdmysta ja ymmarrystd seké
kayttaa tietoa toiminnassa. (Sveiby, 2001; Frishammar, 2003; Kaner &
Karni, 2004; Joshi et al., 2006; Pacharapha & Ractham, 2012.)
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Tiedon hankkiminen on Choon (2002, 29) mukaan dynaaminen prosessi,
jossa yksilo tarkoituksellisesti etsii tietoa muuttaakseen tietamystaan tai
ymmarrystdan muuntuen yksilon toiminnan ja tilanteen kontekstin mukai-
sesti. Pacharaphan ja Racthamin (2012) mukaan tiedon hankkiminen, joka
tapahtuu tiedon siirtdmisen ja tiedon soveltamisen prosessien valissa, voi-
daan selittdd yksilon tarpeella tietaa eli muuttaa hanen tiedollisia rakentei-
taan tai aikomuksena tehda niin tai aikomuksena soveltaa tietoa kaytan-
nossa. Gray ja Meister (2004) kuvailevat tiedonhankintaa yksilon pyrki-
myksené etsia ja kayttdad tietoa, jonka toiset yksilot ovat luoneet ja sen

vuoksi sitd ei ole muualla saatavilla.

Joshi et al. (2006) maarittelevat tiedon hankkimisen liittyvan tiedon siirta-
miseen, jossa tieto siirtyy joko tarkoituksellisesti tai toisten toimintojen
suunnittelemattomana tuotoksena tiedon lahteestéa tiedon vastaanottajalle.
Kaner ja Karni (2004) toteavat, etta tiedon hankkiminen, sisaltéen méaarit-
telyn, haltuunoton, hankinnan ja siirtdmisen, on uuden tiedon saamista
tiedon luomisen kautta sisaisista lahteista tai uuden tiedon saamista ulkoi-
sista lahteista seka tiedon siirtdmista sisaisesti yksildille tai organisaation
sailytettavaksi. Bollojun et al. (2002) mukaan tiedon hankkiminen, tiedon-
hallinnan toimintana, mahdollistaa péaatéksenteon mallien dynaamisen

luomisen ja yllapidon tehostaen nain paatdksenteon tukemista.

Tiedon hankkimista on tutkittu monesta erilaisesta ndkdkulmasta liiketa-
loudellisen nakokulman liséksi, esimerkiksi filosofisesta nakokulmasta
(Compton & Jansen, 1990), sosiaalisena kognitiivisena prosessina (Gaine,
1989) seké sosiaalisen paaoman, tiedon hankkimisen ja tiedon hyddynta-
misen keskindisten vaikutusten suhteen (Yli-Renko, Autio & Sapienza,
2001).

Compton ja Jansen (1990) lahestyvat tiedon hankkimista filosofisena il-
mion& tiedon totuusarvosta koskien tietoa yleensa eli ei yksittaista tiedon
osaa tai asiantuntijana pitamista. He kasittelevat tiedon hankkimista asian-

tuntijoiden kautta ja esittavat ilmiota selittdvan sen, etta tieto nayttaisi aina



30

olevan kontekstiriippuvaista. Asiantuntijat tulkitsevat datan maarittelemalla
sen ominaisuudet paatyen tekemaan tulkintoja. Heidan mielestaan kon-
tekstisidonnaisuus tiedon hankkimisessa on olennaista, koska se on l&hin

linkki tiedon ndkemykseen ja siksi kaikkein luotettavin tekija.

Gaine (1989) on tutkinut tiedon hankkimisen muotoja kognitiivisista inhimil-
lisista kayttaytymismalleista tietokoneavusteisiin tiedon koostamisiin seka
luonut tiedonhankkimismallin tietoperusteisiin jarjestelmiin. Gaine kayttaa
sosiaalista kognitiivista lahestymistapaa tiedon hankkimiseen ja laajentaa
ammattimaisen yhteison tiedon hankkimistavat datan, mallien, neuvojen ja
asiakkaiden kayttamisesta esimerkiksi tydpajoihin, konferensseihin, lehtiin,
kirjoihin, oppipoikasysteemiin, ohjeisiin, koulutukseen, harjoitteluun seka
tapausten historiaan. Gaine on mallissaan yhdistanyt inhimilliset tietopro-
sessit tietojarjestelmateknologian kanssa. Inhimillisia tietoprosesseja ja

asiaankuuluvia tekniikoita han tunnistaa seuraavasti:

- kokemus, ennakointi ja vuorovaikutus, joiden menetelmia ovat ha-
vaitseminen, muisti, kognitio, mallintaminen, toiminta ja kontrolli se-

k& kommunikaatio

- kuvailu ja diskurssi menetelmindéan retoriikka, matkiminen, kuvailu,

kieli, argumentointi ja avoin toiminta

- merkityksellistdminen, paattely, logiikka, luokittelu ja teoria, mene-

telmin& johdatus.

Mallissa tiedon hankkiminen nahdaan ammattimaisen suorituskyvyn valt-
tamattomana ja jatkuvana toimintana, eika sen sijaan erillisena ja erotetta-

vissa olevana toimintana.

Sosiaalista pAdomaa, tiedon hankkimista ja tiedon hyddyntamista tutkineet
Yli-Renko et al. (2001) havaitsivat sosiaalisen kanssakaymisen ja verkos-

tositeiden liittyvan  merkittdvasti tiedon hankkimiseen ja tiedon
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hankkimisen olevan assosiatiivinen tiedon hyddyntamisen kanssa. Heidan
mukaansa sosiaalisen padoman maara, joka sijaitsee ulkoisissa suhteis-
sa, saatelee naiden kayttamista tiedon hankkimisessa ja hyddyntamises-
sé. Vuorovaikutuksessa muiden kanssa yritykset saavat pdasyn ulkoiseen
tietoon ja voivat yhdistaa sitd olemassa olevan tiedon kanssa ja luovat li-

saksi yhteyden, jossa uutta luotua tietoa voidaan soveltaa ja hyodyntaa.

Paatoksenteon kontekstissa téssa tutkimuksessa tiedon hankkimista kasi-
tellaan yksildiden valilla, yksildiden ja ryhmien valilla, yksildiden ja organi-
saation valilla, ryhmien valilla seka ryhmien ja organisaatioiden valilla.
Comptonin ja Jansenin (1990) toteama tiedon hankkimisen konteks-

tisidonnaisuus on taman tutkimuksen kannalta myds olennainen tekija.

3.3.2 Tiedon lahteet

Tiedon lahde on tiedon alkupera (Holsapple & Joshi, 2001). Tiedon hank-
kiminen paatoksentekoa varten edellyttdd erilaisia tiedon lahteita, niista
saatu tieto pitdd uudelleen jarjestaa seka yhdistaa tiedon hahmottamiseksi
ongelman ratkaisua varten (Yim et al., 2004). Nama tiedon l&hteet voivat
olla organisaatioon nahden ulkoisia tai sisaisia lahteita, tiedon tarvitsijaan
nahden henkilokohtaisia tai ei-henkilokohtaisia. Tietoa voidaan siirtaa yksi-
I6iden valilla tai yksilon ja ryhman valilla tai yksilon tai ryhman ja organi-
saation valilla seka organisaatioiden valilla. (Sveiby, 2001; Bolloju et al.,
2002; Frishammar, 2003; Kaner & Karni, 2004; Joshi et al., 2006; Pacha-
rapha & Ractham, 2012.)

Pacharaphan ja Racthamin (2012) mukaan tieto siirtyy kahden osapuolen
valilla, joista tiedon lahde siirtaa tietoa tiedon vastaanottajalle. Tiedon siirto
yksildiden valilla keskittyy yhteiseen toimintaan tiedon lahteen ja vastaan-
ottajan valilla. Yksilollisessa tiedon hankinnassa tiedon lahde on merkitta-
va taustatekija. Tiedon vastaanottaja arvioi tiedon lahteesta saatavan tie-
don arvoa ottaen huomioon lahteen ominaispiirteet. (Pacharapha & Ract-

ham, 2012.) Innovoinnin, muokkaamisen, oppimisen tai paatoksenteon
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kautta saadaan sisaisista lahteistd uutta tietoa, ulkoisista lahteista saa-
daan tietoa hankkimisen, omaksumisen ja muokkaamisen kautta (Kaner &
Karni, 2004).

Organisationaalisten lahteiden lisdksi organisaation ymparistossa on
mabhdollisia tiedon lahteitd, naiden kontaktien kautta organisaatiot voivat
lisatd tai tadydentdd tietoresurssejaan. Merkittavimpia organisaation
elinympariston lahteitd, joiden tieto on tyypillisesti hankittavissa monille
organisaatioille, ovat internet, valtionjohto, media seka yliopistot. (Holsap-
ple & Joshi, 2001.)

Frishammar (2003) on tutkimuksessaan informaation kaytosta ja hankki-
misesta strategisen paatoksenteon kontekstissa tutkinut miksi ja millaista
informaatiota kaytetdan, sekd kuinka ja mista paatdksentekijat hankkivat
informaatiota kayttoonsa. Informaation lahteet jaettiin tutkimuksessa siséai-
siin ja ulkoisiin lahteisiin sekd edelleen henkilokohtaisiin ja ei-
henkilokohtaisiin [&hteisiin. Tutkimuksen tuloksissa todettiin, ettd |ahes
kaikki tarkeimmat lahteet olivat sisdisid. Taman lisaksi myos henkilékoh-
taiset lahteet olivat tarkeitd, kuitenkaan ei voida sanoa, etté joku lahde olisi
toista parempi, itse lahteella ei ole merkitysta, vaan tiedolla, jota sieltd

saadaan.

Citroenin (2011) tutkimuksessa sisaisten lahteiden tuottama informaatio
koettiin laadukkaammaksi ja luotettavammaksi kuin ulkoisista lahteista
saatu tieto. Joshi et al. (2006) toteavat, ettd lahteen uskottavuus viittaa
laajuuteen, jolla vastaanottaja mieltaa lahteen luotettavaksi ja hyvamainei-
seksi. Sacchi ja Burigo (2008) toteavat, ettd informaation |ahde saattaa
vaikuttaa informaation etsimisen strategiaan, jos lahteen luotettavuudesta

ei ole varmuutta, voidaan luottaa vain sisaisiin lahteisiin.

Tassa tutkimuksessa kaytetdan tiedon lahteiden jaottelua kuvan 2 mukai-
sesti ulkoisiin ja sisaisiin, henkilokohtaisiin ja ei-henkilokohtaisiin seka yk-

sil6-, ryhma- ja organisaatiotason lahteisiin. Nama kolme tiedon lahteiden
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ulottuvuutta ovat keskendan lomittaisia: esimerkiksi ulkoinen l&ahde voi olla
henkilokohtainen yksilétasoinen tiedon hankkimiskanava tai sisainen lahde

voi olla ei-henkilokohtainen organisaatiotason lahde.

Ulkoinen
Sisdinen

Henkilokohtainen

Ryhmé . henkilokohtainen
Organisaatio

Kuva 2: Tiedon lahteet

3.3.3 Tiedon hyédyntaminen

Tietoperusteisessa paatoksenteon prosessissa hankittua tietoa hyédynne-
taan erityisesti vaihtoehtojen asettamisessa seka vaihtoehtojen ja niiden
vaikutusten arvioimisessa ennen varsinaisen paatoksen tekemista. Tiedon
hyodynnettavyytta voidaan tarkastella arvioimalla tietoa. Tietoa analysoi-
daan, tulkitaan ja otetaan huomioon sen kaytettavyys kulloinkin kyseessa
olevassa paatoksenteon kontekstissa muun muassa tiedon maarén ja laa-
dun, ymmarrettavyyden ja tulkittavuuden suhteen. Tiedon hyddyntamiseen
paatoksenteossa vaikuttaa myds hyoddyntajan objektiivisuus ja subjektiivi-
suus vaihtoehtojen suhteen. (Davenport & Prusak, 1998; Kaner & Karni,
2004; Nicolas, 2004, Citroen, 2011; Turner & Makhija, 2012.)

Kaner ja Karni (2004) maarittelevat tiedon arvioinnin ja soveltamisen tie-
don laatutekijoiden arvioimisena seka tiedon hakemisena ja uudelleen

kayttamisena paatbksentekoa ja ongelman ratkaisua varten. Pelkastaan
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tiedon saatavuus ei riita paatoksenteon tueksi, vaan tietoa pitéaa olla kay-
tettavissa tarpeellinen maara, sen pitaa olla relevanttia, ymmarrettavaa ja
laadukasta, lisaksi sitad pitad pystya hyodyntamaan oikeassa kontekstissa
(Davenport & Prusak, 1998, 170).

Marchin (1991) mukaan tiedon hyédyntaminen koostuu muun muassa tie-
don tarkentamisesta, valitsemisesta, tuottamisesta, tehokkuudesta, kayt-
toonotosta ja toteuttamisesta. Tiedon hyddyntamista voidaan ajatella myos
kykyna kasitella tietoa, joka Jalosen (2008a) mukaan tarkoittaa kyvykkyyt-
ta erotella relevantti ja merkityksellinen tieto ep&olennaisesta. Voidaan
puhua myds tiedon soveltamista, joka on kuten Kaner ja Karni (2004) to-

teavat, paatoksentekijoiden tiedon kayttamista paatdksentekoa varten.

Tietoa hyddynnettdessa taytyy ottaa huomioon organisaation sisaisen ym-
pariston lisaksi myos sen ulkoinen toimintaymparistd seka niiden muutok-
set, nykyiset ja odotettavissa olevat. Naihin ymparistoihin liittyvina tekijoita
taytyy huomioida lait, normit, resurssit, rakenteet sek& yleiset odotukset.
Kriittiset riippuvuudet organisaation ja sen ympariston valilla vaativat jat-
kuvaa reagointivalmiutta muutoksiin. Organisaation jasenten taytyisikin
jakaa yhteinen kasitys siita, mika organisaatio on ja mita se tekee, jolloin
varmistetaan sen mukautuminen dynaamiseen toimintaympéristoon seka

organisaation jatkuva menestyminen. (Choo, 1996.)

Sosiaalisen paaoman vaikutuksia tiedon hankintaan ja hyédyntadmiseen
tutkineet Yli-Renko et al. (2001) toteavat, ettd jaetut odotukset seka tavoit-
teet vahentavat muodollista tarkkailua suoden yritykset investoimaan
enemman vaivaa tiedon yhtendistamiseen seka hyddyntamiseen. Myos
yhteisty6suhteiden laadulla, luottamuksella sek& motivaatiolla on vaikutus-

ta.

Parhaan vaihtoehdon valinta edellyttda, etta paatoksentekijoilla on tarvit-
tavaa tietosisaltda tai paikallista tietoa kaytettavissddn muuttujien arvioin-

tia ja johtopdatdsten saavuttamista varten. Tietosisallon lisaksi taytyy
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tunnistaa, ettd on myds muun tyyppista tietoa, joka on kriittistéa tehokkaalle
suorituskyvylle. Paatoksenteon yhteydesséa prosessitieto tai tietotaito tuo
mukanaan tietoa kuinka analysoida ja syntetisoida muuttujia ja niihin liitty-
vaa tietosisaltod tavalla, joka johtaa korkealaatuisiin paatoksiin. (Balasu-
bramanian et al., 1999.)

Toimiessaan ymparistonsa kanssa organisaatiot kayttavat tietoa ja tuotta-
vat sitd, omaksuvat tietoa ja kayttavat sitd yhdistden sitd omaan asiantun-
tijuuteensa, arvoihinsa seka sisdisiin sdanttihinsa. Tiedon kaytettavyys ja
soveltaminen oikeassa yhteydesséa eivat ole kuitenkaan itsestaan selvyyk-
sid. Oikeanlaisen tiedon, joka on organisaatioille arvokasta pyrittaessa
tekemaan parempia paatoksia ja siihen perustuvaa toimintaa, linkittdminen
mukaan paatoksentekoon saattaa olla haastavaa, vaikka tietoa olisi saa-
tavilla. Syiksi tahan vaikeuteen voidaan nahda tiedon ja paatdoksenteon
tulosten yhdistaminen eli kuinka pystytaan linkittAmaan oikeanlainen tieto
tai informaatio tiettyyn paatoksenteon tulokseen. Toiseksi haastavaksi
asiaksi voidaan nostaa politikka, oikeanlaisen tiedon kayttamisella voi-
daan valttya huonojen, kalliiden paattsten tekemiseltd. Epaonnistuneiden
paatdsten seurausten arvon maarittdmissa laadun arvo on huonon laadun
kustannus, sita ei voida maaritella sen tiedon arvolla, jota olisi pitanyt kayt-

taa paatoksen onnistumiseksi. (Davenport & Prusak, 1998, 52, 170.)

Tiedon hyddyntamisella tarkoitetaan tdssd yhteydessé edelld mainittuja
maaritelmia soveltaen tiedon kayttékelpoisuuden arviointia ja tulkitsemista
paatoksenteon eri vaihtoehtojen suhteen kulloisessakin kontekstissa otta-
en huomioon sisaisen sekad ulkoisen toimintaympéariston vaikutukset ja
vaatimukset. Lisaksi seuraavissa kappaleissa tarkastellaan tiedon hyo-
dynnettavyytta tiedon maaran ja laadun seka niiden ominaisuuksien kaut-

ta.

Tiedon maara

Paatoksenteon tilanteessa tiedon maaran taytyy olla sopiva hyddynnetta-
vaksi, toisaalta mitd vahemman on tarke&aa tietoa kaytossa paatoksenteon
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tilanteeseen, sitd vaikeammalta sen ratkaiseminen nayttaa. Paatokset on
havaittu olevan helpompi suorittaa enemman informaation maaran avulla,
koska epavarmuuden vahentdminen ja suurempi varmuus ymparoivista
ongelman ominaisuuksista saadaan naiden avulla vastaamaan ongelmaa.
(Turner & Makhija, 2012.)

Sen sijaan Citroenin (2011) mukaan informaation merkitykseen strategi-
sessa paatoksenteossa ei sen parempi saatavuus valttdmatta tuo tehos-
tusta, vaan suurempi maara informaatiota vaatii enemman aikaa ana-
lysointiin, luotettavuuden toteamiseen, keskusteluun ja asian sisaistami-
seen. Strong, Lee ja Wang (1997a) puolestaan toteavat, ettd liian suuri
informaation maara vaikuttaa sen saavutettavuuteen siihen tarvittavan
kohtuuttoman ajan takia. Myos Citroenin (2011) mielesta tiettyyn asiaan
keratyssa relevantin tiedon maarasséa on aina rajoitteita ollakseen rele-
vanttia siina yhteydesséa seka rajoitteita myos tiedon etsimiseen resurssien

ja ajan suhteen.

Jalonen (2006) esittaa, ettd paatoksenteon valmistelussa pitaisi keskittya
informaation lisdéamisen sijasta parantamaan yhteistyota poliitikkojen ja
virkamiesten valilla. Tavoitteena on varmistaa, ettd paatoksentekijoilla on
riittdva perustieto kaytettavissdan asioista, jotka ovat kasiteltavina. Lisaksi
tarkoituksena pitéaisi olla, ettd valmistelun osapuolilla on nadkemys siita,
mik& on tarke&a ja relevanttia koskien paatosta, joka on kasittelyssa.

Hyvin yleisesta toteamuksesta, ettd tietoa ei ole riittavasti saatavilla, huo-
limatta voidaan pohtia onko olemassa riittdvan tiedon maaritelmaa vai on-
ko tiedon laatu, esimerkiksi relevanttius, oleellisuus, luotettavuus ja ajan-
tasaisuus, tarkeampi tekija tiedon hyddyntamisessa. Naita tiedon ja infor-

maation laadun méaaritelmia kasitelladn seuraavaksi.



37

Tiedon ja informaation laatu

Informaation laadusta on tullut organisaatioille kriittinen huolenaihe, tieto-
varastojen kasvu seké johtajien ja informaation kayttajien suora paasy tie-
toon eri lahteistd on lisdnnyt organisaatioiden korkealaatuisen tiedon tar-
vetta seka tietoisuutta siitd. Tastad johtuen organisaatioiden taytyy kyeta
arvioimaan informaationsa laatua, jotta ne pystyvat maarittamaan sen,
seka tarkkailemaan sen parantamista. (Lee, Strong, Kahn & Wang, 2002.)
Tiedon laadun parantamiseksi taytyy ymmartada mita tiedon laatu merkit-
see sen kayttgjille (Wang & Strong, 1996), tiedon laadun maéaarittelyssa
taytyy huomioida myds erilaiset tarpeet, joihin tietoa kaytetdan, samaa
tietoa voidaan kayttda moneen eri tarkoitukseen, joiden laatuvaatimukset

eroavat toisistaan (Strong et al., 1997a).

Informaation laatu tarkoittaa muun muassa rehellistd, selkeaa, vakaata,
tarkastelun kestavaa ja ajantasaista, mutta samalla on tarkeda olla tietoi-
nen myds taydellisyyden rajoituksista. Relevantin, asiaankuuluvan tiedon
parempi saatavuus vaikuttaa valintojen ja vaihtoehtojen parempaan hallin-
taan. (Citroen, 2011.) Relevantin tiedon hankkiminen auttaa vahentamaan
epavarmuutta liittyen organisaation kriittisiin ongelmanratkaisuihin, yksil6i-
den relevantin tiedon hallinnan otaksutaan vahentavan epavarmuutta vai-
keiden paatosten tekemisessa (Turner & Makhija, 2012). Strong et al.
(1997a) mukaan tiedon laadun tarkeimmat tekijat ovat hyddyllisyys seka

kaytettavyys.

Paatosten laatu riippuu tiedon relevanttiudesta, keskitetyn paatoksenteon
mahdollistamiseksi relevantti tieto pitda voida sen hyddyntamiseksi keskit-
tdd organisaatiossa yhteen paikkaan (Grant, 1996). Simon (1982, 119)
toteaa suureksi kaytdnnén ongelmaksi sen varmistamisen, etta paatok-
senteko-organisaatio saa kayttoonsa relevanttia tietoa juuri oikeisiin ky-

seessa oleviin paatoksiin.
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Tiedon laatutekijoita voidaan ryhmitella eri tavoin. Wang ja Strong (1996),
Strong et al. (1997a) ja Lee et al. (2002) luokittelevat tiedon laadun nel-
jaan eri kategoriaan, jotka ovat luontainen, saavutettava, asiayhteydellinen
seka esittava laatu. Luontainen laatu tarkoittaa, ettd informaatiolla on laatu
jo itsessaan eli sen ulottuvuuksia ovat virheettomyys, objektiivisuus, uskot-
tavuus sekd maine. Asiayhteydellinen laatu korostaa huomiomaan kysei-
sen tehtavan asettamia vaatimuksia: relevanttiutta, arvontuottamista, ajal-
lisuutta, taydellisyytta ja tiedon maaréa. Saavutettavuuden sekd kuvaile-
van tiedon laatu painottavat jarjestelmien tarkeyttd, jolloin ulottuvuuksia
ovat saavutettavuus sekd paasyn turvallisuus, tulkittavuus, ymmarretta-

vyys seka ytimekas ja johdonmukainen esittaminen.

Melkas (2004) on tutkinut virtuaalisten verkostojen yhteydessa tiedon laa-
dun analysointia luokitellen sen kuuteen eri vaiheeseen; perusvaiheessa
oikea informaation l&hde, komponenttivaiheessa oikea informaation osa,
siséllon merkityksessa oikea muoto, ajoituksessa oikea hetki, reitityksessa
oikea paikka sekd prosessoinnissa kasittely oikealla tavalla. Wangin ja
Strongin (1996), Leen et al. (2002) ja Strongin et al. (1997a) edella esitta-
mien lisdksi naihin vaiheisiin liittyvia laadun ulottuvuuksia Melkas mainit-
see seuraavasti: kayton vaivattomuus, jaljitettavyys, joustavuus, asianmu-

kainen nopeus, kustannustehokkuus, asiantunteva kasittely seka pysy-

VYYS.

Tiedon laadun méaarittely tulee niiden kautta, jotka kayttavat ja hyédyntavat
tietoa tehtavissaéan, korkealaatuinen tieto ja informaatio ovat sen kayttajille
sopivaa kaytettavaksi. Laadun ongelmina voidaan n&hda informaation
tuottamisen ja hyddyntdmisen prosessin aikana muun muassa monet eri
lahteet, subjektiivisuus, virheet, liika informaatio, jakeluongelmat, ei-
numeerinen informaatio, vaativat analyysivaatimukset, tarpeiden vaihtelut,
turvallisuus- ja yksityisyysvaatimukset seka puutteelliset resurssit. (Strong,
Lee & Wang, 1997b).
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Julkishallinnon paatoksentekijoilla pitdd olla kaytettavissaan riittavasti for-
maalia tietoa paatoksenteon tueksi myos siitd kuinka monitulkintaisissa
paatoksenteon tilanteissa kyetédan erottelemaan epéolennaisesta infor-
maatiosta relevantti ja merkityksellinen tieto, kuten Jalonen (2008b, 110)
toteaa. Taman voidaan ajatella olevan tiedon laadun maarittelemista, joka
ei kuitenkaan ole yksiselitteista siitd mita laadulla tarkoitetaan ja mité teki-
joité laadussa arvostetaan. Voidaankin siis ajatella, etté laadukkaan tiedon

maarittely on yksil6- ja tapauskohtaista.

3.4 Yhteenveto

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu edella mainituissa luvuis-
sa kaksi ja kolme esitetyista kasitteiden maarittelyista ja niiden keskinaisis-

ta yhteyksista kuvan 3 mukaisesti.

Paatoksenteko

Tietoperusteinen paatoksenteon prosessi

Rajoittunut rationaalisuus

Tieto ja informaatio

Tavoitteiden ja Vaihtoehtojen
paamaadrien Paatos
asettaminen

Tiedon hankkiminen

Tiedon hyodyntaminen

Tiedon méiars . Tedonlaw

Kuva 3: Teoreettinen viitekehys
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Teoreettisen viitekehyksen lahtokohtana on p&éatbksenteon kasite, jonka
ulottuvuuksina kasitelladn rajoittunutta rationaalisuutta seka kunnallisen
paatoksenteon erityispiirteitd. Varsinainen paatoksenteon prosessi on
muodostettu tarkastelemalla paatoksenteon tietoperusteisia vaiheita ja
niiden pohjalta on luotu synteesi tassa tutkimuksessa viitekehyksena kay-
tettavasta neljvaiheisesta prosessista. Prosessin vaiheista tassa tutki-
muksessa syvennytddn kahden keskimmaisen vaiheen tarkastelemiseen,
joihin kunnallisessa paatoksenteossa tarvittavan tiedon hankkiminen ja
hyodyntdminen keskittyy eniten. Naista vaiheista vaihtoehtojen asettami-
sessa seka vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioimisessa tarvittavaa
tietoa tarkastellaan tiedon hankkimisen ja lahteiden kautta, tiedon hyédyn-

tamisen ulottuvuuksina kasitellaan tiedon maaraa ja laatua.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimusmenetelmét-luvussa esitellaan tutkimuksen kohdeorganisaatio,
kerrotaan tutkimuksen tiedonhankinnan strategia, esitellaan tutkimusai-
neisto seka kerrotaan sisallonanalyysilla toteutetun tutkimusaineiston ka-

sittelyn vaiheet seka todetaan tutkimuksen luotettavuuden arviointi.

Tassa tutkimuksessa on kaytetty kvalitatiivista tutkimusotetta tarkoituksena
selvittaa yksildiden nakdkulmia asetettuihin tutkimuskysymyksiin seka pei-
lata analysoituja vastauksia teoreettiseen viitekehykseen. Kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimusote soveltuu kaytettavaksi tutkimuksessa, jossa halu-
taan selvittaa tapahtumien yksityiskohtaisia rakenteita analysoimalla tie-
tyissa tapahtumissa mukana olleiden yksildiden merkityksia ja tulkintoja
aineiston kokonaisuus huomioiden. Laadullisessa tutkimuksessa ei pystyta
jarjestamaan kokeellisia tilanteita tai ei voida kontrolloida kaikkia vaikutta-
via tekijoitd. Yksiloiden véliset erot ovat tarkeita laadullisessa analyysissa,
niiden avulla pyritadn ymmartamaan mista tietyt asiat johtuvat tai mitka

tekevat ne ymmarrettaviksi. (Metsamuuronen, 2009; Alasuutari, 2011.)

4.1 Kohdeorganisaatio

Empiirisen tutkimuksen kohdeorganisaatio oli Kouvolan kaupunki. Aineisto
kerattiin kaupungin luottamushenkildorganisaatiosta kaupunginvaltuutetuil-
ta, jotka kuntalain 1 8:n mukaisesti kayttavat kunnallisessa paatoksente-
ossa ylinta paatosvaltaa seka 13 8:n mukaan vastaavat kunnan toiminnas-
ta ja taloudesta. Kouvolan kaupunki on perustettu 1.1.2009 muodostuen
kuudesta lakkautetusta kunnasta, joita olivat Anjalankosken kaupunki,
Elimaen kunta, Jaalan kunta, Kouvolan kaupunki, Kuusankosken kaupunki
seka Valkealan kunta, kuntien liséksi kolmen kuntayhtyman toiminta liitet-
tiin osaksi uutta kaupunkia. Asukasluvultaan kaupunki oli tutkimuksen te-

kohetkella Suomen kymmeneksi suurin. (www.kouvola.fi.)
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Kouvolan kaupungin toimintaympariston erityisind haasteina ovat kaupun-
gin tyopaikkamenetyksista ja valtionosuusleikkauksista johtuva tulojen ja
menojen rakenteellinen epatasapaino seka yleista kuntaorganisaatioiden
kehitystda nopeampi menojen kasvua aiheuttava vaeston ikarakenteen
muutos. Vuoden 2012 tilinpaatoksen 15,5 miljoonaa euron alijgagman jal-
keen kaupungin kattamattoman alijadman maara on 8,5 miljoonaan euroa,
ja kaupunki joutuu kuntalain mukaisesti tekeméaéan talouden tasapainotta-
misohjelman. Arvio vuoden 2013 kokonaistilanteesta ei tuo helpotusta ta-
loudellisiin olosuhteisiin, vaan kumulatiivinen alijgama tulee oletettavasti

kasvamaan edelleen. (Kouvolan kaupunki, 2013.)

Kouvolan kaupunki ei ole yksin taloudellisten ongelmien kanssa, silla
Suomen Kuntaliiton Kuntatalous-tiedotteessa 2/13 todetaan kuntien talou-
den vuoden 2012 osalta olleen oletettuakin huonommassa tilassa. Valtio-
varainministerion 19.6.2013 julkaiseman suhdannekatsauksen mukaan
julkinen talous tulee pysymaan alijaamaisena lahivuodet, valtion ja kuntien
ollessa selvasti alijgamaisid. Syind tahan nahdaan kokonaistuotannon
aleneminen kahtena perékkaisené vuotena, julkisten menojen kasvaminen
kokonaistuotannon suhteen huomattavasti seka tyottdmyyden ja vaeston
ikdantymisen seurauksena oleva menojen kasvu. Naiden lahtokohtien
johdosta on syyta erityisesti kiinnittdd huomioita paatdsten taloudellisiin
vaikutuksiin sek& pyrkia hyodyntaméaéan mahdollisimman laaja-alaista ja

monipuolista tietoa paatoksenteon tukena.

4.2 Tutkimuksen tiedonhankinnan strategia

Tutkimuksen empiirisen osuuden tiedonkeruu toteutettiin tapaustutkimuk-
sena, joka on keskeisia laadullisten menetelmien tiedonhankinnan strate-
gioita (Metsamuuronen, 2009, 224). Tapaustutkimuksessa on Syrjalan
(1994, 13) mukaan kiinnostuksen kohteena tutkittavien ilmaisemat merki-
tykset ilmion laadusta tutkittavan omassa ymparistossaan. Tutkimusaineis-
to hankittiin haastattelututkimuksella tapaustutkimuksen kohteena olevasta

organisaatiosta. Haastateltavat valittiin otannalla (Metsdmuuronen, 2009,
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62), jolloin perusjoukko ositettiin puolueiden mukaisesti niin, etta neljasta
suurimmasta puolueesta, sosiaalidemokraatit, keskusta, kokoomus ja pe-
russuomalaiset, oli tarkoituksena saada jokaisesta kaksi haastateltavaa ja
muista puolueista, vihreat, kristillisdemokraatit, vasemmistoliitto ja sitou-
tumattomat, yhteensa kaksi haastateltavaa. Suurimmilla puolueilla tarkoi-
tetaan tassa tutkimuksessa Kouvolan kaupunginvaltuuston tdman hetkisen
kokoonpanon suhteellista jakautumista eri puolueiden kesken. Taman
edella mainitun otantamenetelmé&n mukaisesti haastattelupyynt6jen koh-
teeksi valittiin eri-ikéisia ja eritaustaisia henkil6itd sek& kokeneempia etta
uusia valtuutettuja. Nain pyrittin saamaan mahdollisimman monipuolinen

ja erilaisia n&kokulmia sisaltava tutkimusaineisto aikaiseksi.

Edella kerrotun menetelmé&n mukaisesti valituille kymmenelle Kouvolan
kaupunginvaltuuston jasenelle lahetettin  haastattelupyyntdé touko-
kesdkuussa 2013 séhkopostitse. Haastattelupyynnossa kerrottiin lyhyesti
tutkimuksen aiheesta ja tarkoituksesta seka ehdotettiin mahdollisia haas-
tatteluajankohtia. Niiden henkildiden kanssa, jotka vastasivat pyynt66n
mydOnteisesti, sovittiin haastattelun ajankohta seka ilmoitettiin haastattelun
toteutuspaikka. Henkil6ille, joilta ei saatu vastausta, lahetettiin yksi muistu-
tusviesti sahkopostilla. Ensimmaisen haastattelupyyntokierroksen tuotta-
essa sovittuja haastatteluja vain kolme, toteutettiin ositetun otannan mu-
kaisesti viela kaksi samanlaista haastattelupyyntokierrosta ja n&in saatiin
sovittua yhteensd kahdeksan haastattelua.

Haastattelumenetelmana kaytettiin puolistrukturoituja yksilohaastatteluja.
Yksilohaastattelut valittiin haastattelumenetelméksi omakohtaisten néke-
mysten, johon ei muiden haastateltavien vastaukset tai mielipiteet vaikuta,
saamiseksi. Haastattelujen kysymysrunko tehtiin pohjautuen tutkimusky-
symyksiin seka teoriaosassa luotuun viitekehykseen. Henkilokohtaiset
haastattelut toteutettiin keséakuussa 2013 Kouvolan kaupungintalolla ilman
hairiotekijoitd olevassa tilassa. Haastatteluihin oli varattu aikaa yksi tunti
haastateltavaa kohden ja haastattelujen todelliset kestoajat olivat noin 20

minuutista noin 45 minuuttiin. Haastattelut nauhoitettiin ja haastateltavat
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olivat tietoisia tastd. Haastattelujen kysymysrunko oli kaikille sama, kysy-
mykset olivat avoimia kysymyksia, joihin vastausvaihtoehtoja ei ollut val-
miiksi annettu. Kysymysten jarjestysta vaihdeltiin tai tarkentavia lisakysy-
myksia esitettiin haastattelun kulun mukaisesti tarpeen ja haastateltavien
vastausten mukaan, jossain tapauksissa joitain haastattelukysymyksia ei
esitetty, jos niihin oli jo saatu vastaus edellisten kysymysten yhteydessa.
Haastattelujen lopuksi, varsinaisten haastattelukysymysten jalkeen esitet-
tiin avoin kysymys, jossa pyydettiin kertomaan haastattelun teemaan liitty-

en haluamansa lisakommentit tai huomiot.

4.3 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto kerattiin ainoastaan yhdesta organisaatiosta, koska tut-
kimuksella haluttiin selvittdd nimenomaan kyseisen organisaation paatok-
senteon tukena kaytettavan taloudellisen tiedon saatavuutta, laatua seka
hyodyntamista. Tutkimustuloksia voidaan mahdollisesti hyddyntda myos
muiden vastaavalla tavalla toimivien organisaatioiden paatbksenteon pro-

sessin ja sen tietoperusteisten vaiheiden tarkastelussa.

Tutkimusaineisto kerattiin kahdeksalta haastatteluun valitulta, jotka antoi-
vat siihen suostumuksensa. Vastaajien taustatiedoista poliittiset puo-
luetaustat ilmenevat taulukosta 2. Kaksi haastattelua tehtiin kokoomusta ja
perussuomalaisia edustaville valtuutetuille ja yksi sosiaalidemokraattien,

keskustapuoleen, vasemmistoliiton seka kristillisdemokraattien edustajille.

Taulukko 2: Vastaajien puoluetaustat

Puolue Henkilboa
Kokoomus
Perussuomalaiset
Sosiaalidemokraatit
Keskustapuolue
Vasemmistoliitto

RlR(RR (NN

Kristillisdemokraatit
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Vastaajien meneilladn olevien valtuustokausien lukumaarat vaihtelivat ku-
van 4 mukaisesti ensimmaisesta kaudesta kokeneimpien valtuutettujen
kahdeksanteen kauteen asti. Vastaajien kunnallispolitikassa mukana toi-
miminen, joka ilmenee kuvasta 5, vaihteli ensimmaisesta vuodesta kolmen

henkilon yli kahteenkymmeneen ja kolmeenkymmeneen vuoteen.

Vastaajien valtuustokaudet

|

O Meneillddn oleva

| valtuustokausi
B Henkiloa

WI

[’

o
)
~
o))
co

Kuva 4: Vastaajien valtuustokaudet

Vastaajien kunnallispolitiikassa toimiminen

yli 20 i I

10-15

Vuosia

5-10 I |

1-5

Henkil6a

Kuva 5: Vastaajien kunnallispolitikassa toimiminen
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Vastaajien koulutustasot ilmenevat taulukosta 3. Kolmella henkil6lla oli
ylempi korkeakoulututkinto ja neljalla ylioppilas- tai ammattitutkinto ja yh-

delld muu peruskoulutustaso.

Taulukko 3: Vastaajien koulutustaso

Koulutus Henkil6a
Ylempi korkeakoulututkinto 3
Ylioppilas- tai ammattitutkinto 4
Muu peruskoulutustaso 1

Kuvassa 6 esitetyt tutkimukseen osallistuneiden vastaajien iat vaihtelivat
haastattelun tekohetkella 27 vuodesta 62 ikavuoteen ja jakautuvat melko

tasaisesti eri ikadluokkien valitse. Haasteltavista yksi oli nainen ja loput

miehia.
Vastaajien ika
61-70
51-60
[1]
E 41-50
s
31-40
alle 30
0 1 2
Henkil6a

Kuva 6: Vastaajien ik&a

4.4 Tutkimusaineiston kasittely

Aineiston analysointi toteutettiin p&&osin sisallonanalyysin mukaisesti. Si-
sallonanalyysi valittiin aineiston analysointimenetelmaksi, koska sen avulla
tarkastellaan inhimillisia merkityksid todellisuuden ymmartamisesta hu-

maanina ajattelutapana ja pyritddn muodostamaan tutkittavasta ilmidista
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tilvistetty kuvaus, jonka avulla tutkimuksen tulos pystytaan kytkemaan laa-
jempaan kontekstiin. Tarkastelu tapahtuu sisallonanalyysissa etsiméalla
aineistosta eroja ja yhtalaisyyksia seka tiivistamalla asioita. Sisallonana-
lyysi on luonteeltaan tekstianalyysia, jossa tarkastellaan tekstimuotoisia tai
sellaiseksi muutettuja aineistoja etsimalla tekstin merkityksia. Tutkittavia
tekstiaineistoja voivat olla esimerkiksi keskustelut, haastattelut tai kirjat.
Lisaksi tulosta voidaan verrata samaa aihetta koskeviin muihin tutkimustu-
loksiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2002, 104-108.)

Deduktiivisesti eli teorialdhtbisesti toteutetussa analyysissa verrataan
haastatteluista saatuja tuloksia teoriaan, niiden yhtalaisyyksia seka eroa-
vaisuuksia ja aineiston analyysin luokittelu muodostuu teoriapohjaisesti
(Tuomi & Sarajarvi, 2002, 113). Syrjalaisen (1994, 90) mukaan sisallon-
analyysin vaiheita ovat tutkijan herkistyminen edellyttden perehtyneisyytta
omaan aineistoon seka teoriaan, aineiston sisdistdminen ja ajattelutyo,
aineiston karkea luokittelu keskeisimpien teemojen mukaisesti, tutkimus-
tehtdvéan ja kasitteiden tdsmennys, ilmididen esiintymistiheyden ja poikke-
usten toteaminen, ristiinvalidointi ja saatujen luokkien puoltaminen ja hor-
juttaminen aineiston avulla seké& johtopaatdsten ja tulkintojen tekeminen
siirtAmalla analyysin tulos laajempaan tarkastelukehikkoon. Taman tutki-
muksen empiiristen tulosten analysointi tehtiin péaaosin sisallénanalyysi-

menetelméaa noudattaen.

Tutkimusaineiston kasittely aloitettiin nauhoitetun haastatteluaineiston litte-
roinnilla. Sisallonanalyysin mukaisesti aineiston analysointi aloitettiin litte-
roituun haastattelumateriaalin perehtymalla. Haastattelut luettiin [&pi use-
aan kertaan ja pyrittiin sisdistimaéan asia. Taman jalkeen haastateltavien
vastauksista poimittiin haastattelukysymyksittdin havainnot, jotka taulukoi-
tiin ja luokiteltiin karkean luokittelun mukaisesti. Seuraavaksi aineisto kay-
tiin lavitse uudestaan ja havainnot Kirjattiin ylos jaoteltuina tutkimuskysy-
myksien mukaisesti. Saatuja vastauksia yhdisteltiin toisten havaintojen
kanssa, koska osaan haastattelukysymyksid saatiin vastauksia muiden

kysymyksien yhteydessa tai kysymystd ei ymmarretty oikein ja siind
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vastattiin eri asiaan. Nain saadut havainnot koottiin teemoittain ja teoreti-
soitiin yhdistamalla ne esitettyihin tutkimuskysymyksiin seka teoreettiseen
viitekehykseen. Naiden vaiheiden jalkeen tdsmennettiin tutkimustehtava
sekd kasitteet teorian mukaisesti. Analyysin tassa vaiheessa laadittiin
my0Os kasitekarttoja eri osien valisten suhteiden selkiyttdmiseksi seka ko-
konaisuuksien hahmottamiseksi. Analysoinnin seuraavassa vaiheessa
todettiin ilmididen esiintymistiheydet seka poikkeukset ja tehtiin yhtenais-
taminen. Lopuksi tehtiin tulkinta tutkittavasta ilmidsta reflektoiden sita tut-
kimuksen teoriaan, muodostettiin kokonaisuus tutkimuksesta ja naiden
perusteella kirjoitettiin tutkimuksen tulokset ja viimeisena vaiheena siirret-
tiin asia laajempaan kontekstiin johtopaatoksien avulla. (Tuomi & Sarajar-
vi, 2002; Metsamuuronen, 2008; Alasuutari, 2011.)

45 Luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn mahdollisimman objektiiviseen lop-
putulokseen sekd nakdkantaan sen tulkitsevan luonteen vuoksi. Tutkimuk-
sen tulee antaa lukijalle riittavasti tietoa tutkimuksen tekemisesta tulosten
arvioimista varten seka esittdd puolueeton ja objektiivinen nakékulma an-
tamatta tutkijan omien taustatietojen vaikuttaa tulkitsemiseen. Tutkimuk-
sen luotettavuutta arvioidaan sen sisaisen johdonmukaisuuden kautta,
tutkimuksen eri osien vélille tulee muodostua looginen kokonaisuus.
(Tuomi & Sarajarvi, 2002.)

Tutkija on pyrkinyt aineiston analysoinnissa mahdollisimman objektiiviseen
nakemykseen, vaikka on tutkimuksen ajankohtana tydskennellyt Kouvolan
kaupungin palveluksessa, konsernipalveluiden talous- ja rahoituspalve-
luissa. Asetettuihin tutkimuskysymyksiin on pyritty vastaamaan kokonai-
suutena teorian ja empirian avulla mahdollisimman objektiivisesti ja luotet-

tavasti.

Tutkimusaineisto keréttiin luottamuksellisesti ja tutkimuksen tulokset esitet-

tiin niin, ettei yksittiisia vastaajia voida tunnistaa. Haastatteluiden
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nauhoitus ja litterointi suoritettiin huolellisesti ja perusteellisesti sek& niin,
ettei niiden valille jaanyt pitkaa aikaa. Kuitenkin litteroinnissa jai muutami-
en haastateltavien kohdalta joitakin sanoja, joista ei saatu selvaa, nama
eivat kuitenkaan vaikuttaneet asiakokonaisuuteen eivat vastausten tulkin-
taan. Koska tutkija suoritti seka haastattelut etta litteroinnit, analysoinnissa
oli helpompi ymmartaa sellaiset asiat ja seikat, jotka eivat olleet ilmaistu

kovinkaan selkeésti seka tunnistaa tiettyjen asioiden painotukset.

Kirjallisuus, johon teoreettinen osa perustuu, hankittiin luotettavista lahteis-
ta. Lahdekirjallisuus hankittiin tieteellisista artikkeleista, joista padosa saa-
tiin tieteellisista tietokannoista seka kirjallisuudesta, jota hankittiin yliopis-
ton tiedekirjastosta ja paikallisesta kirjastosta l&ahinna menetelmakirjalli-

suuden osalta.

Haastatteluotoksen pienestd koosta johtuen tutkimuksen tulokset eivat
valttamatta ole yleistettavissa, erilaisia nakemyksia asioista voidaan olet-
taa olevan niin paljon kuin vastaajiakin on. Toisaalta kunnallinen, poliitti-
nen paatdksenteko toimii samalla tavalla Suomen kaikissa kunnissa, joten
johtopaatoksien voidaan ajatella soveltuvan my6s muihin vastaaviin orga-

nisaatioihin.

Tutkimuksen validius, jonka avulla osoitetaan tutkimusmenetelman pate-
vyys mitata sitd, mita oli tarkoitus mitata (Hirsjarvi et al., 2009), tulosten
tulkitsemisessa tehtiin niin, ettd vastaukset tulkittiin ja analysoitiin luotetta-
vasti seka liitettiin kyseessa oleviin kasitteisiin vaikka vastaus olisikin tullut

esille eri kysymyksen kohdalla.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa raportoidaan ensin empiirisen tutkimuksen tulokset aineis-
tosta tehdyn analyysin perusteella ja sen jalkeen suoritetaan pohdinta tut-

kimustulosten ja teoriaosuuden valilla.

5.1 Paatoksenteon prosessi

Paatoksenteon prosessin eri vaiheista tietoperusteisuus kohdistui tutki-
muksen tulosten perusteella eniten kunnallisen paatoksenteon kontekstis-
sa luottamushenkildiden nakodkulmasta erityisesti vaihtoehtojen ja niiden
vaikutusten arvioinnissa kaytettavaan tietoon, vaihe joka luonnollisesti joh-
taa itse paatoksen tekemiseen. Ongelman tai tarpeen ja sen myoéta tavoit-
teen ja pddmaaran asettamisen tunnistaminen paatoksenteon prosessin
ensimmaisend vaiheena tuli selkeasti ilmi kolmen haastateltavan vastauk-

sesta, kuten yksi heista ilmaisee:

"Me ei tulla selviGmé&én tasté hoidon tarpeen kasvamisesta millaan tavalla,
jos me ei ruveta tekemaan jotain ja se mika tavallaan koko tdhan hom-
maan laittoi liikkkeelle oli euro konsultoi, etta koko ajan nousee kustannuk-
set ja meilla ei ole sellaista palvelurakennetta, milla pystytddn hoitamaan

Ja meidan kaikki prosessit on hirveéan tehottomia.”

Muina vaiheina haastatellut luottamushenkil6t toivat esiin paatoksenteon
prosessista selkeimmin vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioinnin. Ta-
man voidaan ajatella olevan varsinaista paatosta edeltavista vaiheista tar-
kein luottamushenkildiden ndkdkulmasta seka tiedon hankkimisen kohdis-
tuvan hyvin pitkalti prosessin tdhan osaan. Vaihtoehtojen arviointiin ja va-
lintaan erityisesti kohdistuva paatdoksenteon rajoittunut rationaalisuus ja
sen ulottuvuutena erityisesti poliittisen paatdksenteon subjektiivisuus, il-

meni haastateltavien vastauksista esimerkiksi seuraavasti:
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"Siind alkoi enemman painaa muut asiat kun taloudelliset asiat vaakaku-

pissa.”

"Sielld ei taloudellisetkaan perustelut paina mitdén, siella on ihan muut

nékokohdat sitten.”

Vaihtoehtojen asettaminen sen sijaan tapahtui luottamushenkildiden néa-
kokulmasta paatoksenteon prosessissa useimmiten jo virkamiesvalmiste-
lun tuloksena. Myds luottamushenkil6t esittivat eri ratkaisuvaihtoehtoja,
mutta yleisempi menettelytapa oli edella mainittu. Prosessin viimeiseksi
vaiheeksi kaksi haastateltavaa nostivat esiin tarpeen vaikutusten jalkika-
teistarkastelulle aikaisemmin tehtyjen paatosten johdosta saavutetuista

mahdollisista sdastdista, jotka osoitettaisiin esimerkiksi laskelmien avulla.

Subjektiivisuuden vaikutus

Jo ennen varsinaista asiaa koskevaa kysymysta tuli vastauksissa selkeasti
esille subjektiivisuuden suuri merkitys kunnallispolitikassa, tulosten perus-
teella sen vaikutus luottamushenkildiden toimintaan kunnallispolitiikassa
oli ilmeinen ja siihen olennaisesti kuuluva. Jokaisen vastaajan mielesta
silla oli vaikutusta, suurimman osan ollessa sitéd mielta, ettd vaikutus oli
suuri tai kohtalainen. Kolme vastaajista oli sitd mielta, etta vaikutusta pitai-
si pyrkia pienentamaan tai sité ei saisi olla ja sita pitaisi pyrkia vahenta-
maan esimerkiksi asennemuutoksilla. Kuitenkin koettiin, etté vaikutus vaih-
teli asiasta riippuen, joskus pienetkin asiat saivat suuret mittasuhteet tai
asioiden kasittely objektiivisesti oli hyvin haastavaa tunnepitoisissa asiois-

sa, kuten eras haastateltava ilmaisi:

"Se on vaikeeta, jos tulee selvasti tarkedé tietoa, josta on hyétyéa ja ei la-
kaise sitd vaan maton alle, vaan lukee sen rauhassa, vastapuolen tekstin,
niin sanotaan, etta tallaisissa tunnepitoisissa asioissa on se vaikeeta kyl-

”

1a.
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Tutkimusaineistosta ilmeni selkedasti, etta kunnallisessa poliittisessa paa-
toksenteossa ihmisten tietoon asioista vaikuttavat tunteet, arvot seka us-
komukset, jotka johtavat erilaisiin nakemyksiin ja arviointeihin samojen
asioiden ja tilanteiden suhteen. Myo6s luottamushenkilGiden yksildlliset
mielipiteet ja hahmotuskyky vaikuttavat kasityksien muodostamiseen asioi-
ta. Naita poliittisen paatoksenteon peruslahtékohtia luonnehti eras vastaa-

jista seuraavasti:

"Kyl tééa niin kuin politikassa on Kyl silleen, ettd myd katotaan ihan oikeasti
samaa asiaa niin eri kulmista tai my6 ymmarretdén se lahtokohtaisesti eri

tavalla.”

5.2 Tiedon hankkiminen paatoksenteon tueksi

Tiedon hankkiminen keskittyi, kuten jo edelld todettiin, luottamushenkil6i-
den nakodkulmasta enemman vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioin-
nissa tarvittavan tiedon hankkimiseen kuin varsinaiseen vaihtoehtojen
asettamiseen tarvittavan tiedon tarpeeseen. Kunnallisessa paatoksente-
ossa vaihtoehtojen asettaminen tapahtui useimmiten virkamiesvalmistelun
tuloksena. Tama valmistelun tuottama tieto, jossa tieto tuli saatuna, oli ole-
tettavasti kaikkien haastateltavien mukaan paatoksenteossa tarvittavan
tiedon perusta ja sitd mainittiin paasaantoisesti saatavan kattavasti. Lisa-
tiedon hankkimista toteutettiin pyytamalla virkamiehilta tarkentavia tietoja
asiasta seka hankkimalla vertailu- ja tilastotietoja. Lisatiedon hankkiminen
perustui kasiteltdvan asian laajuuteen, yleiseen kiinnostavuuteen, omiin
intresseihin seka kiinnostukseen paattksenteon kohteena olevasta asias-
ta. Erd&n haastatelluista ilmaisu tiedon hankkimisesta kuvasti tiedon

hankkimisen luonnetta tarpeena tietaa asioista enemman:

"Jos katsotaan luottamushenkilon ndkokulmasta tiedon hankkiminen, niin

kyllahén se on kysymyksia, kysymyksié, kysymyksia.”
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Myds omia henkilokohtaisia verkostoja kaytettiin tietojen hankkimisessa
seka esimerkiksi omia tai oman puolueen sisalta tulevia laskelmia, joiden
luotettavuudesta ja perusteista ei oltu kuitenkaan taysin varmoja. Pitkan
kokemuksen omaavat poliitikot kayttivat myds omaa hahmotuskykya asi-
oiden arvioimisen suhteen. Kokemattomammat luottamushenkilot kayttivat
seka tiedon hankkimisessa ettd tiedon hyddyntdmisessa hyvakseen ko-
keneempien politikkojen osaamista ja tuntemusta asioista. Vuorovaikutus
ja sosiaalinen kanssakayminen nayttivat olevan merkittavd osa tiedon
hankkimista etenkin lisatiedon osalta. Inmisten tuntemisen koettiin helpot-

tavan tiedon hankkimista, kuten eras vastaajista totesi:

"Ne on aika ratkaisevia minkélaiset suhteet on ihmisten kanssa.”

Haasteina tiedon hankkimiselle koettiin joskus lisdselvityksien saamisen
hankaluus, eri vaihtoehtojen punnitsemisen riittamattomyys, erimielisyy-
den vallitessa kaiken tarvittavan tiedon saavutettavuus, kokonaisuuden
nakeminen oman asenteen sijaan, ajan riittamattomyys seka tiedon luotet-
tavuus. Yhden valtuutetun mielesta tiedon hankkimisessa ei ole ollut haas-
teita, vaan se on helppoa tanéa paivana, lisaksi todettiin internetin kaytta-
misen lisdnneen tiedon hankkimista. Tiedon kayttdon saatavuutta voitaisiin
vastausten perusteella parantaa esimerkiksi hyvilla yhteyksilla virkamie-
hiin, jakamalla valtuutettujen kesken tiedon hankkimista aloittain tai alueit-
tain seka ajankayton ja luotettavuuden lisaamisella.

5.3 Tiedon ja informaation muoto

Kunnallisen paatoksenteon yhteydessa suurin osa hankitusta tiedosta oli
oletettavasti virallista, formaalia tietoa, joka saatiin paatoksenteon valmis-
telun tuotoksena organisaation viranhaltijoilta eli tietoa, jota voidaan kut-
sua organisationaaliseksi tiedoksi. Tietoa kaytettiin eniten eri vaihtoehtojen
ja niiden vaikutusten arviointiin. Myds epavirallista, informaalista tietoa
kaytettiin kaikkien haastateltavien mukaan, kayttdmisen mainittiin olevan

tapauskohtaista, sattumanvaraista, erittain vahaista, jonkin verran
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kaytettyd, seka myos ohjaavaa siind tapauksessa, jos itse oltin samaa
mielta asiasta. Epavirallisen tiedon kayttaminen liittyi kunnallisen paatok-
senteon subjektiivisuuteen, erds haastatelluista ilmaisi asian seuraavasti,
kun kysyttiin kuinka paljon kaytetaan tietoa, joka ei tule miltdan viralliselta
taholta:

"No jonkin verran, koska onhan se, yhta aikaa on ne tunteet pelissé.”

Liséksi todettiin epavirallisen tiedon aiheuttavan painetta paatoksente-
koon, mutta toisaalta pidettiin tarkedna varmistaa tietojen paikkansa pita-
vyys ennen kuin niiden annettiin vaikuttaa omaan paatoksentekoon. Saa-
tujen vastausten perusteella voidaan paatella, ettd epéavirallisen tiedon
kayttaminen, joka on osaltaan poliittiseen paatoksentekoon kuuluvaa kan-
sandanen kuuntelemista, on hyvin henkilékohtaista sek& tilanne- ja ta-
paussidonnaista ja nadiden lisdksi myds puoluekohtaista eli joissain tapa-
uksissa osa toimintatapaa. Erds haastateltavista totesi epavirallisen tiedon

kayttamisesta seuraavasti:

"Kyllé ihmiset tukeutuu siihen viiteryhmaan tietysti, jota han kuvittelee
edustavansa, totta kai ma kuuntelen mieluummin niitéd ihmisia, jotka on
samaa mieltd mun kanssa, kun niita, jotka taas sitten ovat toisessa leiris-
sé. Tietysti ma kuuntelen kaikki ihmisia hyvin mielell&ni, mutta mieluummin

uskon niité, jotka ovat tavallaan mun leirissé.”

Paatoksenteon tukena kaytetyn formaalin tiedon ollessa suurimmaksi
osaksi organisationaalista, paatoksenteon valmistelun tuottamaa tietoa,
kaytettiin myds kollektiivista seka yksilollista tietoa. Kollektiivinen tieto oli
poliittisten puolueiden tai ryhmittymien sisaista tai valista tietoa. Yksilolli-
nen tieto oli lAhinna oman kokemuksen tai esimerkiksi oman tyon kautta
tullutta tietoa, formaali tieto oli harvoin yksildllista, yleisesti kaikkea tietoa
pyrittiin jakamaan muiden kanssa. Informaalisen tiedon osalta yksilollisen
tiedon osuus naytti olleen suurin, tdma tieto oli poliittisen paatéksenteon
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luonteen mukaisesti omien henkilokohtaisten suhteiden kautta tullutta tai

kuntalaisilta saatua tietoa tai palautetta.

5.4 Tiedon hankkimisen lahteet

Tiedon hankkimisen lahteind kaytettiin omaa organisaatiota, oman organi-
saation eri virkamiehia ja asiantuntijoita, omaa puoluetta, toisia puolueita,
omia sisaisia seka ulkopuolisia verkostoja, henkildkohtaisia suhteita, inter-
netid, sanomalehtia, ulkopuolisia organisaatioita kuten toisia kuntia, Suo-
men Kuntaliittoa, ministeri6itd, lakeja seka asetuksia, erilaisia tilastoja se-
k& koulutuksia. Lisdksi kaytettiin epavirallisia kanavia, omia henkilékohtai-
sia asiantuntijoita tai esimerkiksi paatoksenteon kohteina olevia viranhalti-
joita, ryhmia tai organisaatioita. Yhtena perspektiivina ulkopuolisten taho-
jen kayttdmiseen tiedon lahteend néhtiin ohjaus objektiivisemman nako-

kulman saamiseksi asioiden suhteen.

Tiedon lahteiden luokittelu teoriaosuudessa mainitun jaottelun mukaisesti
yksilo-, ryhma- ja organisaatiotasoisesti ulkoisiin ja sisaisiin lahteisiin seka
henkilokohtaisiin ja ei-henkilékohtaisiin lahteisiin taulukon 4 mukaisesti
kertoo samojen lahteiden voivan olla yhta aikaa seka sisaisia etta ulkoisia
tai henkilékohtaisia tai ei-henkilokohtaisia, esimerkiksi paatoksenteon
kohde voi olla sellainen. Paatbksenteon kohdetta kaytettiin [ahteena muun
muassa otettaessa selvaa eri paatosvaihtoehtojen vaikutuksista. Paatok-
sen kohteena voi olla yksilo, ryhma tai organisaatio ja nama voivat olla
ulkoisia tai siséisia, sekd myos henkilokohtaisia tai ei-henkilékohtaisia.
Haastatteluissa osan vastaajien esimerkkina kayttdmassa lukioverkkopéaa-
toksessa tietoa saatiin muun muassa virkamiesvalmistelun ohella myos
kouluilta, yksittaisilta opettajilta, oppilailta, rehtoritydéryhmalta, omista hen-
kilokohtaisista kontakteista, ministeridista seka lakien ja asetuksien kautta.
Jotkut lahteista puolestaan olivat selkeasti vain ulkoisia, organisaatiotason

lahteitd, kuten esimerkiksi internet, lehdet tai tilastotiedot.
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Taulukko 4: Tiedon lahteiden jakautuminen ulottuvuuksien mukaan

Yksilo Ryhma Organisaatio
eomat asian- epaatoksen- eOmat asian- epaatoksen- eomat asian- einternet
tuntijaver- teon kohde tuntijaver- teon kohde tuntijaver- elehdet
kostot kostot kostot etilastot
eomat suhteet esomat suhteet eomat suhteet | ekoulutukset
epaatoksen- epaatoksen- epaatdoksen- emuut viran-
% teon kohde teon kohde teon kohde omaiset
c emuut kun-
o nat
X o
5 epaatoksen-
teon kohde
eomat suhteet | epaattksen- epaatoksen- eoma puolue evirkamiehet, e0Oma orga-
eoman puolu- teon kohde teon kohde | emuut puolu- asiantuntijat nisaatio
< een tai ryh- eet epaatoksen- esisdinen
() A e :
c man jasenet epaatdoksen- teon kohde intra
© epaatoksen- teon kohde evirkamiehet
L2 teon kohde epaatoksen-
U) teon kohde
Henkildkoh- | Ei-henkil6- Henkilokoh- | Ei-henkild- Henkilokoh- | Ei-henkild-
tainen kohtainen tainen kohtainen tainen kohtainen

Kuten jo tiedon hankkimisen yhteydessa tuli esille, tiedon vastaanottaja
arvioi lahteen luotettavuutta ja siitd saatavan tiedon luotettavuutta. Erés

vastaajista totesikin asiasta seuraavasti:

"Mut toki niihinkin suhtaudutaan sit sillee, aina pyritdén testaamaan mihin
tietoon pystytaan luottaa. Et, jos se informaatio on samansuuntaista, niin
se herattdd luottamusta, mut jos se on ristiriitaista niin kuin osin tassa oli,

niin védhan heréttaa kysymyksia.”

5.5 Tiedon hyddyntaminen paatoksentekoa varten

Saatua ja hankittua tietoa hyédynnettiin eri vaihtoehtojen selvittamiseksi
seka etenkin vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioinnissa. Kokonai-
suuden huomioiminen tiedon hyddyntamisen yhteydessa oli tarkeaa vas-
taajille, lisaksi korostettiin paatdsten arviointia suhteessa paatoksenteon
kohteeseen eli ihmisiin tai ryhmiin, joita kyseisen paatds koskee. Suurin
osa vastaajista esitti myos taloudellisuuden huomioon ottamisen, huomion
arvoisena asiana nousi tassa jo paatoksenteon prosessin yhteydessa
mainittu vaikutusten arviointi, esimerkiksi mihin joku jo aiemmin tehty paa-
tbs on taloudellisten osalta.  Ulkoisen

johtanut saastojen



57

toimintaympariston osalta edella mainittujen p&atoksenteon kohteiden,
jotka voivat kuulua myo6s sisaiseen toimintaymparistoon, lisdksi mainittiin
vaikutukset ymparistoon, lahipalveluihin seka lakien ja asetusten huomi-

oon ottaminen.

Subjektiivisuuden huomioiminen eli oman ja puolueen arvomaailman
huomioon ottaminen vaikutti myds tiedon hyddyntamiseen. Periaatteellis-
ten seka kynnyskysymysten vaikutusten koettiin johtavan epéolennaisuuk-
siin, jolloin pienemman mittaluokan asiat saivat paatboksenteossa suhteet-
tomat suuret puitteet. Lisaksi tuotiin esiin se, etté tiedossa oli mukana na-
kemyksellisyytta seka erilaisia katsontakantoja, muun muassa henkil6koh-
taiset nakokulma- ja lahtoékohtaerot, jotka johtuivat poliittisista taustoista
tulevista arvoista ja maailmankatsomuksista. Eras vastaajista totesikin

asiasta seuraavasti:

"Me arvostetaan eri asioita ja tuodaan niité ja yritetddn argumentoida niin

kuin sen oman ehdotuksen kannalta paremmin.”

Eri l&hteista saatujen tietojen arvioinnista huomioitiin eri |&hteiden tuotta-
mat erilaiset tiedot, jolloin saattoi tulla kysymykseen, etté tieto ei aina he-
rattanyt luottamusta tai eri l&hteista saatu tieto saattoi olla myos eri tavalla
esitettya, jolloin taytyi arvioida tiedon paikkansa pitavyys, mahdollinen po-
littinen varittyneisyys seka nakemyksellisyys ja yksipuolisuus. Tiedon ver-
tailtavuudessa otettiin my6s huomioon se misté tieto oli perdisin, eri pai-
koista saatu tieto ei ollut valttamatta vertailukelpoista, jos tiedon perusteet

eivat olleet selvilla.

Tietoa arvioitaessa tehtiin myos vuorovaikutuksessa eri tietojen peilausta
toisiinsa seka keskusteltiin muiden kanssa mielipiteistd. Tarkeana pidettiin
my0s tietojen julkisuuden huomioimista, myds julkisessa organisaatiossa
taytyi huomioida ei-julkisten asioiden kasittelyn vaatimat periaatteet. Tie-
don kaytettdvyydessa arvioitin  myos tiedon laatua ja tasoa
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kokonaisuutena seka niihin vaikuttavista tekijoista tiedon luotettavuutta,

selkeytta, ymmarrettavyytta ja oleellisuutta.

Tiedon luotettavuus sen hyodyntdmisessa koettiin tarkeaksi tekijaksi, jo-
hon vaikutti toimintaympéristdossa tapahtuneet muutokset, jolloin tietojen

vertailtavuus heikkeni, kuten eras vastaajista totesi:

"Ensin pitdéa voida perusdataan luottaa, siind on varmaan tehty niin kuin
toita, tokihan tallaiset organisatoriset muutokset mita tehdaan, niin tuo va-
han haastetta siihen, koska se vertailtavuus aikaisempiin vuosiin silloin

heikkenee.”

Tiedon ymmarrettavyyden ja tulkitsemisen haasteena nahtiin kokematto-
mimpien luottamushenkildiden osalta oma kokemuksen puute, mutta tassa
apuna kaytettiin kokeneempia luottamushenkil6itd seka ryhmia, jotka aut-

toivat asioiden ymmartamisessa seka tulkitsemisessa.

Tiedon hyddyntamisen haasteina koettiin olevan ajankéayttd, luotettavuu-
den arviointi, selkeys ja ymmarrettavyys, objektiivisuus, olennaisuuden
l6ytaminen, liika yksityiskohtaisuus, tietojarjestelmien asettamat haasteet
seka oikeiden ihmisten I6ytaminen lisatiedon saamiseksi. Kaksi vastaajista
oli sitéd mielta, ettd tiedon hyddyntamisessa ei ollut haasteita ja yhden hen-
kilon mielestd haasteet olivat vahaisid. Oman organisaation tuottamaan
tietoon luotettiin padsaantdisesti hyvin, mutta yksi vastaajista oli vahvasti

sitd mielta, etta tahan tietoon ei voi luottaa. Kuten han asian ilmaisi:

"Meilld on todella isoja haasteita tdsséa taloudellisen informaation tuottami-
sen osalta, kuinka niinkd aidosti tammaiset selvitykset pyrkii selvittamaan
eri vaihtoehtojen paremmuusjarjestyksia taloudellisesti ja kun niissa on
tammoista poliittisluonteista tai virkamiesvisioon perustuvaa tarkoitusha-
kuisuutta ja miten sitten jalkikateistarkastelussa voidaan todeta, etta pitikd
ne laskelma paikkansa. Tasséd on aika syva epéaluottamuksen ilmapiiri

olemassa téhéan informaatioon mita luottamushenkiléille tuotetaan.”
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Suurimmalla osalla vastaajista oli kuitenkin vastakkainen mielipide ja he
luottivat oman organisaation valmistelun tuottamaan tietoon, kuten asia

ilmaistiin:

"Mé& ldhen siit4, ettéd se tieto mikd meille tuodaan, se on ldhtékohtaisesti
luotettavaa, etta jos taa ois jotain muuta, tastahan ei tulis yhtaan mitaan.
Taa jarjestelma perustuu siihen, ettd me annetaan naita tehtavia valmiste-
luun virkamiehille ja virkamiehet valmistelee ne ja meidan on sitten luotet-
tava siihen. Eihén se aina oo just sitd mita sa haluat kuulla, mutta silti sun

on luotettava siihen.”

5.5.1 Tiedon maara ja sen vaikutukset

Kaikki haastateltavat olivat sita mieltd, etta tietoa on saatavilla riittavasti,
joskus sité on jopa liikaa ja liilan yksityiskohtaista. Jossain yksittaisissa ta-
pauksissa oli koettu olennaisen tiedon puuttumista. Tiedon maaran riitta-
vyyttd luonnehdittin sen suhteella paatoksenteon kohteena olevan asian
taloudelliseen panostukseen sekd yhteiskunnalliseen merkitykseen. Kyky
vastaanottaa tietoa oli haastateltavien mielesta yksildllista kuten myos
vaadittavan tiedon maara, jokainen maarittelee henkilokohtaisesti oman
tarpeensa, asiaan vaikuttaa myos omat kiinnostuksen kohteet seka lisaksi
omat taustat. Tiedon maaran riittavyyteen koettiin vaikuttavan myos sen,
kuinka syvallisesti henkilot halusivat asiaan paneutua, jotkut halusivat hy-
vinkin yksityiskohtaista tietoa, kun taas toisille riitti karkeamman tason tie-
to. Tiedon maaran riittavyyden yksilollisyyttéa kuvasivat seuraavat haastat-

teluissa saadut kommentit asiasta:

"Se miké on toiselle liikaa niin kuin hahmottaa, jollekin se voi olla lilan va-

”

hén.
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"Varmaan se minké pystyy itse siséistdméén, koska jossain vaiheessa ei
enéa tavallaan pysty ottamaan lisaa tietoa vastaan, koska siita tulee sitten

tietodhky.”

Suuri tiedon maaré ei ole valttamatta hyva asia, haastateltavien mielesta
lika tieto voi ylittda tiedon hahmotuskyvyn tai hAmartaa olennaisen tiedon,

kuten seuraavista haasteltavien vastauksista voidaan todeta:

"Valmistelu ei saa tuottaa semmoista tietoa mikd hukuttaa sen oikean tie-

don mitad me tarvitaan.”

"Niin musta sitd on jo, ei siitd oo pulaa, sitd ehké tulee liikaa, sitten kun
menn&dan siihen liialliseen tiedon méaaraan, niin sillai asiat alkaa vaan sot-

keutua.”

Riittavaksi tiedon maaraksi mainittiin esimerkiksi tilanne, jossa itse tietaa ja
ymmartaa mitd on tekemassa tai, etta vaikutus on haluttu, jos ei ole taytta
varmuutta silloin hankitaan lisaa tietoa. Erdan vastaajan mielesta ei riitta-
vaa tiedon maara olekaan, hdnen mielestaan ihmiset ovat aina vahan tyy-

tymattomia tiedon maaraan.

5.5.2 Tiedon ja informaation laadun arvioiminen

Tiedon laatu, tiedon maaran ohella, nayttaisi haastatteluaineiston perus-
teella olevan yksiloiden omakohtaisesti maarittelemaé ja kokemaa. Laa-
dukkuuteen sisaltyi tutkimuksen perusteella monenlaisia eri luonnehdintoja
ja siilhen nayttaisi erityisesti vaikuttavan sen, mita laatutekijoitd henkilot

arvostavat.

Laadukkaan tiedon méaaritelmin& haastateltavat esittivat kuvan 7 mukaisia
ominaisuuksia. Laadukkaan tiedon mainittiin olevan nayttéon tai vertailulu-
kuun tai —arvoon perustuvaa, ennustettavaa, jonka kuitenkin todettiin ole-

van vaikeaa tulevaisuuden vaikutusten arvioinnin suhteen, paikkansa
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pitdvaa, puolueetonta ilman tiedonlaatijan omia né&kemyksia, sisaltavan
vaikutusten arviointia, avointa, kaikki relevantit asiat sisaltdvaa, kokonai-
suuden huomioonottavaa, olennaista ja ajattelulle inspiraatiota tarjoavaa
luovuutta ja vaihtoehtojen hakemista vaativissa tilanteissa. Eréas haastatel-

tavista luonnehti asiaa nain:

"Siihen siséltyy hyvé informaatio sen kokonaisuuden kannalta, informaatio
siitd, etta miten kuntalainen, veronmaksaja kokee tén ja miten se vaikuttaa
hanen jokapaivaiseen elamaansa, kun ollaan kuitenkin tekemisessa orga-
nisaation kanssa, jonka tehtava on tuottaa lakisaateisia palveluja. Ja sitten
taa talouspuoli, ettd se on siina selkeasti esitettyna, niin silloin se on mi-

nusta hyva juttu.”

TIEDON LAATU

selkeys
kokonaisuuden huomioinen
vaikuttavuus
avoimuus
vertailtavuus
yksinkertaisuus
ennustettavuus
paikkansapitavyys
puolueettomuus
objektiivisuus
olennaisuus
inspiroivuus

Kuva 7: Tiedon laadun ominaisuuksia

Luottamuksellisen ilmapiirin koettiin myds olevan laatuun vaikuttava tekija,

kuten yksi haasteltavista sanoi:

"Sellainen luottamuksellinen ilmapiiri, se liséé kylla sité laadukkuutta.”
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Paatoksenteossa tarvittavan tiedon ymmarrettavyyteen, laadukkuuteen ja
maaraan vaikuttavien tekijoiden parantamista arvioitin muun muassa
avoimuuden lisdaamisella, kirjallisten selvityksien avulla, valmistelun vas-
tuullisuuden ja huolellisuuden avulla, epéakohtien esiintuomisella, talous-
koulutuksella, asioiden yksinkertaistamisella seka oikeellisuuteen pyrkimi-
sella. Tiedon kaytettavyytta voitaisiin parantaa vastausten mukaan raport-
tien selkeydella seka informatiivisuudella, avoimuuden lisdamisella eri
vaihtoehtojen suhteen, neutraaliudella asioiden esittamisessa, vaihtoehto-
jen vertailemisella seka pitk&aikaisten vaikutusten arvioinnilla, riittavalla

perehtymiselld, ajankayton ja luotettavuuden lisaamisella.

5.5.3 Kaollektiivisuus tiedon hyédyntadmisesséa ja hankkimisessa

Poliittisen paéatbksenteon ollessa kollektiivista luonteeltaan, tiedon hyodyn-
taminen kollektiivisesti tuli esiin jokaisen haastateltavan vastauksista.
Hyodyntamista tapahtui puolueiden sisélla seké eri puolueiden ja ryhmit-
tymien valilla keskusteluissa seka neuvotteluissa. Neuvotteluissa pyrittiin
ryhmien valilla 10ytamaan kompromissi eri paatdsvaihtoehtojen valilla
mahdollisimman paljon kaikkia tyydyttavalla tavalla. Kokeneempia luotta-
mushenkildita kaytettiin tiedon tulkitsijoina sekd auttamaan tiedon ymmar-
tamisessa tarvittaessa. Liséksi tiedon tulkitsemista sen hyddyntamiseksi
tehtiin kollektiivisesti. Kollektiivista tiedon hankkimista tapahtui puolueiden
sisdlla lahinnd jasenten omien kiinnostuksen kohteiden ja ajankayton

mahdollisuuksien mukaisesti.

5.6 Pohdinta

Empiirisen tutkimuksen tuloksissa ilmeni selkeésti paatoksenteon objektii-
visen rationaalisuuden mahdottomuus, jolloin vaihtoehtojen arvioimisessa
ja valitsemisessa jatettaisiin huomioimatta muun muassa subjektiivisuus,
poliittiset asenteet ja henkilokohtaiset ndkemykset seké tunnettaisiin kaik-
kien vaihtoehtojen seuraukset taydellisesti, samoin ovat todenneet Simon
(1982), Choo (1996) ja Balasubramanian et al. (1999). Taméan tutkimuksen

tulokset osoittivat kuten Jalonen (2008b) toteaa, etta subjektiivisuus on
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olennainen osa kunnallista paatoksentekoa ja etta oikeus yksil6llisiin mie-
lipiteisiin ja omiin arvioihin on kunnallisen paatoksenteon ymmartamisen
peruslahtdkohta. Empiirisen tutkimuksen mukaan oltiin kuitenkin eri mielta
siitd, kuinka paljon ja missé asioissa subjektiivisuus saa vaikuttaa. Joiden-
kin mielesta subjektiivisuuden vaikutusta ei saisi olla tai sita pitaisi pyrkia
vahentdmaan. Lisaksi tutkimusaineistosta ilmeni selkeésti, ettd kunnalli-
sessa poliittisessa paatbksenteossa ihmisten tietoon asioista vaikuttavat
arvot seka uskomukset, jotka johtavat jo lahtbkohtaisesti erilaisiin nako-
kulmiin ja katsontakantoihin samoista asioista ja tilanteista, kuten myos
Davenport ja Prusak (1998, 11-12) ovat esittaneet. Myos tunteiden vaiku-
tus paatoksiin tuli esille empiirisessa tutkimuksessa, vastaavasti ovat to-
denneet Jalonen (2008a) ja Nicolas (2004).

Paatbksenteon prosessi alkoi empiirisen tutkimuksen tulosten mukaan
useimmiten ongelmasta, joka taytyy ratkaista eli asettaa tavoite ja paa-
maara mihin pyritdan, tama samanlainen vaihe oli myds tunnistettavissa
lahes kaikissa taman tutkimuksen yhteydessa perehdytyissa kirjallisuu-
dessa esitetyissa malleissa (Choo, 1996; Balasubramanian et al., 1999;
Nicolas, 2004; Yim et al., 2004; Schwarber, 2005; Sacchi & Burigo, 2008).
Vaihtoehtojen asettaminen sen sijaan tapahtui lahes aina kunnallisen paa-
toksenteon kontekstissa virkamiesvalmistelun tuloksena, luottamushenki-
I6iden toimesta vain harvoissa tapauksissa. Paatoksenteon vaiheena taméa
oli luonnollisesti olennainen osa prosessia, paapainon ollessa luottamus-
henkilonakokulmasta kuitenkin vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioin-
nissa, ndma molemmat vaiheet esitettin myods kaikissa Kirjallisuudessa
tutkituissa malleissa osana paatoksenteon prosessia (Choo, 1996; Ba-
lasubramanian et al., 1999; Kaner & Karni, 2004; Nicolas, 2004; Yim et al.,
2004; Schwarber, 2005; Sacchi & Burigo, 2008). Luonnollisesti varsinai-
sen paatoksen tekeminen sisaltyi seka empiirisen tutkimuksen tuloksiin
ettd edella mainittuihin kirjallisuuden prosessimalleihin. Paatoksen jalkeen
tehtavaa jalkikateisarviointia eli tehtyjen paatdosten vaikutusten todellista
arviointia jalkikateen esitettiin empiirisissa tuloksissa suoritettavaksi osana

paatoksenteon prosessia, tutkitussa kirjallisuudessa samaa ovat esitténeet
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Choo (1996), Balasubramanian et al. (1999), Kaner ja Karni (2004) seka
Sacchi ja Burigo (2008).

Tiedon hankkimisen perusta oli empiirisen tutkimuksen mukaan kunnalli-
sen paatoksenteon luonteen mukaisesti valmistelun tuottama tieto, jossa
tiedon hankkiminen tapahtui pyytdmatta eli saatuna, kuten Frishammar
(2003) on asiasta todennut. Tata tietoa, jota voidaan kutsua organisatio-
naaliseksi tiedoksi (Bolloju et al., 2002), mainittin empiirisessa tutkimuk-
sessa saatavan paasaantoisesti kattavasti. Menettelytapana sita voidaan
luonnehtia Joshin et al. (2006) méaaritelman mukaisesti tiedon hankkimi-
seksi, joka liittyy tiedon siirtamiseen tarkoituksellisesti tiedon lahteesta tie-
don vastaanottajalle. Lisatiedon hankkimista, jota toteutettiin esimerkiksi
pyytamalla virkamiehilta tarkentavia tietoja asiasta, hankkimalla vertailutie-
toja ja tilastotietoja voidaan kutsua asiantuntijoilta hankituksi konteks-

tisidonnaiseksi tiedoksi, kuten Compton ja Jansen (1990) maarittelevat.

Tiedon hankkiminen sosiaalisena kayttaytymisena tuli empiirisessa tutki-
muksessa esille, esimerkiksi kaytettdessa hyodyksi kokeneempien henki-
I6iden osaamista ja tuntemusta asioista eli kokemusta kuten Gaine (1989)
mainitsee. Vuorovaikutus ja sosiaalinen kanssakayminen nayttivat olevan
merkittava osa tiedon hankkimista etenkin lisatiedon osalta empiirisesséa
tutkimuksessa seka vaikuttavan etenkin henkilokohtaisten lahteiden kayt-
tamiseen, vastaavanlaisesti Yli-Renko et al. (2001) ovat tutkimuksessaan
todenneet tiedon hankkimiseen liittyvan merkittavasti sosiaalisen kanssa-
kaymisen sekéa verkostositeiden, myds Gaine (1989) mainitsee vuorovai-

kutuksen tiedon hankkimisen muotona.

Tiedon hankkimisessa ei empiirisessa tutkimuksessa koettu olevan suuria
haasteita, vaan haasteet liittyivdt enemman tiedon laatuun, mutta tiedon
hankkiminen taytyy olla sujuvaa, jotta paatdksentekijoilla on saatavilla riit-
tava maara tietoa paatdsvaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arviointia var-
ten, kuten Bolloju et al. (2002) toteavat, tiedon hankkiminen tiedon hallin-

nan prosessina mahdollistaa paatoksenteon mallien dynaamisen luomisen
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seka yllapidon. Empiirisen tutkimuksen mukaan tiedon hankkiminen, saa-
tuna tulleen tiedon liséaksi, tuntui keskittyvan paljolti yksil6llisiin tarpeisiin ja
nakokulmiin, jolloin tiedon hankkimiseen vaikuttivat yksilon tarve muuttaa
ymmarrystaan ja tarve tietaa seka pyrkimys etsia tietoa (Choo, 2002; Gray
& Meister, 2004; Pacharapha & Ractham, 2012).

Tiedon lahteita 16ytyi empiirisen tutkimuksen mukaan ulkoisia ja sisaisia
lahteita, seka& tiedon hankkijaan nahden henkildkohtaisia tai ei-
henkilokohtaisia. Tiedon lahteiden tasoina voivat olla yksiloét, ryhmat tai
organisaatiot ja tietoa voidaan siirtda naiden kaikkien valilla, kuten ovat
todenneet myds Sveiby (2001), Frishammar (2003), Kaner ja Karni (2004),
Joshi et al. (2006) sekd Pacharapha ja Ractham (2012).

Empiirisessé tutkimuksessa tuli jo tiedon hankkimisen yhteydessa esille,
etta tiedon vastaanottaja arvioi lahteen luotettavuutta ja siitd saatavan tie-
don luotettavuutta seka tiedon arvoa, kuten Joshi et al. (2006) seka Sacchi
ja Burigo (2008) ovat todenneet. Erityisesti yksil6llisessa tiedonhankkimi-
sessa tiedon lahteella on suuri merkitys, kuten Pacharapha ja Ractham
(2012) mainitsevat. Citroenin (2011) tutkimuksessaan toteama siséisten
|&hteiden tuottaman tiedon laadukkuus seké luotettavuus verrattuna ulkoi-
siin l&hteisiin olivat osittain taman empiirisen tutkimuksen kanssa samoilla
linjoilla. Kuitenkin muutaman henkilén epaluottamus organisaation tuotta-
maan tietoon tuli esille. Tarkeimmat l&hteet olivat kuitenkin paasaantoises-
ti sisdisid, organisaation valmistelun tuotoksia, myos Frishammar (2003)
on todennut strategisessa paatoksenteon kontekstissa, jota myds kunnal-
linen paatdksenteko on, lahes kaikkien tarkeimpien lahteiden olevan sisai-

sia.

Hankittua tietoa hyddynnettiin paatoksenteon tukena empiiristen tulosten
perusteella paatdsvaihtoehtojen arvioinnissa, tiedon tulkitsemisessa ja
soveltamisessa ottaen huomioon tiedon laatu, maara seké vertailtavuus.
Kuten Davenport ja Prusak (1998) toteavat, pelkastaén tiedon saatavuus

ei riitd, vaan sen pitaa olla relevanttia, ynmarrettavaa ja laadukasta seka
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kontekstisidonnaista, my6s Kaner ja Karni (2004) ovat todenneet tiedon
laatutekijoiden arvioimisen olevan tiedon kayttamisen osatekija paatoksen-

teossa.

Tiedon hyddyntadmisesséa poliittisen paatbksenteon ulottuvuutena oleva
subjektiivisuus nousi empiirisessa tutkimuksessa esille suhteellinen voi-
makkaana nayttaytyen arvojen, tunteiden seka erilaisten katsontakantojen
muodossa, samanlaista tiedon hyodyntdjan taydellisen objektiivisuuden
mahdottomuutta ja nain ollen subjektiivisuuden vaikutusta vaihtoehtojen
suhteen ovat todenneet esimerkiksi myds Nicolas (2004), Citroen (2011)
seka Turner ja Makhija (2012).

Olennaisen tiedon tunnistaminen ja loytdminen paatoksenteossa osoittau-
tui tarkeaksi tekijaksi seka haasteeksi empiirisen tutkimuksen tuloksissa,
Jalonen (2008a) pitaakin kykya erottaa olennainen tieto epaolennaisesta
kykyna kasitella tietoa, jota hdnen mukaansa voidaan sanoa tiedon hyo-
dyntamiseksi. Tata kuvastaa myds Davenportin ja Prusakin (1998) haas-
teena mainitsema oikeanlaisen tiedon linkittdminen ja kayttdminen paa-

toksenteossa, jolloin valtyttaisiin huonoilta, kalliilta paatoksilta.

Tiedon Kkollektiivisen hyoédyntdmisen muotona tulosten perusteella ol
kompromissien etsiminen paatdsvaihtoehtojen suhteen, joka liittyy Simo-
nin (1982) mukaan julkisen organisaation hallinnon paatoksentekoon seka
my0s ndkemyseroista johtuvaan monitavoitteellisuuteen, jossa eri nake-
myksien mukaisesti koetaan erilaisia haittoja sekd hyotyja ratkaisuvaih-
toehtojen suhteen (Jalonen, 2008b). Kollektiivinen péaatdsvaihtoehtojen
etsiminen, jolla pyritddn optimaaliseen ratkaisuun, kuvastaa myds paatok-
senteon rajoittunutta rationaalisuutta, kuten Choo (1996) on todennut.
Myds Yli-Renko et al. (2001) mainitsevat vuorovaikutukseen liittyen yhteis-
ten tavoitteiden seka jaettujen odotusten vaikuttavan positiivisesti tiedon
hyodyntamiseen. Jalosen (2006) esittdméa yhteistyon lisddmisen tarve poli-
tiikkkojen ja virkamiesten valilla informaation mééaran kasvattamisen sijaan,

tuli esille my6s empiirisen tutkimuksen tuloksissa.
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Tiedon maaran koettiin empiirisessa tutkimuksessa olevan jokaisen oma-
kohtainen nakemys seka riippuvainen myds henkildiden kiinnostuksen
kohteista. Liian yksityiskohtaisen tai lilan suuren maaran koettiin, kuten
Strong et al. (1997a) ja Citroen (2011) ovat todenneet, asettavan rajoitteita
ajan suhteen tiedon analysoinnin ja kasittelemisen kannalta. Toisaalta,
kuten Turner ja Makhija (2012) toteavat, epavarmuuden vahentamiseksi

paatokset ovat helpompi tehda, kun kaytéssa on enemman informaatiota.

Edell&a mainituista tekijoista voidaan paatella tiedon olennaisuuden olevan
erittdin tarkea tekija tiedon maaran suhteen, kuten mygds tiedon hyédynta-
misen kohdalla jo todettiin. Tiedon maardd voidaan ajatella myos yhtena
tiedon laadun ulottuvuutena, tallaista ndkemysta esittdvat muun muassa
Wang ja Strong (1996), Strong et al. (1997a) seka Lee et al. (2002).

Tiedon laadun kokemiseen naytti empiirisen tutkimuksen perusteella vai-
kuttavan persoonakohtaiset tekijat. Strong et al. (1997b) ovat todenneetkin
tiedon laadun maarittelyn tulevan tiedon kayttgjien ja hyoddyntdjien kautta
ja olevan heille sopivaa kaytettdvaksi, vastaavanlaisesti Wang ja Strong
(1996) ovat todenneet, etta tiedon laadun parantamiseksi taytyy ymmartaa

mita laatu kayttgjille merkitsee.

Empiirisen tutkimuksen ja kirjallisuuden perusteella laadukas tieto sisaltaa
monia eri ominaisuuksia, jotka ovat edella todetun mukaisesti tiedon kayt-
tgjan maarittelemia ja kokemia. Tutkimuksen perusteella laadun ominai-
suuksia ovat ainakin olennaisuus, relevanttius, selkeys, objektiivisuus, vir-
heettdmyys, ymmarrettavyys, uskottavuus, taydellisyys, luotettavuus seka
avoimuus (Grant, 1996; Wang & Strong, 1996, Strong et al., 1997a; Lee et
al., 2002; Melkas, 2004; Citroen, 2011; Turner & Makhija, 2012).

Empiiriseen tutkimusaineistoon perustuen, poliittisessa paatoksenteossa
kaytettavan tiedon voidaan ajatella olevan paasaantoisesti seka kollektii-
vista etta yksilollista tietoa, joka on Davenportin ja Prusak (1998), Baileys-
in ja Clarkin (2000) seka Nonakan et al. (2000) mukaisesti luonteeltaan

sosiaalisesti syntynyttd, kontekstisidonnaista kayttgjan tulkitsemaa tietoa
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koostuen arvoista, uskomuksista, sitoumuksista, kokemuksesta seka in-
formaatiosta. Kuten tutkimuksen tuloksista ilmeni, epavirallisen tiedon
kayttaminen on organisaation tuottaman objektiivisen tiedon kanssa toisi-
aan taydentavaa tietoa, ei poissulkevaa (Jalonen, 2008a). Kuitenkin osa
tutkimuksen vastaajista oli sitd mieltd, ettd oman organisaation tuottama
tieto ei aina ollut tarpeeksi objektiivista, vaan siihen sisaltyi tiedonlaatijan

omia nakemyksia tai ohjailevaa tarkoitushakuisuutta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman johtop&éatdsluvussa suoritetaan empiirisen tutkimuksen tulok-
sien suhteutus teoriaosuudessa muodostettuun tutkimuksen viitekehyk-
seen ja osoitetaan teorian ja empirian valinen yhteys seka vastataan ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin. Liséksi arvioidaan tulosten merkitysta, nii-
den kaytettavyytta, annetaan kaytannon suositukset organisaatiolle, esite-
taan jatkotutkimusaiheet seka raportoidaan tutkimuksen rajoitteet.

6.1 Tietoperusteisuus paatbksenteossa

Paatoksentekoon liittyvan informaation etsiminen ja arvioiminen ovat stra-
tegisesti merkittavia organisaatioiden kasvamisessa seka kyvyssa mukau-
tua toimintaympariston muutoksiin (Choo, 1996), joihin organisaatioiden
tulisi kyeta reagoimaan nopeasti (Yim et al., 2004). Kyetdkseen tédhan or-
ganisaatiot tarvitsevat riittavasti relevanttia tietoa tehostamaan paatoksen-
tekoa, joka on paattgjien tarkein tehtdva kaikilla organisaation tasoilla
(Harrison, 1996). Paatbksenteon onnistumista helpottavana tekijand voi-
daan nahda olevan myds yhteiset tavoitteet ja paamaarat seka yhteisen
kasityksen luominen siité, mita organisaatio tekee (Choo, 1996; Yli-Renko
et al., 2001). Myoskaan Yli-Rengon et al. (2001) mainitseman vuorovaiku-
tuksen merkitysta ei voi korostaa liikaa, kunnallisessa poliittisessa paatok-
senteossa vuorovaikutuksella on suuri merkitys, sita ilmenee monien eri
tahojen kanssa, kuten poliittisten ryhmien sisélla seka valilla, kuntalaisten
kanssa, muiden instituutioiden kanssa seka huomattavana osana moni-
mutkainen politikkojen ja virkamiesten valinen interaktio (Jalonen, 2006).
Yhteisten tavoitteiden ja paamaarien suhteen haasteita asettavat tutki-
muksessa ilmenneet kunnallisen poliittisen paatdksenteon lahtokohtaisesti
erilaiset arvot ja ndkemykset, erityisesti sen suhteen mink& voidaan katsoa
olevan oikea tavoite tai padmaara (Jalonen, 2008b).

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta paatoksenteon tueksi hankit-

tava tietoa on yksilollistd ja kollektiivista tietoa, joka on sosiaalisesti
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syntynytta ja kontekstisidonnaista sekd objektiivisen ja subjektiivisen na-
kokulman sisaltavaa tietoa. Myos informaalista tietoa kaytetaan taydenta-
maan formaalia tietoa (Davenport & Prusak, 1998; Bailey & Clarke, 2000;
Nonaka et al., 2000; Jalonen, 2008a). Kunnallisen poliittisen paatbksente-
on tietoperusta on organisaation valmistelun tuottama formaali tieto, joka
on kaikkien paatoksentekijoiden kaytbssa olevaa tietoa, sitd voidaan kut-
sua organisationaaliseksi tiedoksi (Bolloju et al., 2002). Tieto, jota paatok-
senteon tueksi lisdksi hankitaan, on seka yksildllista etta kollektiivista tie-
toa. Kunnallisessa paatoksenteossa oleellisena tekijana olevan kollektiivi-
suuden vaikutuksesta tieto on usein sosiaalisesti syntynyttd ja sitd kayte-
taan tapauskohtaisesti eli se on kontekstisidonnaista, tieto sisaltad vais-
tamatta myos objektiivisen tai subjektiivisen nakokulman ja on kayttadjien
tulkitsemaa. (Davenport & Prusak, 1998; Bailey & Clarke, 2000; Nonaka et
al., 2000.) Myds informaalisen tiedon hankkiminen on osa kunnallisen,
poliittisen paatoksenteon luontaista menettelyd, epéavirallista tietoa hanki-
taan taydentamaan virallista, formaalia tietoa (Jalonen, 2008a) ja se on
usein luonteeltaan yksilollista seka kontekstisidonnaista tietoa. Naiden
erimuotoisten tietojen soveltaminen ja yhdistdminen saattaa kuitenkin olla
haastavaa ja aiheuttaa kompleksisuutta paatoksenteossa sekd asettaa
vaatimuksia tiedon tulkitsemiselle (Jalonen, 2006, 2007) seka erityisesti
tiedon luotettavuuden arvioimiselle kuten tdman tutkimuksen tuloksista

voidaan todeta.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta tiedon hankkiminen ja
erilaisten lahteiden kayttdminen kunnallisessa poliittisessa paatoksenteos-
sa ei nayttaisi olevan vaikeaa, vaan kuten Jalonen (2008a) mainitsee, yh-
teiskunnan tietovaltaistumisesta johtuen tieto on helposti saavutettavaa,
kuitenkin samanaikaisesti monimutkaistuva toimintaymparistdé asettaa
haasteita paatdksentekoa edistavan oikean tiedon loytamiselle. Tiedon
sekd sen lahteiden luotettavuus korostuu tiedon saavutettavuuden help-
pouden, lukuisten tarjolla olevien erilaisten lahteiden kayttdmisen seké
naiden kautta lisddntyneen tiedon maaran johdosta. Myos erilaiset
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henkilokohtaiset ndkemykset ja olosuhteet vaikuttavat yksildiden tiedon

hankkimiskayttaytymiseen seka alttiuteen kayttaa erilaisia lahteita.

Kunnallisessa paattksenteossa luottamushenkildiden tiedon hankkiminen
nayttaisi olevan hyvin monitahoista ja moniulotteista seka kontekstisidon-
naista. Tietoa voidaan hankkia tarkoituksellisesti tai se tulee annettuna el
saatuna (Frishammar, 2003), kuten poliittisen paatoksenteon valmistelun
tuottama formaali tieto. Kunnallisen paatoksenteon kontekstissa tarkoituk-
sellinen lisatiedon hankkiminen fokusoituu pitkalti yksilélliseen tiedon tar-
peeseen, jolloin tietoa etsitddn oman tietdAmyksen tai ymmarryksen lisaa-
miseksi (Choo, 2002) seka yksilon tiedollisten tarpeiden muuttamiseksi
(Pacharapha & Ractham, 2012). Vuorovaikutuksen merkitys tiedon hank-
kimisessa on ilmeistd, kollektiivisuuden merkitys poliittisessa paatdksente-
ossa on huomattavaa, lisaksi sosiaalisen kanssakdymisen ja verkos-
tositeiden vaikuttavuus on merkityksellista tiedon hankkimisen lisdksi myds
tiedon hyodyntadmisessa (Gaine, 1989; Yli-Renko et al., 2001).

Kunnallisessa poliittisessa paatoksenteossa kaytettavia tiedon lahteita on
runsaasti kaytettavissa ja ne ovat helposti saavutettavissa, ndiden seikko-
jen johdosta korostuu lahteiden luotettavuuden arvioiminen. Tiedon lahteet
voidaan jaotella taman tutkimuksen mukaisesti sisdisiin ja ulkoisiin lahtei-
siin, henkilokohtaisiin ja ei-henkilokohtaisiin sekéa yksilo-, ryhméa- ja organi-
saatiotason lahteisiin (Sveiby, 2001; Frishammar, 2003; Kaner & Karni,
2004; Joshi et al., 2006; Pacharapha & Ractham, 2012). Tiedon lahteet
ovat osa tiedon hankkimisen moniulotteisuutta ja monitahoisuutta, kuten
tutkimustulosten kohdalla on todettavissa. Monitahoisuutta kunnallisessa
poliittisessa paatoksenteossa kuvaa joidenkin tiedon lahdetyyppien osalta
se, etta ne voidaan luokitella tiedon tarvitsijaan nahden seka sisdisiin etta
ulkoisiin ja henkildkohtaisiin ja ei-henkilokohtaisiin. Huomion arvoinen asia
on, ettd samoin kuin tiedon lahteet ja sitad kautta tiedon hankkiminen, kun-
nallisen organisaation paatésten vaikutukset ulottuvat hyvin laajalti seka
siséiseen ettd ulkoiseen toimintaympéaristoon yksilo-, ryhma- ja organisaa-

tiotasoisesti.
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Paatoksenteossa kaytettavaa tietoa arvioitiin tassa tutkimuksessa tiedon
laadun ja tiedon maaran kautta. Tiedon laadun voidaan sanoa olevan erit-
tain laaja kasite, joka joidenkin maaritelmien mukaan sisaltdd myos tiedon
maaran (Wang & Strong, 1996; Strong et al., 1997a; Lee et al., 2002).
Tiedon laadun ominaisuuksista merkittaviksi nousivat esiin tassa tutkimuk-
sessa tiedon luotettavuus, olennaisuus, relevanttius seka kontekstisidon-
naisuus. Laadukkaan tiedon maarittelyn voidaan todeta, kuten myds tie-
don mé&aran, olevan hyvin pitkalti kayttajakohtaista (Strong et al., 1997b).
Yleisesta tiedon maaran sekd saavutettavuuden lisdantymisesta johtuen
organisaatioiden tulisi pystyd arvioimaan tiedon laatua ymmartaddkseen
sen ja kyetdkseen parantamaan sitd (Wang & Strong, 1996; Lee et al.,
2002), jolloin tulee ottaa huomioon tiedon kayttajien erilaiset tarpeet ja
kayttotarkoitukset, samaa tietoa voidaan kayttaa useaan eritasoiset vaati-

mukset omaavaan tarkoitukseen (Strong et al., 1997a).

Kuten jo edelld viitattiin tiedon ja informaation lisdantyneeseen maaraan,
sen suhteen haasteena tiedon hyoddyntdmisessa voidaan nahda olevan
rittamattomyyden ja liilan vahaisen maaran sijasta olennaisen tiedon suo-
dattaminen teknologisen kehityksen myé6ta nyky-yhteiskunnan ja globali-
soituneen maailman tietovaltaistumisen seurauksena olevasta suunnatto-
masta tiedon maarasta ja sen hajautumisesta (Hamalainen et al., 2009).
Tiedon lilan suuri maard seka liika yksityiskohtaisuus nostavat tarkeaksi
asiaksi olennaisen tiedon esittamisen ja loytamisen seka tiedon luotetta-
vuuden toteamisen, jolloin haasteeksi tulevat rajoitteet ajankaytdn suhteen
(Strong et al., 1997a; Citroen, 2011) seka kyky kasitella tietoa (Jalonen,
2008a; Hintsa, 2011). Paatoksentekijoiden yksilokohtaisista taustatekijois-
ta, esimerkiksi koulutuksesta, ammatista, tai kiinnostuksen kohteista, joh-
tuen tiedon hyodyntdjilla on omat henkilékohtaiset nakemyksensa siita,

mika on riittava tiedon maara ja miten sita arvioidaan.

Tiedon hyddyntamiseen paatoksenteon tukena nayttaisi vaikuttavan erityi-

sesti tiedon olennaisuus seka relevanttius kulloinkin kyseessa olevassa



73

kontekstissa. Rajoittuneen rationaalisuuden vallitessa paatosvaihtoehtojen
ja niiden vaikutuksien arvioimisessa on mahdotonta tuntea kaikkia tulevai-
suuteen kohdistuvia vaikutuksia, jolloin kaytettavissa oleva tieto on vais-
tamatta epataydellistd (Simon, 1982; Choo, 1996). Talloin pitaa pyrkia
epavarmuuden vahentamiseen tuottamalla mahdollisimman selkeda, ym-
marrettdvad seka oleellista tietoa paatoksenteon tueksi, haasteena voi-
daan nahda olevan yksinkertaistetun, mutta kaiken oleellisen ja relevantin

tiedon esittamisen.

Subjektiivisuuden vaikutusta, joka nayttaisi olevan hyvin merkittavaa kun-
nallisessa paatoksenteossa ja jopa lahes mahdotonta p&éatoksenteossa
yleisesti olla huomioimatta (Balasubramanian et al., 1999), tiedon hyoédyn-
tamisessa ei voida vahatella tai jattda vahalle huomiolle. Vaikka se on
olennaisesti poliittiseen paatoksentekoon kuuluvaa (Jalonen, 2008a), aset-
taa kuntalain mukainen talouden tasapainottamisvaatimus vaatimuksia
myos vaikeiden ratkaisujen tekemiselle. Ulkoisen seka sisaisen toimin-
taympariston ja niiden vaikutuksien huomioiminen, erityisesti edelleen
heikkenevat talouden nakymat, kuten julkisten menojen kasvu, seka erityi-
sesti tyottomyydesté ja vaeston ikdantymisesta johtuvat menojen kasvu,
asettavat kuntajohtamisen haastavien paatdsten eteen kunnan elinvoi-
man, kilpailukyvyn, talouden hallinnan ja tuloksellisuuden vaatimien palve-
lurakenteiden ja toimintatapojen uudistamisen suhteen (Suomen Kuntaliit-

to, 2012; Valtiovarainministerio, 2013a).

Dynaamisuus ja toimintaympariston monimutkaistuminen ovat haasteelli-
sia tekijoitd paatoksenteossa, lisdksi vuorovaikutuksella eri osapuolten
valilla on merkitysta (Jalonen, 2006, 2007). Taméan tutkimuksen aiheen
kontekstissa yhtend suurimmista haasteista tiedon hyddyntamisessa paa-
toksenteon tukena voidaan nahda kunnallisen poliittisen paatbksenteon
luonteen mukainen monitahoisuus, joka saattaa johtaa tilanteisiin, joissa
taloudelliset vaikutukset ja subjektiivisuuden merkitys paéatdsvainhtoehtojen
valitsemisessa ovat kesken&&n ristiriitaisia. Toisena haasteena voidaan

todeta olevan taloudellisten vaikutusten arvioiminen, tulevaisuuteen
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kohdistuva ennakoiminen on merkittavassa roolissa paatoksia tehtdessa

ja sitd saattaa vaikeuttaa hyvinkin erilaiset nakemykselliset erot.

Tiedolla on olennainen merkitys kunnallisessa paatoksenteossa, mutta
kuten Jalonen (2008a) ja Hintsa (2011) toteavat myds kyky kasitella tietoa
on tarkedssa roolissa. Tietoon perustuva paatoksenteko ja sen prosessin
vaiheet seka niiden sujuvuus ovat strategisesti merkittavia kaikessa paa-
toksenteossa, erityisesti kunnallisessa paatbksenteossa painottuen laajalti
ulottuviin paatodsten vaikutuksiin, sekd kuten Harrison (1996) toteaa, osa
prosessin dynaamisuutta on tiedon jatkuva virtaus prosessin eri vaiheissa.
Davenport (2009) toteaa, ettd paremmat prosessit eivat takaa parempia
paatoksia, mutta voivat tehda niistd todennakoisempia. Taman tutkimuk-
sen mukaisesti, empiiriset ja teoreettiset nakemykset huomioiden tietope-
rusteisen paatoksenteon prosessin vaiheina kunnallisessa poliittisessa

paatbksenteossa voidaan nahda:

- tavoitteen ja pddmaaran asettaminen

- vaihtoehtojen asettaminen

- vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioiminen
- paatdksen tekeminen

- paatdksen vaikutusten tarkastelu.

Kuvassa 8 havainnollistetaan taman tutkimuksen paékasitteet seka niihin
littyvat tarkeimmat tulokset seka kuvataan kasitteiden valiset suhteet al-
kaen tietoperusteisesta paatoksenteon prosessista ja sen vaiheista. Lisak-
si kuvassa esitetaan taman tutkimuksen nakokulmasta tiedon hankkiminen
ja lahteet, tiedon hyédyntadminen, naihin liittyvan tiedon muoto seka merkit-

tavimmat tekijat kunnallisen, poliittisen paatdéksenteon kontekstissa.
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Tavoitteiden ja Vaihtoehtojen Valht:iei::t:‘jen Ja Paatosten
paamaarien asettaminen vaikutuksien Paatos vaikutuksien
asettaminen arviointi tarkastelu

Monita-
hoisuus
Moni Tiedon hankkiminen Tiedon Tiedon muoto
ulottei- « saatua/hankittua hyddyntaminen « formaali/informaalinen
suus * sosiaalinen vuorovaikutus o laatu tarkeimpi kuin mazra * yksildllinen,

e verkostot « kyky kasitell3 tietoa organisationaalinen,

e . kollektiivinen

o yksildn tarve muuttaa « tiedon luotettavuus L X
Subjek- itetdmustaan * rajoittunut rationaalisuus, O ses el sl Sy
. e olennaisen tiedon subjektiivisuus * kontekstisidonnaisuus

I16ytdminen e objektiivinen tai
subjektiivinen nakokulma

Kon-
teksti-

sidon-
naisuus

Tiedon lahteet

Ulkoinen/siséinen
Henkilokohtainen/ei-henkilokohtainen
Yksilé, ryhma, organisaatio

Kuva 8: Tutkimuksen yhteenveto

Tietoperusteisen paatoksenteon prosessin viimeiseksi vaiheeksi teoreetti-
sessa viitekehyksessa muodostettuun synteesiin lisattiin jalkikateen suori-
tettava paatosten vaikutusten tarkastelu. Todellisten, toteutuneiden vaiku-
tusten tarkastelun liittaminen paatoksenteon prosessiin voidaan nahda
tarkeana osana prosessia ja tuovan lisdksi prosessiin tietoa siitd kuinka

vaihtoehtojen ja niiden vaikutuksien arviointia voidaan ennakoida.

Tiedon hankkimisessa tassa tutkimuskontekstissa on merkittdvana tekija
se, etta kunnallisessa paatoksenteossa tulee tietoa paljon saatuna. Tiedon
hankkiminen valmiiksi saadun liséksi tapahtuu usein sosiaalisena kanssa-
kdaymisena sekd omien verkostojen kautta, merkittavasti tahan vaikuttaa
yksilon tiedon tarve. Haasteita tiedon hankkimiselle asettaa olennaisen
tiedon l0ytaminen nykypaivan suunnattomasta tietomaarasta. Tiedon hyo-
dyntamisessa tiedon laadulla nayttaisi olevan suurempi merkitys kuin tie-
don maaralla, jonka taytyy kuitenkin olla riittava paatoksenteon mahdollis-

tamiseksi. Suuri tiedon maara asettaa vaateita kyvylle kasitella tietoa,
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tiedon luotettavuus korostuu samasta syysta. Rajoittuneen rationaalisuu-
den ulottuvuutena olevalla subjektiivisuudella on merkittdvaa vaikutusta
kunnallisessa paatoksenteossa. Hankittavan ja hyddynnettavan tiedon
muoto voi olla formaalia tai informaalista, yksilollistd, kollektiivista ja or-
ganisationaalista tietoa. Se on usein sosiaalisesti syntynytta seké konteks-
tisidonnaista sisaltden objektiivisen tai subjektiivisen nakékulman. Kunnal-
lisen toimintaympariston monitahoisuus, moniulotteisuus, subjektiivisuus
sekd kontekstisidonnaisuus vaikuttavat tietoperusteisen paatoksenteon
prosessin vaiheisiin seka tiedon hankkimiseen, hyddyntamiseen ja tiedon

muotoon.

Tutkimuksen tulokset korostavat paatoksenteon tietoperusteisuuden mer-
kitysta, ilman riittavaa tietoa paatoksenteko ei ole mahdollista. Riittavan
tiedon liséksi tiedon olennaisuus seka luotettavuus ovat merkittavia tekijoi-
ta paatdsten onnistumiseksi. Paatoksenteon prosessin vaiheista kunnalli-
sessa paatoksenteossa vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioimisessa
tiedon merkitys nayttaisi olevan suurinta. Informaatioteknologian kehitys
seka yhteiskunnan tietovaltaistuminen ovat muuttaneet paatdksenteon
toimintaymparistod tuoden toisaalta tiedon nopeammin ja helpommin saa-
taville (Jalonen, 2008a; Hamaldinen et al., 2009), mutta toisaalta moni-
mutkaistaneet tiedon prosessointia (Hintsa, 2011). Paatoksenteon kunnal-
lisessa kontekstissa voidaankin katsoa monimutkaistuneen ja asettavan
edellda mainittuja haasteita seka tiedon tuottajille ettéd tiedon hyodyntajille.
Erityisesti talla hetkella asiaan vaikuttaa yleinen taloudellinen tilanne, joka
vaatii rajujenkin ratkaisujen tekemistéa, mutta kuitenkin kuntien subjektiivi-
set, kuntalain mukaiset velvollisuudet huomioiden. Taman tutkimuksen
tulokset ovat mahdollisesti yleistettavissa myds muissa kunnallisissa seka

samanlaisen paattksentekojarjestelman omaavissa organisaatioissa.

6.2 Kaytdnnon suositukset

Paatoksenteon prosessin vaiheista paatdsten toteutuneiden, taloudellisten

vaikutuksien tarkastelua, jota on jo osin toteutettu, suositellaan tehtavaksi
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systemaattisesti seka kirjattavan jo paatoksiin aikataulu ja tapa, jolla
vaikutukset lasketaan sovittuina ajanjaksoina seka analysoidaan ja rapor-
toidaan yhtendisten kaytantdjen mukaisesti. Taméan toimintatavan kayt-
toonotto voisi, todellisten vaikutuksien tietdmyksen liséksi, tuoda kayttoén
tietoa, siitd miten vaikutuksien ennakkoarviointia kannattaisi suorittaa ja
nain parantaisi taloudellisen ennakointi- ja arviointitiedon tuottamista.
Myds muiden kuin taloudellisten vaikutuksien arviointi on tarkedaa, mutta

siihen ei oteta kantaa tAman tutkimuksen yhteydessa.

Vuorovaikutuksen lisaéaminen luottamushenkildiden ja virkamiesten valilla
parantaisi mahdollisesti keskinaista luottamusta seka luottamusta organi-
saation tuottamaa tietoa kohtaan. Olemassa olevien yhteistydokaytantojen
lisddmisen lisaksi vapaamuotoiset tapaamiset saattaisivat madaltaa mah-
dollisia raja-aitoja ja luoda aitoa keskustelua. Ihmisten tunteminen henkil6-
kohtaisesti voisi edesauttaa molemminpuolista kanssakaymista ja tehda

vuorovaikutuksesta joustavampaa seka parantaa luottamusta.

Jo monesti tassa tutkimuksessa viitattuihin nyky-yhteiskunnan myétéa syn-
tyneisiin haasteisiin voitaisiin vastata luomalla valtakunnallisella tasolla
luottamushenkildiden tietopohjaa vahvistavia kaytantdja. Luottamushenki-
I6ina toimivien taloudellista tietdmysta tulisi systemaattisesti kohentaa yh-
tenaisilla valtakunnallisilla suosituksilla seka jarjestelmallisella koulutuksel-
la kaikille luottamushenkiléille, ottaen huomioon erityisesti tulevat muutok-
set kuntalaissa. Luottamushenkildiden koulutusta voidaan lisatd myds kun-
taorganisaatioiden sisalla, tama vaatii aktiivisuutta seka luottamushenki-

I6iden ettd virkamiesten puolelta.

6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen tulokset olisivat saattaneet olla erilaiset, jos tutkimus olisi
tehty kvantitatiivisella tutkimusotteella. TAma tapa olisi vahentanyt tulosten
tulkittavuutta. Kvantitatiivisen tutkimuksen otoksen kokoa ei olisi luultavasti

saatu kuitenkaan riittdvan suureksi, koska vastaajien perusjoukko oli 59
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henkil6d. Tutkimusaineiston analysointi ei olisi ollut riittavan luotettavaa
vastausten maaran suhteen. Useamman eri organisaation ottaminen mu-
kaan tutkimukseen olisi saattanut mahdollistaa kvantitatiivisen tutkimusta-
van kayttamisen, mutta myds siina olisi saatujen vastauksien méaara saat-
tanut tulla haasteeksi. Taman tutkimuksen toteuttamisen perusteella voi-

daan paatelld, ettd vastausaktiivisuus olisi saattanut jaada alhaiseksi.

Tutkimuksen haastattelukysymykset olisivat voineet osittain olla selkedm-
min asetettuja ja ilmaistuja, haasteltavat eivat valttamatta ymmartaneet
kaikkia kysymyksid samalla tavoin, tama asetti haasteita analyysin ja tul-
kintojen tekemiseen. Asiaan vaikutti myos tutkimuksen tekijan kokematto-
muus haastatteluiden tekemiseen, aineiston tarkemmassa perehtymisessa
huomioitiin se, ettd kaikki vastaukset eivat olleet kattavia tai vastaukset
eivat vastanneet asetettuun kysymykseen. Kokenut haastattelija olisi
osannut tehda riittavan maaran lisakysymyksia, jotta olisi saanut kattavat
vastaukset kaikilta haastateltavilta kaikkiin tutkimuksen kysymyksien aihei-

siin.

Jatkotutkimusaiheena esitetddn tietoperusteisen paatoksenteon prosessin
vaiheiden tutkimista erityyppisten organisaatioiden ja paatoksentekojarjes-
telmien kontekstissa. Tutkimuksen kohteena voisi olla esimerkiksi millaisia
ovat vahemman hierarkkisten organisaatioiden paatoksentekomekanismit
ja kuinka ne vaikuttavat paatoksenteon prosessin vaiheisiin ja onko samo-
ja vaiheita tunnistettavissa vai poikkeavatko vaiheet merkittavasti taman
tutkimuksen tuloksista. My6s ammattimaisen paatoksenteon prosessien
tutkiminen ja siina kontekstista tiedon hankkiminen ja hyddyntadminen ver-
rattuna taméan tutkimuksen luottamushenkilondkokulmasta toimimiseen

olisi kiinnostava tutkimuksen kohde.



79

LAHDELUETTELO

Alasuutari, P. (2011). Laadullinen tutkimus 2.0. Tampere: Osuuskunta

Vastapaino.

Bailey, C. & Clarke, M. (2000). How do managers use knowledge about
knowledge management?. Journal of Knowledge Management, Vol. 4, No.
3, pp. 235-243.

Balasubramanian, P., Nochur, K., Henderson, J. C. & Kwan, M. M. (1999).
Managing process knowledge for decision support. Decision Support Sys-
tems, Vol. 27, No. 1-2, pp. 145-162.

Bolloju, N., Khalifa, M. & Turban, E. (2002). Integrating knowledge man-
agement into enterprise environments for the next generation decision

support. Decision Support Systems, Vol. 33, No. 2, pp. 163-176.

Choo, C. W. (1996). The knowing organization: How organizations use
information to construct meaning, create knowledge and make decisions.
International Journal of Information Management, Vol. 16, No. 5, pp. 329-
340.

Choo, C. W. (2002). Sensemaking, knowledge creation, and decision
making: organizational knowing as emergent strategy. Oxfort University
Press [verkkodokumentti]. [Viitattu 1.3.2013]. Saatavilla:

http://choo.ischool.utoronto.ca.

Choo, C. W. & Johnston, R. (2004). Innovation in the knowing organiza-
tion: A case study of an e-commerce initiative. Journal of Knowledge
Management, Vol. 8, No. 6, pp. 77-92.



80

Citroen, C. L. (2011). The role of information in strategic decision-making.
International Journal of Information Management, Vol. 31, No. 6, pp. 493-
501.

Compton, P. & Jansen, R. (1990). A philosophical basis for knowledge
acquisition. Knowledge Acquisition, Vol. 2, No. 3, pp. 241-258.

Davenport, T. H. (2009). Make Better Decisions. Harvard Business Re-
view, Vol. 87, No. 11, pp. 117-123.

Davenport, T. H. & Prusak, L. (1998). Working knowledge. How organiza-
tions manage what they know. Boston, Massachusetts: Harvard Business

Scholl Press.

Frishammar, J. (2003). Information use in strategic decision making. Man-
agement Decision, Vol. 41, No. 4, pp. 318-326.

Gaine, B. R. (1989). Social and cognitive processes in knowledge acquisi-
tion [verkkodokumentti]. [Viitattu 25.6.2013]. Saatavilla:
http://pages.cpsc.ucalgary.ca/~gaines/reports/PSYCH/SocioCog/SocioCo

g.pdf.

Grant, R. M. (1996). Toward a knowledge-based theory of the firm. Strate-
gic Management Journal, Vol. 17, Winter Special Issue, pp. 109-122.

Gray, P. H. (2001). A problem-solving perspective on knowledge man-
agement practices. Decision Support Systems, Vol. 31, No. 1, pp. 87-102.

Gray, P. H. & Meister, D. B. (2004). Knowledge sourcing effectiveness.
Management Science, Vol. 50, No. 6, pp. 821-834.

Harrison, E. F. (1996). A process perspective on strategic decision mak-

ing. Management Decision, Vol. 34, No. 1, pp. 46-53.



81

Hintsa, R. (2011). Hyva hallinto ja uusi julkisjohtaminen kunnallisen tieto-
johtamisen lahtokohtina. Acta Wasaensia no 247. Vaasan yliopisto. Mo-
nografia. [Viitattu 22.7.2013]. Saatavilla:
http://www.uva.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-362-2.pdf.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2009). Tutki ja kirjoita. Helsinki:

Tammi.

Holsapple, C. W. & Joshi K. D. (2001). Organizational knowledge re-
sources. Decision Support Systems, Vol. 31, No. 1, pp. 39-54.

Hamalainen, K., Préattala K. & Ryynanen, A. (2009). Kunnan johtaminen -
demokratia, tyonjako ja vastuu. Kuntajohtamisen kehittdmishankkeen lop-
puraportti [verkkodokumentti]. Valtiovarainministerio. [Viitattu 9.7.2013].
Saatavilla:
http://www.vm.filvm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/O1_julkaisut/03_kunnat/20
0904 15Kunnan/Kuntajohtaminen_NETTI.pdf.

Jalonen, H. (2006). The role of complexity in preparing for municipal deci-
sion-making  [verkkodokumentti].  [Viitattu 23.6.2013]. Saatavilla:
http://iceb.nccu.edu.tw/proceedings/2006/defevent/papers/cr1011.pdf.

Jalonen, H. (2007). Kompleksisuusteoreettinen tulkinta hallinnollisen te-
hokkuuden ja luovuuden yhteensovittamisesta kunnallisen paatoksenteon
valmistelutytssa. Akateeminen vaitoskirja. Tampereen teknillinen yliopisto.
Julkaisu 693. Tampere.

Jalonen, H. (2008a). Informaatio-ohjaus tietojohtamisen nakokulmasta.
Informaatiotutkimus, Vol. 27, No. 2 [verkkolehti]. [Viitattu 21.2.2013]. Saa-
tavilla: http://ojs.tsv.fi/index.php/inf/article/view/608/499.



82

Jalonen, H. (2008b). Tietojohtaminen julkishallinnon organisaatiossa. Te-
oksessa A. Lonngvist, K. Blomqvist, M. Hannula, A. Kianto, H. Karkkainen,
M. Maula & P. Stahle (toim.). Tietojohtaminen tutkimusalueena. Mediapin-

ta.

Joshi, K. D., Sarker, S. & Sarker S. (2006). Knowledge transfer within in-
formation systems development teams: Examining the role of knowledge

source attributes. Decision Support Systems, Vol. 43, No. 2, pp. 322-335.

Kaner, M. & Karni, R. (2004). A capability maturity model for knowledge-
based decisionmaking. Information Knowledge Systems Management,
Vol. 4, No. 4, pp. 225-252.

Kouvolan kaupunki, www.kouvola.fi.

Kouvolan kaupunki. (2013). Tilinpaatdos 2012 [verkkodokumentti]. [Viitattu
9.7.2013]. Saatavilla: http://www.kouvola.fi/material/attachments/
talousjastrategia/newfolder_52/6HIHE3ir7/Tilinpaatos_2012.pdf.

Kuntalaki. 1995. 17.3.1995/365 muutoksineen.

Lee, Y. W,, Strong, D. M., Kahn, B. K. & Wang, R. Y. (2002). AIMQ: a
methodology for information quality assessment. Information & Manage-
ment, Vol. 40, No. 2, pp. 133-146.

March, J. G. (1991). Exploration and exploitation in organizational learn-
ing. Organizational science, Vol. 2, No. 1, pp. 71-87.

Melkas, H. (2004). Analyzing information quality in virtual service networks
with qualitative interview data [verkkodokumentti]. [Viitattu 23.6.2013].
Saatavilla: http://ssm-
vmO030.mit.edu/ICIQ/Documents/IQ%20Conference%202004/Papers/Anal
yzinglQinVirtualServiceNetworks.pdf.



83

Metsamuuronen, J. (2009). Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteis-

sa. Jyvaskyla: Gummerus kirjapaino Oy.

Nicolas, R. (2004). Knowledge management impacts on decision making

process. Journal of Knowledge Management, Vol. 8, No. 1, pp. 20-31.

Nonaka, I., Toyama, R. & Konno, N. (2000). SECI, BA and Leadership: a
unified model of dynamic knowledge creation. Long Range Planning, Vol.
33, No. 1, pp. 5-34.

Pacharapha, T. & Ractham, V. V. (2012). Knowledge acquisition: The
roles of perceived value of knowledge content and source. Journal of
Knowledge Management, Vol. 16, No. 5, pp. 724-739.

Sacchi, S. & Burigo, M. (2008). Strategies in the information search pro-
cess: Interaction among task structure, knowledge, and source. The Jour-
nal of General Psychology, Vol. 135, No. 3, pp. 252-270.

Schwarber, P. D. (2005). Leaders and the decision-making process. Ma-
nagement Decision, Vol. 43, No. 7/8, pp. 1086-1092.

Simon, H. A. (1982). Paatoksenteko ja hallinto. 2. painos. Espoo: Weilin &

Go60s. (Alkuperaisteos Administrative Behaviour vuodelta 1973.)

Spender, J-C. (1996). Making knowledge the basis of a dynamic theory of
the firm. Strategic Management Journal, Vol. 17, Winter Special Issue, pp.
45-62.

Strong, D. M., Lee, Y. W. & Wang, R. Y. (1997a). Data quality in context.
Communications of the act, Vol. 40, No. 5, pp. 103-110.



84

Strong, D. M., Lee, Y. W. & Wang, R. Y. (1997b).10 potholes in the road to
information quality. Computer [verkkolehti]. [Viitattu 23.6.2013]. Saatavilla:
http://mitig.mit.edu/Documents/Publications/TDQMpub/10potholeslEEECo
mputerAug97.pdf.

Suomen Kuntaliitto. (2012). Kuntatalous - monen muuttujan summa. Hel-

sinki: Lonnberg Print & Promo.

Suomen Kuntaliitto. (2013). Kuntatalous 2/2013 [verkkolehti]. [Viitattu
24.6.2013]. Saatavilla:
http://www.kunnat.net/fi/asiantuntijapalvelut/kuntatalous/kuntatalous-
tilastot-julkaisut/kuntatalous/kuntataloustiedotteet-
2013/Documents/Kuntataloustiedote_%202_%202013.pdf.

Syrjala, L. (1994). Etnografinen opetuksen tutkimus: kouluetnografia. Te-
oksessa L. Syrjala, S. Ahonen, E. Syrjaldinen & S. Saari. Laadullisen tut-

kimuksen tyotapoja. Rauma: Kirjapaino Westpoint, Kirjayhtyma.

Syrjalainen, E. (1994). Etnografinen opetuksen tutkimus: kouluetnografia.
Teoksessa L. Syrjala, S. Ahonen, E. Syrjalainen & S. Saari. Laadullisen

tutkimuksen tydtapoja. Rauma: Kirjapaino Westpoint, Kirjayhtyma.

Syrjalainen, E., Eronen, A. & Varri, V-M. (2007). Avauksia laadullisen tut-
kimuksen analyysiin. Tampere: Tampereen Yliopistopano Oy - Juvenes
Print.

Sveiby, K-E. (2001). A knowledge-based theory of the firm to guide in
strategy formulation. Journal of Intellectual Capital, Vol. 2, No. 4, pp. 344-
358.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2002). Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi.

Helsinki: Tammi.



85

Turner, K. L. & Makhija, M. V. (2012). The role of individuals in the infor-
mation processing perspective. Strategic Management Journal, Vol. 33,
No. 6, pp. 661-680.

Valtiovarainministerid. (2013a). Suhdannekatsaus 1/2013 [verkkodoku-
mentti]. [Viitattu 24.6.2013]. Saatavilla:
https://www.vm.filvm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/01_julkaisut/02_taloudelli
set_katsaukset/20130619Suhdan/name.jsp.

Valtiovarainministeri. (2013b). Tiedote 7.6.2013 kuntalain valmistelun
jatkolinjauksista [verkkodokumentti]. [Viitattu 2.8.2013]. Saatavilla:
http://www.vm. fi/lvm/fi/03_tiedotteet_ja puheet/01_tiedotteet/20130607Uus
iku/name.jsp.

Wang, R. Y. & Strong, D. M. (1996). Beyond accuracy: What data quality
means to data consumers. Journal of Management Information systems,
Vol. 12, No. 4, pp. 5-34.

Ward, E. (1954). The theory of decision making. Psychological Bulletin,
Vol. 51, No. 4, pp. 380-417.

Yim, N-H., Kim, S-H., Kim, H-W. & Kwahk, K-Y. (2004). Knowledge based
decision making on higher level strategic concerns: system dynamic ap-
proach. Expert Systems with Applications, Vol. 27, No. 1, pp. 143-158.

Yli-Renko, H., Autio, E. & Sapienza, H. J. (2001). Social capital,
knowledge acquisition, and knowledge exploitation in young technology-
based firms. Strategic Management Journal, Vol. 22, No. 6-7, pp. 587-613.



LITTEET

LIITE 1: Haastattelukysymysrunko

Taustakysymykset

Tutkimuskysymys

Millaisia tietoperusteisia vaiheita
kunnallinen poliittinen paatoksenteko
sisdltaa?

Miten tietoa hankitaan
paatodsvaihtoehtojen asettamiseksi?

Minkdlaisia ldhteita kaytetdan tiedon
hankkimisessa?

Miten madritetadn vaihtoehtojen ja
niiden vaikutusten arvioinnissa
tarvittavan tiedon laatua sekd maaran
riittavyytta?

Mitka tekijat vaikuttavat tiedon
hyédyntdamiseen paatoksia tehtdessa?

Nimi:

Puolue:

Kuinka mones valtuustokausi teilld on meneilladn?
Kauan olette olleet mukana kunnallispolitiikassa?
Ammatti:

Koulutus:

1ka:

Haastattelukysymykset

Kertokaa mahdollisimman konkreettisesti jostain
sellaisen viimeaikaisen paatoksen tekemisesta ja
etenemisestd, johon liittyi taloudellisen tiedon
kayttamista.

Mitd ja millaista tietoa prosessissa hyddynsitte?
Mita tietoa hankitaan?

Mistd nama tiedot hankittiin?

Miten nama tiedot hankittiin?

Mista ldhteistd tai kanavista tietoa hankittiin?

Miten yleensa saatte tietoa kayttoon
paatoksenteon tueksi?

Millaista tietoa hankitte?

Miten hankitte lisatietoa?

Kuinka paljon itse etsitte tietoa valmiiksi saadun
tiedon lisdksi?

Minkalaisia haasteita tiedon hankkimisessa on?
Miten tiedon kdytt6on saamista voitaisiin parantaa?

Kun hankitte itse tietoa, mista sitd hankitte?
Millaisia eri kanavia kaytatte tiedon hankkimiseen?
Miten eri paikoista hankittu tai saatu tietoa eroaa
toisistaan?

Miten arvioitte paatoksentekoa varten
saamanne/hankkimanne tietoa?

Mika on riittava tiedon maara?

Miten arvioitte tiedon ymmarrettavyytta?

Miten arvioitte tiedon laadukkuutta?

Miten arvioitte tiedon luotettavuutta?

Miten edelld mainittuja voitaisiin parantaa?
Missd madrin kaytatte tietoa, joka ei tule miltdan
viralliselta taholta?

Millaisia esteita tai haasteita tiedon kdyttdmisessa
on?

Millaisia seikkoja otatte huomioon
paatosvaihtoehtoja arvioitaessa?

Mika on subjektiivisuuden vaikutus?

Kuinka erilaista tietoa hyodynnetaan
kollektiivisesti?

Apukysymykset/teemat

Millaisia vaiheita?
Tavoitteet, vaihtoehdot, arviointi,
paatds

Virallinen ja epavirallinen tieto.

Ulkoiset ja sisdiset lahteet.
Henkilokohtaiset ja ei-
henkilokohtaiset ldhteet.
Yksiléiden, ryhmén, organisaation
vélista?

Millaista on laadukas tieto?

Relevanttiuden,
epdolennaisuuden arvioiminen
Ulkoinen ja sisdinen
toimintaymparisto, lait, normit
ym.



