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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 

 

Tässä pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan tiedon ja päätöksenteon kes-

kinäistä vaikutusta ja yhteyttä kunnallisen, poliittisen päätöksenteon kon-

tekstissa. Päätöksenteon tarve synnyttää tiedon hankkimisen tarpeen ja 

hankittua tietoa hyödynnetään päätösten tukena. Tietoa pitää olla saata-

vissa, sen pitää olla oikeanlaista, laadukasta, ymmärrettävää sekä rele-

vanttia käytettäväksi päätöksenteon valintojen perusteena. Tämän tutki-

muksen tarkoituksena on tarkastella päätöksenteon prosessin tietoperus-

teisia vaiheita, tiedon hankintaa ja sen lähteitä sekä tiedon hyödyntämistä 

päätöksenteon tukena sekä pyrkiä selvittämään kuinka tämän tiedon saa-

vutettavuutta, laatua ja ymmärrettävyyttä voidaan parantaa.  

 

Yhteiskunnan tietovaltaistumista pidetään yleisesti yhtenä syynä kuntien 

toimintaympäristön monimutkaistumiseen, lisäksi tietoyhteiskunta saattaa 

johtaa ristiriitaisiin tilanteisiin, joissa voi aiheutua, yleisestä tiedon saata-

vuuden parantumisesta sekä tiedon määrän lisääntymisestä huolimatta, 

yhtä aikaa ongelmien ratkaisua ja päätöksentekoa edistävän tiedon vailli-

naisuutta sekä yksilön että organisaation kannalta. (Jalonen, 2008a.) Pää-

töksenteossa ominainen haaste ei ole informaation vähäinen määrä, vaan 

kyky käsitellä sitä, joten on tärkeää luoda informaation prosessointijärjes-

telmät päätöksentekoa varten (Hintsa, 2011). Nämä näkökulmat huomioon 

ottaen on syytä kiinnittää huomiota tekijöihin, jotka vaikuttavat päätöksen-

teossa tarvittavaan tietoon ja sen hyödyntämiseen sekä tutkia kuinka näitä 

voidaan edistää kohti mahdollisimman sujuvaa päätöksentekoa. 

 

Viime vuosina päätöksentekijät ovat tehneet hämmästyttävän määrän 

huonoja päätöksiä sekä yksityisellä että julkisella sektorilla. Päätöksente-

koa voidaan parantaa esimerkiksi tutkimalla päätöksenteossa käytettäviä 

komponentteja, mitä päätöksiä tarvitsee tehdä, mitä informaatiota tuetaan 

sekä mitkä ovat prosessin avaintekijät. Paremmat prosessit eivät takaa 

parempia päätöksiä, mutta ne voivat tehdä onnistumisesta todennäköi-

sempää. (Davenport, 2009.) Nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä 
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organisaatioiden tulee olla nokkelia, ketteriä sekä nopeasti reagoivia (Yim, 

Kim, Kim & Kwahk, 2004). 

 

Informaation luominen ja käyttö ovat strategisessa roolissa organisaation 

kyvyssä kasvaa ja mukautua kolmella eri alueella johtamis- ja organisaa-

tioteorioiden mukaan. Yksi näistä on päätöksentekoon liittyvän informaati-

on etsiminen ja arvioiminen, jotka teoriassa tehdään rationaalisesti perus-

tuen täydelliseen informaatioon organisaation tavoitteista, vaihtoehdoista, 

niiden mahdollisista tuotoksista sekä tuotosten mahdollisista arvoista or-

ganisaatiolle. Strategista informaatiota käytetään myös ulkoisen ympäris-

tön muutosten ja kehittämistarpeiden merkityksellistämisessä. Näiden 

edellä mainittujen lisäksi informaation käyttöalueena voidaan nähdä sen 

luominen, organisointi ja prosessointi uuden tiedon luomiseksi organisa-

tionaalisen oppimisen kautta. (Choo, 1996.) 

 

Talouden heikkenevät näkymät globaalista aina paikalliseen tasoon vai-

kuttavat kiristävästi kuntatalouteen huomattavasti lähivuosina. Lisääntynyt 

epävarmuus asettaa vaatimuksia selkeämmälle johtamiselle ja strategialle 

sekä pyrkimyksen saavuttaa talouden tasapaino, sekä pitää talouden 

suunnittelu, päätöksenteko ja raportointi yhtenäisinä, toisiaan tukevina 

prosesseina. Kuntatalouden kehitykseen vaikuttavien monien muutosteki-

jöiden, jotka koskevat muun muassa kunta- ja palvelurakennetta, asukas-

lukuja, kuntien tehtäviä ja asemaa työmarkkinoilla, lainsäädäntöä ja nor-

mistoa sekä kokonaistaloudellista ympäristöä, johdosta keskeiseen ase-

maan nousevat myös kunnan omat strategiset päätökset. (Suomen Kunta-

liitto, 2012, 3, 64.)  

 

Valtionvarainministeriö (2013a) arvioi julkisen talouden pysyvän alijäämäi-

senä lähivuodet kokonaistuotannon alenemisen seurauksena, valtion ja 

kuntien ollessa selvästi alijäämäisiä. Julkisten menojen kasvaminen koko-

naistuotannon suhteen huomattavasti sekä työttömyyden ja väestön 

ikääntymisen seurauksena oleva menojen kasvu johtaa kuntajohtamisen 

suurien tulevaisuuden haasteiden eteen, kuten kunnan kilpailukyvystä ja 
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elinvoimasta huolehtiminen, palvelurakenteiden ja toimintatapojen uudis-

taminen, tuloksellisuuden lisääminen ja talouden hallinta. Näistä haasteis-

ta selviäminen vaatii kunnissa tiedollisten ja taidollisten valmiuksien laa-

jentamista. (Hämäläinen, Prättälä & Ryynänen, 2009.) Myös kuntalain uu-

distaminen asettaa kunnat entistä haastavampaan asemaan talouden ta-

sapainottamisen suhteen, valmistelussa olevassa kuntalain kokonaisuu-

distuksessa kunnille tulee ajallisesti nykyistä tiukempi tasapainovaatimus. 

Uuden kuntalain on tarkoitus astua voimaan 1.1.2015. (Valtiovarainminis-

teriö, 2013b.) 

 

Kunnallisessa päätöksenteossa pyritään tiedon ja informaation avulla pie-

nentämään epävarmuutta sekä sen tulkitsemista eri tavoin, mutta dynaa-

misuuden, moninaisuuden sekä kompleksisuuden lisääntyminen ovat 

muuttaneet kuntien toimintaympäristöä luoden sekä uhkia että mahdolli-

suuksia asettaen vaatimuksia myös kunnalliselle päätöksenteolle. Erilai-

sen informaation, epävarman, ristiriitaisen tai ennakoidun tiedon käsittelyn 

vaikeus saattaa vaikuttaa päätöksentekoon ja sen valmisteluun. (Jalonen, 

2007, 78-79, 288, 296.) Kompleksisuutta ilmenee paikallishallinnon yhtey-

dessä ainakin koskien monitahoisen, erilaisista lähteistä tulevan tiedon 

integroimista, puutteellista ja epätäydellistä tietoa, epävarmuutta sekä mo-

nimutkaista vuorovaikutusta politiikkojen ja virkamiesten välillä (Jalonen, 

2006). 

 

Informaatioteknologian kehitys on luonut räjähdysmäisen kasvun me-

diatarjonnasta vähentäen perinteisten tiedotusvälineiden ja kustannusyhti-

öiden roolia pakottaen sekä viranomaiset että poliittiset puolueet käyttä-

mään myös uusia välineitä. Myös tiedon nopeus on kasvanut, reaaliaikai-

suus on lähes kaikessa tiedonsaannissa mahdollista, tämän johtaessa 

siihen, että myös tapahtumien reagointikyvyn on oltava lähes yhtä nopeaa. 

Kasvanut mediatarjonta on johtanut myös pirstaleisen tiedon tarjontaan, 

jossa tosiasiallisten ja epätodellisuuden tuotosten raja on hämärtynyt. 

(Hämäläinen et al., 2009.)   
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Tässä tutkimuksessa tarkastellaan taloudellisen tiedon kannalta kunnalli-

seen päätöksentekoon liittyviä tiedon ja informaation hankintaa, niiden läh-

teitä sekä tiedon hyödyntämisestä päätösten tukena kunnan luottamus-

henkilöiden näkökulmasta. Kunnan luottamushenkilö, joka edustaa kunta-

laisia ja heidän luottamustaan, tasapainoilee kehittämistyön ja kustannus-

paineiden välissä ja erityisesti kunnallisen päätöksenteon haasteena voi-

daan nähdä, että päätöksenteon vaihtoehtojen ratkaisut eivät ole oikeita 

tai vääriä, vaan ne riippuvat valitusta näkökulmasta (Jalonen, 2008b, 102-

103). 

 

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

 

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kuntapäättäjien eli luottamus-

henkilöiden näkökulmasta kunnalliseen, poliittiseen päätöksenteonproses-

siin liittyviä tietoperusteisia vaiheita, tiedon hankkimista ja lähteitä sekä 

tiedon hyödyntämistä taloudellisen tiedon osalta. Kyetäkseen tekemään 

tarkoituksenmukaisia päätöksiä, päätöksentekijät tarvitsevat tarkoituksen-

mukaista tietoa sitä varten (Citroen, 2011), mutta erilaisen tiedon yhdiste-

leminen sekä epätäydellisen ja relevantin tiedon tulkitseminen saattaa vai-

kuttaa tiedon hyödyntämiseen päätöksenteossa enemmän kuin tiedon 

puuttuminen (Jalonen, 2007, 296).   

 

Tutkimuksen teoriaosa muodostetaan tutkimusaiheen kirjallisuudessa esi-

tetyistä keskeisistä käsitteistä ja niiden välisistä merkityssuhteista. Tutki-

muksen tulosten analysointi tapahtuu teoriaohjaavasti reflektoiden empiiri-

sesti kerättyjä tuloksia teoreettisiin käsitteisiin. (Tuomi & Sarajärvi, 2002, 

18, 117.) Asetettujen tutkimuskysymysten kautta pyritään kirjallisuuden 

sekä empiirisen tutkimuksen avulla selvittämään minkälaisia vaiheita liittyy 

tietoperusteiseen päätöksenteonprosessiin sekä mitä ja miten tietoa hanki-

taan ja minkälaisista lähteistä sekä kuinka tätä tietoa hyödynnetään pää-

töksenteon tukena. 

  



 11 

Tutkimuksen pääkysymys on: 

 

“Millaisia tietoperusteisia vaiheita kunnallinen, poliittinen päätöksenteko 

sisältää?” 

 

Tutkimuksen alakysymykset ovat: 

 

”Mitä ja miten tietoa hankitaan ja minkälaisista lähteistä?” 

 

”Miten arvioidaan tiedon käytettävyyttä päätöksenteon tukena?” 

 

”Mitkä tekijät vaikuttavat hankitun tiedon hyödyntämiseen päätöksenteos-

sa?” 

 

1.2 Tutkimuksen rajaukset 

 

Tämä tutkimus rajataan päätöksenteon osalta koskemaan sen tietoperus-

teisuutta, rajoittunutta rationaalista päätöksenteon näkökulmaa sekä kun-

nallisen, poliittisen päätöksenteon erityispiirteitä. Näkökulmana käytetään 

luottamushenkilöiden näkemystä tiedon hankkimiseen ja hyödyntämiseen 

päätöksenteon tukena. 

 

Päätöksenteon tietoperusteisena prosessina käytetään kirjallisuudessa 

aikaisemmissa tutkimuksissa esitettyjen mallien avulla muodostettua syn-

teesiä, joka alkaa tavoitteiden ja päämäärien asettamisella edeten päätös-

vaihtoehtojen asettamiseen, jonka jälkeen vaihtoehdot ja niiden vaikutuk-

set arvioidaan päättyen valintaan eli päätöksen tekemiseen. Tässä tutki-

muksessa keskitytään tarkastelemaan prosessin kahta keskimmäistä vai-

hetta, joita ovat keskeisessä merkityksessä tiedon hankkimisessa ja tiedon 

hyödyntämisessä luottamushenkilöiden näkökulmasta. 

 

Tiedon hankkimista käsitellään tiedon ja informaation hankkimisen, niiden 

muotojen, formaalin ja informaalisen sekä tiedon lähteiden kautta, lähteet 
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rajataan koskemaan sisäisiä ja ulkoisia, henkilökohtaisia ja ei-

henkilökohtaisia sekä yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotason lähteitä sekä 

tiedon hankkimista näistä lähteistä. Tietoa ja informaatiota ei käsitellä eril-

lisinä käsitteinä, niiden eroavaisuuksien tulkitseminen ei ole olennaista 

tämän tutkimuksen näkökulmasta.  

 

Hankitun tiedon hyödyntämistä käsitellään tiedon määrän, laadun ja ym-

märrettävyyden suhteen sekä käytettävyyden ja relevanttiuden kannalta 

päätöksenteon tukena kulloinkin käsiteltävien asioiden kontekstissa. Tie-

don määrää tutkitaan riittävyyden käsitteellä sekä määrän vaikutuksella 

hyödyntämiseen. Tiedon laadun käsittely rajataan koskemaan tiedon mer-

kityksellisyyttä, oikeellisuutta, luotettavuutta, ymmärrettävyyttä sekä ajan-

tasaisuutta. Tiedon hyödyntämistä käsitellään kykynä käyttää, ymmärtää 

ja tulkita sitä sekä ottaa huomioon tieto asiaankuuluvassa kontekstissa ja 

siihen liittyvät muiden tekijöiden vaikutukset sekä kunnalliseen päätöksen-

tekoon liittyvä subjektiivisuuden ulottuvuus. 

 

1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkimuksen rakenne 

 

Tutkimus tehdään kvalitatiivisella tutkimusmenetelmällä, jonka tärkein ta-

voite on lisätä inhimillistä ymmärrystä. Tämä vaatii tutkijalta kykyä tulkita 

saamiaan tutkimustuloksia sekä saada teoria ja empiria keskustelemaan 

keskenään luodakseen uutta ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä. (Syrjäläi-

nen, Eronen & Värri, 2007, 8.) Tutkimus toteutetaan käyttäen laadullista 

tutkimusotetta deduktiivisesta näkökulmasta, jossa ensin luodaan teoreet-

tinen viitekehys teeman käsitteistä ja niiden välisistä merkityssuhteista kir-

jallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin perehtymällä (Tuomi & Sarajärvi, 

2002, 18, 113).  

 

Empiirisen osuuden tarkoituksena on luoda yhteys siitä saatavien tulosten 

sekä valittujen teoreettisten käsitteiden välillä ja näin pyrkiä tulkitsemaan 

tutkittavaa ilmiötä (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara, 2009, 144). Empiirisen 

osuuden tiedonkeruu tapahtuu tapaustutkimuksena yksilöhaastatteluiden 
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avulla tutkimuskohteena olevassa Kouvolan kaupungin luottamushenkilö-

organisaatiossa. Tapaustutkimuksessa pyritään kuvaamaan tutkittavan 

ilmiön laatua kokonaisvaltaisesti sekä systemaattisesti (Syrjälä, 1994, 13). 

Tutkimusaineiston analysointi tapahtuu sisällönanalyysimenetelmää pää-

osin noudattaen, jolloin analyysin tavoitteena on luoda ilmiöstä sanallinen 

ja selkeä kuvaus (Tuomi & Sarajärvi, 2009, 108). 

 

Tutkimuksen rakenne muodostuu alkaen johdannosta, joka esitetään lu-

vussa yksi. Johdannossa esitellään tutkimuksen taustat, tavoitteet, asete-

taan tutkimuskysymykset, kerrotaan tutkimuksen rajaukset sekä tutkimus-

metodologia ja tutkimuksen rakenne.  

 

Luvuissa kaksi ja kolme tarkastellaan tutkimuksen teoreettisia käsitteitä 

sekä niiden välisiä merkityssuhteita, alkaen luvun kaksi päätöksenteon 

teoreettisista näkökulmista sekä sen ulottuvuuksista, joita tässä tutkimuk-

sessa ovat rajoittunut rationaalinen päätöksenteko sekä kunnallisen pää-

töksenteon erityispiirteet. Luvussa kolme tarkastellaan kirjallisuudessa esi-

tettyjä päätöksenteon prosessien malleja ja luodaan niiden pohjalta tässä 

tutkimuksessa käytetty synteesi tietoperusteisesta päätöksenteon proses-

sista ja sen vaiheista sekä syvennytään käsittelemään prosessin tietope-

rusteisista vaiheista tiedon hankkimista sekä tiedon hyödyntämistä.  

 

Kohdeorganisaation esittely, käytetyt tutkimusmenetelmät, tutkimuspro-

sessin eteneminen, tutkimusaineisto ja sen käsittely sekä tutkimuksen luo-

tettavuuden arviointi esitetään luvussa neljä. Luvussa viisi esitetään empii-

rinen osuus eli raportoidaan tutkimustulokset sekä esitetään pohdinta ref-

lektoiden empiirisiä tuloksia muodostettuun teoriaan. Tutkimuksessa syn-

tyneet johtopäätökset, käytännön suositukset, ehdotukset mahdollisista 

jatkotutkimusaiheista sekä tutkimuksen rajoitukset esitetään luvussa kuusi. 
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2 PÄÄTÖKSENTEKO 

 

Tässä luvussa määritellään kirjallisuuteen perustuen päätöksenteon käsite 

sekä päätöksenteon näkökulmana käytetty rajoittuneen rationaalisuuden 

käsite sekä tarkastellaan tutkimuskontekstiin liittyvän kunnallisen, poliitti-

sen päätöksenteon erityispiirteitä. Varsinainen päätöksenteon prosessi 

määritellään seuraavassa kappaleessa käsiteltäessä päätöksenteon tieto-

perusteisuutta. 

 

2.1 Päätöksenteko 

 

Päätöksenteko on välttämättömyys kaikissa organisaatioissa, päätöksen-

teon hierarkkisuus ja se, millä tasolla ja kenen toimesta sitä tehdään, vaih-

telee organisaation rakenteen, toimintatavan sekä toimintaympäristön joh-

dosta. Esimerkiksi pienissä perheyrityksissä, suurissa kansainvälisissä 

yrityksissä tai kunnallisissa organisaatioissa päätöksenteko ja sen tasot 

ovat hyvin erilaisia. Kuitenkin Harrisonin (1996) mukaan päätöksenteko on 

jokaisen organisaation päättäjien tärkein tehtävä kaikilla tasolla, jos pää-

töksenteko on tehokasta, niin se heijastuu myös organisaation muiden 

tasojen valintoihin. Choo ja Johnston (2004) toteavat, että kaikki päätökset 

ovat toiminnan suuntien etsimistä ja valitsemista päämäärien saavuttami-

seksi, päätöksien tekemisen vaikeus riippuu siitä kuinka selviä päämäärät 

ovat ja kuinka hyvin vaihtoehdot niiden saavuttamiseksi tunnetaan.  

 

Päätöksenteossa valitaan toiminnan suunnat ja vaihtoehdot, joiden avulla 

niihin pyritään eli päätöksenteon voidaan sanoa olevan valintojen tekemi-

sistä, Wardin (1954) mukaan liiketaloudellisessa päätöksenteon teoriassa 

ennakoidaan päätöksien vaikutuksia eri vaihtoehtojen välillä. Schwarber 

(2005) esittää näkemyksen, jonka mukaan päätöksenteko ei pitäisi kos-

kaan alkaa vaihtoehdoilla, vaan tavoitteilla, joilla vastataan siihen mitä yri-

tetään saada aikaan ja mitä tuloksia yritetään saavuttaa. Tällä tavoin toi-

mittaessa jokainen vaihtoehto arvioidaan tavoitteiden kautta ja näistä so-

pivimmat mahdolliset valinnat arvioidaan riskien suhteen, lopullisen  
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valinnan tapahtuessa huomioiden nämä elementit oikeassa järjestykses-

sä. Balasubramanian, Nochur, Henderson ja Kwan (1999) määrittelevät 

päätöksen tarkoituksen olevan tyypillisesti tavoitteen saavuttaminen, on-

gelman ratkaiseminen tai suunnitelman toteuttaminen ja päätöksenteon 

tarkoittavan vaihtoehtoa kahden tai useamman vaihtoehdon välillä. Choo 

(1996) kuvaa päätöksenteon peräkkäisiksi vaiheiksi, joissa kerätään tie-

toa, muotoillaan vaihtoehdot ja arvioidaan vaikutukset.  

 

2.2 Rajoittunut rationaalisuus päätöksenteossa 

 

Teoriassa, perustuen täydelliseen informaatioon organisaation tavoitteista, 

mahdollisista vaihtoehdoista ja niiden tuotoksista sekä tuotoksien tuomas-

ta arvosta organisaatiolle, päätöksenteko pohjautuu rationaalisuuteen. 

Käytännössä rationaalinen päätöksenteko on kuitenkin epärealistista joh-

tuen esimerkiksi monista erilaisista intresseistä, neuvotteluista eri ryhmien 

ja yksilöiden välillä, yksilöiden valinnan mahdollisuuksien ominaisista rajoi-

tuksista sekä informaation puutteesta. (Choo, 1996.) Voidaankin ajatella, 

kuten Balasubramanian et al. (1999) toteavat, että täysin rationaaliset nä-

kemykset, jotka jättävät huomioimatta subjektiiviset asiat kuten poliittiset 

asenteet, voimasuhteet, lempiprojektit sekä muut ei-rationaaliset kysymyk-

set, eivät ole päätöksenteossa mahdollisia johtuen myös henkilökohtaisis-

ta ja organisationaalisista ulottuvuuksista. 

 

Päätöksenteon rajoittuneeseen rationaalisuuteen johtaa myös tiedon epä-

täydellisyys, sillä objektiivinen rationaalisuus päätöksenteossa merkitsisi 

jokaisen valinnan seurauksien täydellistä tuntemista, tulevaisuuteen sijoit-

tuvien seurauksien tuntemista sekä kaikkien vaihtoehtojen tuntemista, to-

dellisessa käyttäytymisessä näiden kriteerien täyttyminen on mahdotonta 

(Simon, 1982, 118-119). Choon (1996) mukaan rajoittuneen rationaalisuu-

den seurauksena organisationaaliset toimijat käyttäytyvät kahdella erilai-

sella tavalla tehdessään päätöksiä. He etsivät toiminnan suunnan, joka on 

tyydyttävä tai tarpeeksi hyvä, pikemmin kuin etsivät optimaalista ratkaisua. 

Toinen tapa on yksinkertaistaa päätösprosessia, seurataan rutiineja ja  
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sovelletaan opittuja sääntöjä, jotta vältetään epävarmuus ja vähennetään 

monimutkaisuutta. 

 

Edellä mainitut seikat huomioiden kunnallisessa päätöksenteossa ei ole 

mahdollista saavuttaa tai edes pyrkiä täydelliseen rationaalisuuteen, vaan 

käytännössä pyritään ottamaan huomioon tekijät, jotka ovat asianmukaisia 

ja temporaalisesti läheisesti päätöksiin liittyviä (Simon, 1982, 120). Kun-

nallisen päätöksenteon voidaan sanoa olevan rajoittunutta rationaalista 

päätöksentekomenettelyä, jossa merkittävänä tekijänä on lisäksi otettava 

huomioon seuraavassa kappaleessa käsiteltävä päätöksenteon subjektii-

visuus.  

 

2.3 Kunnallinen päätöksenteko 

 

Kuntalain 1 §:n mukaisesti kunnallisessa päätöksenteossa ylintä päätös-

valtaa käyttää asukkaiden valitsema kunnanvaltuusto, jonka tehtäviin kuu-

luu vastata kunnan toiminnasta ja taloudesta (kuntalaki, 13 §). Kunnallis-

vaaleilla, jotka järjestetään joka neljäs vuosi, valitaan valtuuston jäsenet ja 

varajäsenet (kuntalaki, 9 §), joiden määrä on riippuvainen kunnan asukas-

luvusta (kuntalaki, 10 §).  

 

Luottamushenkilöitä kunnassa ovat kuntalain 32 §:n mukaisesti valtuutetut 

ja varavaltuutetut, kunnan toimielimiin valitut jäsenet sekä muut kunnan 

luottamustoimiin valitut henkilöt, kunnan viranhaltija tai työntekijä ei kui-

tenkaan ole kunnan luottamushenkilö, jos hänet on tehtävänsä perusteella 

valittu kunnan toimielimen jäseneksi. Kuntalain 32 §:n 2 luvussa todetaan, 

että ”luottamushenkilön tulee edistää kunnan ja sen asukkaiden parasta 

sekä toimia luottamustehtävässään arvokkaasti tehtävän edellyttämällä 

tavalla”. Luottamushenkilöllä on tietojensaantioikeus, jonka mukaisesti hä-

nellä on oikeus saada toimessaan tarpeellisena pitämiänsä tietoja ja asia-

kirjoja kunnan viranomaisilta, jos ne eivät kuulu salassapitosäännöksien 

alaisiksi (kuntalaki, 43 §).  
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Kunnallinen valintamenettely tuo mukanaan päätöksentekoon erityispiir-

teenä, mutta olennaisesti siihen kuuluvan, poliittisen ulottuvuuden, jolloin 

formaalin tiedon lisäksi poliittiset päätöksentekijät käyttävät informaalista 

eli subjektiivista tietoa, joihin tukeudutaan formaalisen faktatiedon ohella 

joko tiedostamatta tai tiedostaen (Jalonen, 2008a). Subjektiivisuus ilme-

nee luottamushenkilöiden oikeudella yksilöllisiin mielipiteisiinsä sekä omiin 

arvoihinsa, kunnallisen päätöksenteon ymmärtämisen edellytyksenä voi-

daan pitää näkemystä siitä, että yksilöiden ja ryhmien tunteisiin ja arvoihin 

perustuva toiminta tulee huomioon otetuksi (Jalonen, 2008b).  

 

Tietoon liittyvän subjektiivisuuden organisaatioissa saatetaan ajatella ole-

van sinne kuulumatonta ja epäolennaista sekä olettaa, että organisaatiot 

ovat toiminnassaan objektiivisia ja neutraaleja. Organisaatiot koostuvat 

kuitenkin ihmisistä, joiden arvoilla ja uskomuksilla on vääjäämättömästi 

voimakasta vaikutusta heidän organisationaaliseen tietoonsa ja sitä kautta 

heidän ajatuksiinsa ja toimintaansa organisaatiossa. Arvot ja uskomukset, 

joita henkilöt omaavat, vaikuttavat siihen, kuinka he asiat näkevät ja koke-

vat. Tämä johtaa ihmisten erilaisiin näkökulmiin asioista ja tilanteista, jol-

loin heidän tietoonsa asioiden suhteen voidaan olennaisesti katsoa kuulu-

van myös tunnepohjaisia, subjektiivisia näkemyksiä. (Davenport & Prusak, 

1998, 11-12.)  

 

Erilaiset näkökulmat ja katsontatavat kuuluvat olennaisesti kunnalliseen, 

poliittiseen päätöksentekoon ja kuten Jalonen (2008a) toteaa, organisaati-

on tuottama objektiivinen tieto ja luottamushenkiöiden muista lähteistä 

hankkima tieto eivät ole toisiaan poissulkevia, vaan toisiaan täydentäviä 

tiedon muotoja. Päätöksenteon vaiheessa, jossa arvioidaan vaihtoehdot ja 

valitaan ratkaisu, päätös linkittyy joskus eksplisiittiseen tietoon ja informaa-

tioon, vaikka ei välttämättä pystytä osoittamaan valintojen syvimpiä syitä. 

Subjektiivisuuden ilmentymänä olevat tunteet vaikuttavat ratkaisuun erityi-

sissä tapauksissa sekä yhteyksissä, ja tunteet pitäisi ottaa huomioon pe-

rusteena intuitiolle. (Nicolas, 2004.) 
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Simonin (1982, 48-50) mukaan julkisen hallinnon organisaatioiden päätök-

sentekoon liittyviä erityispiirteitä ovat määriteltyjen tavoitteiden muotoilujen 

moninaisuudet sekä yleispätevyydet, päämäärien ohjaaminen samaan 

aikaan useisiin eri suuntiin joko tietoisesti tai tiedostamatta sekä arvojen ja 

tosiasioiden toisistaan erottelemisen hankaluus. Muina vaikuttavina teki-

jöinä voidaan nähdä myös päätösten suhteellisuus eli tavoitteiden tasa-

painottaminen päätösten ollessa kompromisseja, koska valittujen vaihto-

ehtojen avulla ei ole mahdollista koskaan täydellisesti saavuttaa tavoittei-

ta. Monitavoitteellisuus julkisten organisaatioiden päätöksenteossa ilme-

nee Jalosen (2008b, 102) mukaan asioiden erilaisilla näkökulmilla ja nä-

kemyksillä, samassa asiassa koetaan samaan aikaan olevan hyötyä ja 

toisten näkemyksen mukaan siitä on suurta haittaa asiaan liittyen. Näin 

ollen ei ole olemassa oikeita tai vääriä ratkaisuja, vaan näkemyseroja asi-

oista.  
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3 TIETOPERUSTEINEN PÄÄTÖKSENTEKO 

 

Tässä luvussa käsitellään päätöksenteon tietoperusteisuutta, määritellään 

tiedon ja informaation käsitteet sekä tarkastellaan kirjallisuudessa esitetty-

jä erilaisia määrittelyjä tietoperusteisen päätöksenteon prosessin vaiheis-

ta. Näiden tunnistettujen vaiheiden pohjalta luodaan synteesi, jota käyte-

tään tämän tutkimuksen tietoperusteisena päätöksenteon prosessina. Tä-

män jälkeen syvennytään käsittelemään prosessin tietoon liittyviin vaihei-

siin kytkeytyvää tiedon hankintaa ja hyödyntämistä. Lopuksi esitetään teo-

reettiset käsitteet yhteen nivova tutkimuksen viitekehys.  

 

3.1 Tietoperusteisuus päätöksenteossa 

 

Pystyäkseen tekemään päätöksiä organisaatiot tarvitsevat tietoa päätök-

senteon valintojen perusteiksi, joten ne etsivät tietoa ja arvioivat sitä tär-

keiden päätösten tekemisen tueksi. (Choo, 1996.) Kaner ja Karni (2004) 

toteavat tietoperusteisesta päätöksenteosta, että siihen täytyy, huomioon 

ottaen tehokkuuden ja vaikuttavuuden päätöksenteossa, sisällyttää tie-

donhallinta, jonka avulla pyritään tarjoamaan tarpeellista ja relevanttia tie-

toa päätösten tekemistä varten.  

 

Tiedon tärkeys resurssina ongelmien ratkaisun sekä päätöksenteon pro-

sesseissa korostuu Grayn (2001) tutkimuksen mukaan, jolloin tiedon avul-

la saavutetaan taloudellista arvoa, kun sitä käytetään ongelmien ratkai-

suun, mahdollisuuksiin perehtymiseen sekä suorituskykyä parantavien 

päätöksien tekemiseen. Davenportin ja Prusakin (1998, 170) mukaan tie-

dosta tekee organisaatiolle arvokkaan kyvykkyys tehdä parempia päätök-

siä siihen perustuen. Päätöksenteon prosessissa yhdistetään erilaista, eri 

muodoissa olevaa tietoa ja saavutetaan parempi ymmärrys ongelmasta ja 

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

 

Tietoperusteisessa päätöksenteossa täytyy turvata tiedon saatavuus ja 

saavutettavuus organisaatioissa. Tieto pitää olla päätöksentekijöiden  



 20 

saavutettavissa, yleisenä käsityksenä on, että etenkin suurissa organisaa-

tioissa ongelmana on tiedon sijainnin hajanaisuus, jolloin tiedon tarvitsijat 

eivät välttämättä tiedä mistä tarpeellista tietoa etsitään. Grantin (1996) 

mukaan tietoperusteisessa näkökulmassa kaksi tärkeää vaikutusta pää-

töksentekoon ovat yhteys päätöksenteon ja tiedon omistajuuden kanssa 

sekä päätöksenteon ja tiedon yhteissijainti. Tiedon kokoamiseen yhteen 

paikkaan vaikuttaa tiedon muoto, sekä eksplisiittistä että hiljaista tietoa on 

vaikea koota yhteen paikkaan ja analysoida formaaliin muotoon.  

 

Tiedonhallinnan päätarkoitus päätöksenteossa, joka sekä käyttää että luo 

tietoa, on tukea sitä. Tietoperusteinen päätöksenteko vaatii kyvykkyyttä, 

johon kuuluu virallisuus, perusta, hyväksyntä sekä palaute. Virallisuus on 

vaihe, jossa päätöksenteon prosessi sekä tieto luodaan noudatettavaksi 

hyväksyttyä ja jaettavissa olevaa muotoa, rakennetta ja menetelmää. Pe-

rusta luodaan implisiittisen tai eksplisiittisen merkityksellistämisprosessin 

sekä tiedon kuvauksen kautta päätöksenteon prosessin tueksi. Hyväksyn-

tävaiheeseen kuuluu tiedon tarkastelu, määrittäminen sekä arviointi koski-

en päätöksen relevanttiutta, johdonmukaisuutta, kelpoisuutta, hyödyntä-

mistä ja arvoa ennen sen toteuttamista, toteuttamisen jälkeen palautevai-

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

 

3.2 Tieto ja informaatio 

 

Vaikka kirjallisuudessa ja tutkimuksissa useimmiten erotellaan tiedon ja 

informaation käsitteet toisistaan, tässä tutkimuksessa ei keskitytä näiden 

erovaisuuksien pohtimiseen. Tutkimuksen kannalta ei ole olennaista ero-

tella tiedon ja informaation merkitystä, vaan käsitteitä käytetään tässä tut-

kimuksessa samanarvoisina toistensa synonyymeina. Yleiskäsitteenä käy-

tetään tietoa, joka määritellään seuraavissa kappaleissa. 

 

Tiedosta löytyy kirjallisuudesta lukuisia erilaisia määritelmiä, luokitteluja ja 

jaotteluita. Davenportin ja Prusakin (1998, 5) määritelmän mukaan tieto ei 

ole puhdasta eikä yksinkertaista, vaan vakiintumaton sekoitus erilaisista 



 21 

elementeistä kuten kokemuksesta, arvoista, kontekstuaalisesta informaa-

tiosta sekä asiantuntijakäsityksistä, tarjoten viitekehyksen arvioida ja sisäl-

lyttää uusia kokemuksia ja informaatiota.  Lisäksi tieto on peräisin ja sovel-

lettu tietäjien mielissä. Organisaatioissa tieto sijaitsee usein dokumenttien 

ja tietokantojen lisäksi organisationaalisissa rutiineissa, prosesseissa, käy-

tännöissä sekä normeissa. Bolloju et al. (2002) luokittelevat tiedon, jota 

hankitaan ulkoisista ja sisäistä lähteistä funktionaaliseen tai yleisluontei-

seen tietoon, organisationaaliseen tietoon sekä ongelmaperusteiseen tie-

toon. 

 

Tiedon ja informaation muotoa voidaan määritellä monilla eri tavoin. Choo 

(2002) luokittelee tiedon kolmeen eri tyyppiin; hiljaiseen eli kokemukseen 

perustuvaan tietoon, eksplisiittiseen eli kodifioituun tietoon, kuten artefak-

teihin, sääntöihin ja rutiineihin sekä kulttuurilliseen tietoon eli olettamuk-

siin, uskomuksiin ja arvoihin. Jalonen (2008a) jakaa tiedon formaaliin eli 

määrälliseen, objektiiviseen ja kommunikoitavissa olevaan faktatietoon 

sekä informaaliseen eli subjektiiviseen, laadulliseen tietoon, kuten arvoi-

hin, intuitioon ja uskomuksiin. Vastaavanlaisesti Frishammar (2003) jakaa 

strategisessa päätöksenteossa käytettävän tiedon pehmeään ja kovaan 

tietoon. Pehmeä tieto koostuu kuvitelmista, visioista, ideoista ja kognitiivi-

sista malleista ja on sitoutuneena yksilöihin ja sitä voidaan kuvata laajana, 

yleisenä ja subjektiivisena, kun taas kova tieto voidaan helposti ilmaista 

määrällisenä sekä käsitellä analyyttisten menetelmien avulla.  

 

Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000) mukaan tieto on dynaamista sosiaa-

lisessa toiminnassa luotua yksilöiden ja organisaatioiden välillä. Tieto on 

myös inhimillistä liittyen olennaisesti inhimilliseen toimintaan sekä suhteel-

lista. Tiedolla on myös aktiivinen ja subjektiivinen luonne, kuten sitoutumi-

nen ja uskomukset, jotka ovat syvälle juurtuneet yksilön arvojärjestelmään. 

Tämän vuoksi tieto on yksilöiden tulkitsemaa kontekstisidonnaisesti poh-

jautuen yksilön sitoumuksiin ja uskomuksiin. Bailey ja Clarke (2000) esittä-

vät näkemyksen, jonka mukaan tieto tarkoittaa yksinkertaisesti käyttökel-

poisia ideoita ja, että tieto on tarkoituksellisesti tulkittua suhteessa  
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tilanteeseen ja käyttäjään. Tiedon kontekstisidonnaisuus sekä käyttäjien 

roolit vaikuttavat tiedon muodostumiseen relevanttiuden ja toimivuuden 

kautta.  

 

Tietoperustaisessa näkökulmassa yrityksen strategisesti tärkein resurssi 

on tieto ja yritykset ovat instituutioita tiedon integrointia varten (Grant, 

1996). Spender (1996) liittää yritysnäkökulmaan mukaan tiedon dynaami-

suuden, siitä näyttäisi tulleen tärkein strateginen tuotannontekijä, joka näin 

ollen vaatii fokusointia sen tuottamiseen, hankintaan, siirtämiseen, varas-

toimiseen sekä soveltamiseen, vaikka tietoa voidaankin pitää hyvin kiis-

tanalaisena käsitteenä. 

 

Tiedolla ja informaatiolla käsitetään tässä tutkimuksessa toistensa syno-

nyymeina edellä mainittuihin näkökulmiin perustuen tuotannontekijää eli 

resurssia, joka voi olla sekä formaalia että informaalista, yksilöllistä, kollek-

tiivista tai organisationaalista ja joka on kontekstisidonnaista sekä sosiaa-

lisesti syntynyttä ja käyttäjien tulkitsemaa. 

 

3.3 Tietoperusteinen päätöksenteon prosessi 

 

Tietoperusteisen päätöksenteon prosessin on kirjallisuudessa mainittu 

muodostuvan monista eri vaiheista, joissa tietoa esimerkiksi etsitään, han-

kitaan, analysoidaan, tulkitaan ja hyödynnetään. Tiedon liikkuminen pro-

sessin vaiheissa on tärkeää, Harrison (1996) mainitseekin, että jatkuva 

tiedon virtaus strategisen päätöksenteon prosessin vaiheissa on osa pro-

sessin dynaamisuutta. Tässä luvussa keskitytään siihen, millaisia erilaisia 

tietoon perustuvia päätöksenteon prosesseja ja niiden eri vaiheita on kirjal-

lisuudessa esitetty ja muodostetaan näiden perusteella oma synteesi pro-

sessista tässä tutkimuksessa käytettävän teoreettisen viitekehyksen poh-

jaksi. 

 

Choon (1996) mukaan päätöksenteossa tärkein tietoon ja informaatioon 

liittyvä toiminta on tiedon prosessointi käytettävissä olevista  
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vaihtoehdoista. Laittamalla nämä mahdolliset vaihtoehdot tärkeysjärjes-

tykseen, ottaen huomioon suhteelliset tosiasiat sekä huonot puolet, vali-

taan vaihtoehdosta se, jolla oletettavasti tullaan saavuttamaan haluttu ta-

voite. Choo liittää päätöksenteon organisaatioiden tiedon käyttämiseen eli 

osaksi organisaation tietämystä. Tämän mallin kolme toisiinsa liittyvää 

prosessia, joiden välillä tieto jatkuvasti virtaa, ovat informaation etsiminen 

ja arvioiminen päätöksentekoa varten, informaation käyttäminen toimin-

taympäristön muutosten ja kehityksen merkityksellistämisessä sekä infor-

maation luominen, järjestäminen ja prosessointi uuden tiedon tuottamisek-

si. Organisationaaliset toimijat käyttäytyvät rajoittuneen rationaalisuuden 

seurauksena kahdella eri tavalla päätöksiä tehtäessä. Ensin etsitään toi-

minnan suunta ja vaihtoehto, joka on tyydyttävä eli käyttökelpoinen ja ylit-

tää vähintään hyväksytyt kriteerit. Toiseksi organisaatio tai organisationaa-

linen toimija yksinkertaistaa päätösprosessin seuraamalla rutiineja ja so-

veltamalla opittuja sääntöjä välttääkseen epävarmuutta ja vähentääkseen 

kompleksisuutta. Näin valintaprosessi ulottuu menneisyyteen opittujen 

asioiden kautta ja valinta perusteltuun tulkintamalliin. Lineaarisessa pää-

töksentekomallissa, jossa keskitytään tiedon virtaamiseen päätöksenteon 

prosessissa, asetetaan päämäärät ja tavoitteet ensin, sen jälkeen etsitään 

tietoa vaihtoehdoista ja seurauksista sekä arvioidaan tulokset tarkoituksien 

ja preferenssien mukaisesti. 

 

Balasubramanian et al. (1999) esittävät tavoitteellisen päätöksenteon pro-

sessin ja sen kognitiivisen prosessin koostuvan viidestä vaiheesta. Näistä 

ensimmäisessä vaiheessa määritellään päätöksen konteksti sekä tarkoitus 

selvittämällä tilanteen taustat, sekä muutos- ja parannustarpeet että pää-

töksen tavoitteet ja päämäärät. Toisessa vaiheessa tunnistetaan tai luo-

daan huomioonotettavat vaihtoehdot, monissa tilanteissa relevanttina 

vaihtoehtona on myös valinta olla tekemättä mitään. Päätöksenteon yti-

menä on valitseminen vaihtoehdoista, jotka auttavat parhaiten saavutta-

maan tavoitteet. Kolmantena vaiheena tässä mallissa on huomioon otetta-

vien tekijöiden, olettamuksien ja muun relevantin informaation määrittele-

minen, päätöksissä täytyy huomioida monia eri asioita rajoittavista  
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tekijöistä riskien ja epävarmuuksien hallintaan. Tämän vaiheen jälkeen 

arvioidaan vaihtoehdot relevanttien tekijöiden, olettamusten ja muiden 

muuttujien suhteen, vaiheen tuotos on valinta eli päätös, joka edistää op-

timaalisimmin ensimmäisessä vaiheessa määriteltyjä tavoitteita kohti. Vii-

meisessä vaiheessa toteutetaan päätös sekä tarkastellaan tuloksia keskit-

tyen päätöksen vaikutuksiin.  

 

Kaner ja Karni (2004) esittävät tietoperusteisen päätöksenteon vaiheiksi 

tiedon hankkimisen, tiedon järjestelyn, tiedon arvioinnin sekä tiedon sovel-

tamisen. Tiedon hankkimisvaiheessa tieto on tunnistettu ja otettu haltuun 

sekä siirretty resurssiksi, tiedon järjestelyvaiheeseen kuuluu tiedon rekiste-

röinti sekä jäsentely, tiedon arvioinnissa sitä arvioidaan, päivitetään sekä 

vertaillaan. Tiedon soveltaminen tarkoittaa tiedon käyttämistä käytännön 

toimenpiteisiin, sen merkityksellistämistä sekä käyttämistä hyödyksi pää-

tösten jälkeisen arvioinnin seurauksena. Toiminnan taso ja syvyys vaihte-

lee näissä osuuksissa sen mukaan millä kypsyystasolla toiminta organi-

saatiossa tapahtuu. Kypsyystasot on luokiteltu sen mukaan kuinka ja millä 

tasolla tietoa käsitellään: yksilöperusteisesti vastaanotettu ja arvioitu, tiimi-

tasolla epävirallisesti arvioitu, toimenpidetasolla formalisoitu ja arvioitu se-

kä uudelleenkäyttötasolla sovellettu perustuen aikaisempiin päätöksiin, 

niiden kontekstiin sekä tehokkuuteen.  

 

Tutkimuksessaan tiedonhallinnan ja päätöksenteon suhteesta Nicolas 

(2004) jakaa päätöksenteon prosessin kolmeen vaiheeseen: tiedustelu-

vaiheeseen tavoitteen käsittämiseksi ja asian ymmärtämiseksi, suunnitel-

mavaiheeseen vaihtoehtojen ajattelemiseksi sekä valintavaiheeseen par-

haan vaihtoehdon valitsemiseksi. Tiedusteluvaiheessa on kyse ongelman-

ratkaisusta, jossa ongelma määritetään kollektiivisen kognitiivisen kyvyk-

kyyden avulla asian ymmärtämiseksi. Tässä vaiheessa käytetään usein 

historiatietoa linkittämään tilannetta aiempiin tapahtumiin. Tiedon liikku-

mista tapahtuu yksilöltä kollektiiviseksi sekä päinvastoin. Suunnitelmavai-

heessa muodostetaan käsitys käytettävissä olevista vaihtoehdoista, joilla 

ongelma voidaan ratkaista. Tietoa siirtyy päätöksenteon prosessissa  
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olevien yksilöiden välillä sekä ryhmältä yksilöille. Valintavaiheessa arvioi-

daan vaihtoehdot ja valitaan ratkaisu, jolla sitoudutaan toimintaan. Tähän 

vaiheeseen liittyy eniten epävarmuutta, ongelmanratkaisuprosessin aikana 

kehitetty tieto täytyy pystyä käyttämään hyödyksi. Vaikka valinta perustuu 

argumentaatioon, siinä on vaikuttavana tekijänä myös improvisointi, sub-

jektiivisuuden myötä tunteet sekä intuitio vaikuttavat päätöksen tekemi-

seen.   

 

Merkittävään strategiseen tietoperusteiseen päätöksentekoon Yim et al. 

(2004) esittävät systemaattisen ja järjestelmäpohjaisen, viisivaiheisen mal-

lin, jonka koostuu ongelmien määrittelystä, tiedon hahmottamisesta, tieto-

mallin muodostamisesta, testaamisesta ja päätöksenteon tuesta sekä so-

veltamisesta. Ensimmäisen vaiheen tavoitteena on ongelmien ymmärtä-

minen sekä tiedon lähteiden tunnistaminen, toinen vaihe perustuu määri-

tettyjen ongelmien ratkaisemiseksi tarvittavan tiedon poimimiseen eri läh-

teistä. Kolmannessa vaiheessa muodostetaan tietomalli etsimällä kvantita-

tiiviset muuttujat sekä asetetaan arvot laadittavalle mallille. Neljännessä, 

päätöksenteon tuen vaiheessa, testataan eri vaihtoehdot ottaen huomioon 

erilaiset olosuhteet sekä dynaamiset muutokset. Soveltamisvaiheessa, 

joka on viimeinen, tehdään päätös vaihtoehdoista sekä otetaan haltuun 

hiljaista tietoa yhdistettäväksi informaatiojärjestelmään tai sovelletaan or-

ganisationaaliseen muistiin.  

 

Päätöksenteon prosessin kolme kriittistä näkökulmaa Schwarberin (2005) 

mukaan ovat tavoitteet, vaihtoehdot ja riskit. Päätöksenteon prosessin pi-

täisi alkaa selvittämällä mitä yritetään toteuttaa ja mitkä tulokset yritetään 

saavuttaa. Selkeiden, tarkoin määriteltyjen tavoitteiden hyväksymisen jäl-

keen voidaan tarkastella vaihtoehtoja. Näin jokainen vaihtoehto voidaan 

arvioida tavoitteiden suhteen ja soveltuvimmat niistä voidaan ottaa tar-

kempaan tarkasteluun. Tämän jälkeen arvioidaan vaihtoehtojen riskit ja 

lopullinen valinta tehdään, kun kaikki kolme kriittistä tekijää on oikeassa 

järjestyksessä otettu huomioon. 
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Sacchi ja Burigo (2008) ovat tutkineet päätöksenteon yhteydessä sen kriit-

tisten vaiheiden informaation etsimisen ja hankkimisen strategioita. Heidän 

mielestään päätöksentekoa on vaikea ajatella yhtenäiseksi kognitiiviseksi 

prosessiksi. Päätöksenteon prosessin vaiheissa yksilöiden täytyy etsiä, 

valita ja yhdistää tietoa sekä tämän jälkeen muodostaa arviointi asian läh-

tökohtien perusteella, tehdä päätös sekä arvioida valintojensa seuraukset.  

 

Näiden edellä mainittujen kirjallisuudessa esitettyjen tietoperusteisen pää-

töksenteon prosessien vaiheet ovat esitetty taulukossa 1. Eri tutkijoiden 

esittämistä näkemyksistä päätöksenteon prosessin vaiheista on muodos-

tettu synteesi tässä tutkimuksessa käytettävästä tietoperusteisesta pää-

töksenteon prosessissa, joka toimii tietoperusteisen päätöksenteon pro-

sessin viitekehyksenä. Prosessi sisältää neljä vaihetta, joista ensimmäinen 

on päätöksenteon tavoitteiden ja päämäärien asettaminen, tämä vaihe 

pohjautuu useimmiten havaittuun ongelmaan tai asiaan, joka pitää ratkais-

ta tai järjestää uudella tai eri tavalla. Toisena vaiheena prosessissa on 

mahdollisten käytettävissä olevien vaihtoehtojen asettaminen valintaa var-

ten, tämä vaihe sisältää kaikkien kyseisessä kontekstissa olevien vaihto-

ehtojen selvittämisen, joilla voidaan saavuttaa asetettu tavoite ja päämää-

rä tai ratkaista ongelma. Kolmannessa vaiheessa tietoa hyödynnetään 

asetettujen vaihtoehtojen sekä niiden vaikutuksien arvioimisessa, neljäs ja 

viimeinen vaihe on päätöksen tekeminen eli valinta vaihtoehtojen välillä. 
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Taulukko 1: Tietoperusteisen päätöksenteon prosessin vaiheet 
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Tietoperusteisen päätöksenteon prosessin vaiheista tässä tutkimuksessa 

keskitytään tarkastelemaan kuvan 1 mukaisen prosessin kahta keskim-

mäistä vaihetta, joissa tiedon hankkimista ja hyödyntämistä tarvitaan eni-

ten. Vaihtoehtojen asettamista sekä vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten 

arviointia varten tarvitaan tietoa, jota hankitaan tai tieto voi tulla myös saa-

tuna. Tiedon hankkimisen yhteydessä käsitellään tiedon lähteitä sekä 

hankitun tiedon muotoa. Hankittua tai saatua tietoa hyödynnetään näissä 

edellä mainituissa vaiheissa päätöksenteon tukena, tiedon hyödyntämisen 

ulottuvuuksina käsitellään tiedon ymmärrettävyyttä ja käytettävyyttä sekä 

tiedon määrää ja laatua. 

 

Kuva 1: Tietoperusteinen päätöksenteon prosessi 

 

 

3.3.1 Tiedon hankkiminen  

 

Päätöksenteon tavoitteet ja päämäärät luovat tarpeen tietojen hankkimi-

selle vaihtoehtojen asettamista varten sekä vaihtoehtojen ja niiden vaiku-

tusten arviointia varten. Tietoa voidaan hankkia tai sitä saadaan pyytämät-

tä eli annettuna (Frishammar, 2003). Tiedon hankkimisen osapuolia voivat 

olla esimerkiksi yksilö, ryhmä tai organisaatio (Joshi, Sarker & Sarker, 

2006). Sveiby (2001) erottelee organisaatioille arvoa tuottavan tiedon siir-

tämisen yhdeksään eri ulottuvuuteen, yksilöiden ja yksilöiden kompetens-

sien sekä sisäisten ja ulkoisten rakenteiden välillä. Tiedon hankkimiseen 

vaikuttavia tekijöitä ovat tarve kasvattaa tietämystä ja ymmärrystä sekä 

käyttää 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 yksilö tarkoituksellisesti etsii tietoa muuttaakseen tietämystään tai 

ymmärrystään muuntuen yksilön toiminnan ja tilanteen kontekstin mukai-

sesti. Pacharaphan ja Racthamin (2012) mukaan tiedon hankkiminen, joka 

tapahtuu tiedon siirtämisen ja tiedon soveltamisen prosessien välissä, voi-

daan selittää yksilön tarpeella tietää eli muuttaa hänen tiedollisia rakentei-

taan tai aikomuksena tehdä niin tai aikomuksena soveltaa tietoa käytän-

nössä. Gray ja Meister (2004) kuvailevat tiedonhankintaa yksilön pyrki-

myksenä etsiä ja käyttää tietoa, jonka toiset yksilöt ovat luoneet ja sen 

vuoksi sitä ei ole muualla saatavilla. 

 

Joshi et al. (2006) määrittelevät tiedon hankkimisen liittyvän tiedon siirtä-

miseen, jossa tieto siirtyy joko tarkoituksellisesti tai toisten toimintojen 

suunnittelemattomana tuotoksena tiedon lähteestä tiedon vastaanottajalle. 

Kaner ja Karni (2004) toteavat, että tiedon hankkiminen, sisältäen määrit-

telyn, haltuunoton, hankinnan ja siirtämisen, on uuden tiedon saamista 

tiedon luomisen kautta sisäisistä lähteistä tai uuden tiedon saamista ulkoi-

sista lähteistä sekä tiedon siirtämistä sisäisesti yksilöille tai organisaation 

säilytettäväksi. Bollojun et al. (2002) mukaan tiedon hankkiminen, tiedon-

hallinnan toimintana, mahdollistaa päätöksenteon mallien dynaamisen 

luomisen ja ylläpidon tehostaen näin päätöksenteon tukemista.  

 

Tiedon hankkimista on tutkittu monesta erilaisesta näkökulmasta liiketa-

loudellisen näkökulman lisäksi, esimerkiksi filosofisesta näkökulmasta 

(Compton & Jansen, 1990), sosiaalisena kognitiivisena prosessina (Gaine, 

1989) sekä sosiaalisen pääoman, tiedon hankkimisen ja tiedon hyödyntä-

misen keskinäisten vaikutusten suhteen (Yli-Renko, Autio & Sapienza, 

2001). 

 

Compton ja Jansen (1990) lähestyvät tiedon hankkimista filosofisena il-

miönä tiedon totuusarvosta koskien tietoa yleensä eli ei yksittäistä tiedon 

osaa tai asiantuntijana pitämistä. He käsittelevät tiedon hankkimista asian-

tuntijoiden kautta ja esittävät ilmiötä selittävän sen, että tieto näyttäisi aina 
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olevan kontekstiriippuvaista. Asiantuntijat tulkitsevat datan määrittelemällä 

sen ominaisuudet päätyen tekemään tulkintoja. Heidän mielestään kon-

tekstisidonnaisuus tiedon hankkimisessa on olennaista, koska se on lähin 

linkki tiedon näkemykseen ja siksi kaikkein luotettavin tekijä.  

 

Gaine (1989) on tutkinut tiedon hankkimisen muotoja kognitiivisista inhimil-

lisistä käyttäytymismalleista tietokoneavusteisiin tiedon koostamisiin sekä 

luonut tiedonhankkimismallin tietoperusteisiin järjestelmiin. Gaine käyttää 

sosiaalista kognitiivista lähestymistapaa tiedon hankkimiseen ja laajentaa 

ammattimaisen yhteisön tiedon hankkimistavat datan, mallien, neuvojen ja 

asiakkaiden käyttämisestä esimerkiksi työpajoihin, konferensseihin, lehtiin, 

kirjoihin, oppipoikasysteemiin, ohjeisiin, koulutukseen, harjoitteluun sekä 

tapausten historiaan. Gaine on mallissaan yhdistänyt inhimilliset tietopro-

sessit tietojärjestelmäteknologian kanssa. Inhimillisiä tietoprosesseja ja 

asiaankuuluvia tekniikoita hän tunnistaa seuraavasti: 

 

- kokemus, ennakointi ja vuorovaikutus, joiden menetelmiä ovat ha-

vaitseminen, muisti, kognitio, mallintaminen, toiminta ja kontrolli se-

kä kommunikaatio 

 

- kuvailu ja diskurssi menetelminään retoriikka, matkiminen, kuvailu, 

kieli, argumentointi ja avoin toiminta 

 
- merkityksellistäminen, päättely, logiikka, luokittelu ja teoria, mene-

telminä johdatus. 

 

Mallissa tiedon hankkiminen nähdään ammattimaisen suorituskyvyn vält-

tämättömänä ja jatkuvana toimintana, eikä sen sijaan erillisenä ja erotetta-

vissa olevana toimintana. 

 

Sosiaalista pääomaa, tiedon hankkimista ja tiedon hyödyntämistä tutkineet 

Yli-Renko et al. (2001) havaitsivat sosiaalisen kanssakäymisen ja verkos-

tositeiden liittyvän merkittävästi tiedon hankkimiseen ja tiedon  
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hankkimisen olevan assosiatiivinen tiedon hyödyntämisen kanssa. Heidän 

mukaansa sosiaalisen pääoman määrä, joka sijaitsee ulkoisissa suhteis-

sa, säätelee näiden käyttämistä tiedon hankkimisessa ja hyödyntämises-

sä. Vuorovaikutuksessa muiden kanssa yritykset saavat pääsyn ulkoiseen 

tietoon ja voivat yhdistää sitä olemassa olevan tiedon kanssa ja luovat li-

säksi yhteyden, jossa uutta luotua tietoa voidaan soveltaa ja hyödyntää.  

 

Päätöksenteon kontekstissa tässä tutkimuksessa tiedon hankkimista käsi-

tellään yksilöiden välillä, yksilöiden ja ryhmien välillä, yksilöiden ja organi-

saation välillä, ryhmien välillä sekä ryhmien ja organisaatioiden välillä. 

Comptonin ja Jansenin (1990) toteama tiedon hankkimisen konteks-

tisidonnaisuus on tämän tutkimuksen kannalta myös olennainen tekijä. 

  

3.3.2 Tiedon lähteet 

 

Tiedon lähde on tiedon alkuperä (Holsapple & Joshi, 2001). Tiedon hank-

kiminen päätöksentekoa varten edellyttää erilaisia tiedon lähteitä, niistä 

saatu tieto pitää uudelleen järjestää sekä yhdistää tiedon hahmottamiseksi 

ongelman ratkaisua varten (Yim et al., 2004). Nämä tiedon lähteet voivat 

olla organisaatioon nähden ulkoisia tai sisäisiä lähteitä, tiedon tarvitsijaan 

nähden henkilökohtaisia tai ei-henkilökohtaisia. Tietoa voidaan siirtää yksi-

löiden välillä tai yksilön ja ryhmän välillä tai yksilön tai ryhmän ja organi-

saation välillä sekä organisaatioiden välillä. (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 

välillä, joista tiedon lähde siirtää tietoa tiedon vastaanottajalle. Tiedon siirto 

yksilöiden välillä keskittyy yhteiseen toimintaan tiedon lähteen ja vastaan-

ottajan välillä. Yksilöllisessä tiedon hankinnassa tiedon lähde on merkittä-

vä taustatekijä. Tiedon vastaanottaja arvioi tiedon lähteestä saatavan tie-

don arvoa ottaen huomioon lähteen ominaispiirteet. (Pacharapha & Ract-

ham, 2012.) Innovoinnin, muokkaamisen, oppimisen tai päätöksenteon 
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kautta saadaan sisäisistä lähteistä uutta tietoa, ulkoisista lähteistä saa-

daan tietoa hankkimisen, omaksumisen ja muokkaamisen kautta (Kaner & 

Karni, 2004).  

 

Organisationaalisten lähteiden lisäksi organisaation ympäristössä on 

mahdollisia tiedon lähteitä, näiden kontaktien kautta organisaatiot voivat 

lisätä tai täydentää tietoresurssejaan. Merkittävimpiä organisaation 

elinympäristön lähteitä, joiden tieto on tyypillisesti hankittavissa monille 

organisaatioille, ovat internet, valtionjohto, media sekä yliopistot. (Holsap-

ple & Joshi, 2001.) 

 

Frishammar (2003) on tutkimuksessaan informaation käytöstä ja hankki-

misesta strategisen päätöksenteon kontekstissa tutkinut miksi ja millaista 

informaatiota käytetään, sekä kuinka ja mistä päätöksentekijät hankkivat 

informaatiota käyttöönsä. Informaation lähteet jaettiin tutkimuksessa sisäi-

siin ja ulkoisiin lähteisiin sekä edelleen henkilökohtaisiin ja ei-

henkilökohtaisiin lähteisiin. Tutkimuksen tuloksissa todettiin, että lähes 

kaikki tärkeimmät lähteet olivat sisäisiä. Tämän lisäksi myös henkilökoh-

taiset lähteet olivat tärkeitä, kuitenkaan ei voida sanoa, että joku lähde olisi 

toista parempi, itse lähteellä ei ole merkitystä, vaan tiedolla, jota sieltä 

saadaan. 

 

Citroenin (2011) tutkimuksessa sisäisten lähteiden tuottama informaatio 

koettiin laadukkaammaksi ja luotettavammaksi kuin ulkoisista lähteistä 

saatu tieto. Joshi et al. (2006) toteavat, että lähteen uskottavuus viittaa 

laajuuteen, jolla vastaanottaja mieltää lähteen luotettavaksi ja hyvämainei-

seksi. Sacchi ja Burigo (2008) toteavat, että informaation lähde saattaa 

vaikuttaa informaation etsimisen strategiaan, jos lähteen luotettavuudesta 

ei ole varmuutta, voidaan luottaa vain sisäisiin lähteisiin. 

 

Tässä tutkimuksessa käytetään tiedon lähteiden jaottelua kuvan 2 mukai-

sesti ulkoisiin ja sisäisiin, henkilökohtaisiin ja ei-henkilökohtaisiin sekä yk-

silö-, ryhmä- ja organisaatiotason lähteisiin. Nämä kolme tiedon lähteiden 
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ulottuvuutta ovat keskenään lomittaisia: esimerkiksi ulkoinen lähde voi olla 

henkilökohtainen yksilötasoinen tiedon hankkimiskanava tai sisäinen lähde 

voi olla ei-henkilökohtainen organisaatiotason lähde. 

 

 

Kuva 2: Tiedon lähteet 

 

 

3.3.3 Tiedon hyödyntäminen 

 

Tietoperusteisessa päätöksenteon prosessissa hankittua tietoa hyödynne-

tään erityisesti vaihtoehtojen asettamisessa sekä vaihtoehtojen ja niiden 

vaikutusten arvioimisessa ennen varsinaisen päätöksen tekemistä. Tiedon 

hyödynnettävyyttä voidaan tarkastella arvioimalla tietoa. Tietoa analysoi-

daan, tulkitaan ja otetaan huomioon sen käytettävyys kulloinkin kyseessä 

olevassa päätöksenteon kontekstissa muun muassa tiedon määrän ja laa-

dun, ymmärrettävyyden ja tulkittavuuden suhteen. Tiedon hyödyntämiseen 

päätöksenteossa vaikuttaa myös hyödyntäjän objektiivisuus ja subjektiivi-

suus vaihtoehtojen suhteen. (Davenport  & Prusak, 1998; Kaner & Karni, 

2004; Nicolas, 2004; Citroen, 2011; Turner & Makhija, 2012.) 

 

Kaner ja Karni (2004) määrittelevät tiedon arvioinnin ja soveltamisen tie-

don laatutekijöiden arvioimisena sekä tiedon hakemisena ja uudelleen 

käyttämisenä päätöksentekoa ja ongelman ratkaisua varten. Pelkästään 
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tiedon saatavuus ei riitä päätöksenteon tueksi, vaan tietoa pitää olla käy-

tettävissä tarpeellinen määrä, sen pitää olla relevanttia, ymmärrettävää ja 

laadukasta, lisäksi sitä pitää pystyä hyödyntämään oikeassa kontekstissa 

(Davenport  & Prusak, 1998, 170). 

 

Marchin (1991) mukaan tiedon hyödyntäminen koostuu muun muassa tie-

don tarkentamisesta, valitsemisesta, tuottamisesta, tehokkuudesta, käyt-

töönotosta ja toteuttamisesta. Tiedon hyödyntämistä voidaan ajatella myös 

kykynä käsitellä tietoa, joka Jalosen (2008a) mukaan tarkoittaa kyvykkyyt-

tä erotella relevantti ja merkityksellinen tieto epäolennaisesta. Voidaan 

puhua myös tiedon soveltamista, joka on kuten Kaner ja Karni (2004) to-

teavat, päätöksentekijöiden tiedon käyttämistä päätöksentekoa varten. 

 
Tietoa hyödynnettäessä täytyy ottaa huomioon organisaation sisäisen ym-

päristön lisäksi myös sen ulkoinen toimintaympäristö sekä niiden muutok-

set, nykyiset ja odotettavissa olevat. Näihin ympäristöihin liittyvinä tekijöitä 

täytyy huomioida lait, normit, resurssit, rakenteet sekä yleiset odotukset. 

Kriittiset riippuvuudet organisaation ja sen ympäristön välillä vaativat jat-

kuvaa reagointivalmiutta muutoksiin. Organisaation jäsenten täytyisikin 

jakaa yhteinen käsitys siitä, mikä organisaatio on ja mitä se tekee, jolloin 

varmistetaan sen mukautuminen dynaamiseen toimintaympäristöön sekä 

organisaation jatkuva menestyminen. (Choo, 1996.) 

 

Sosiaalisen pääoman vaikutuksia tiedon hankintaan ja hyödyntämiseen 

tutkineet Yli-Renko et al. (2001) toteavat, että jaetut odotukset sekä tavoit-

teet vähentävät muodollista tarkkailua suoden yritykset investoimaan 

enemmän vaivaa tiedon yhtenäistämiseen sekä hyödyntämiseen. Myös 

yhteistyösuhteiden laadulla, luottamuksella sekä motivaatiolla on vaikutus-

ta. 

 

Parhaan vaihtoehdon valinta edellyttää, että päätöksentekijöillä on tarvit-

tavaa tietosisältöä tai paikallista tietoa käytettävissään muuttujien arvioin-

tia ja johtopäätösten saavuttamista varten. Tietosisällön lisäksi täytyy  
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tunnistaa, että on myös muun tyyppistä tietoa, joka on kriittistä tehokkaalle 

suorituskyvylle. Päätöksenteon yhteydessä prosessitieto tai tietotaito tuo 

mukanaan tietoa kuinka analysoida ja syntetisoida muuttujia ja niihin liitty-

vää tietosisältöä tavalla, joka johtaa korkealaatuisiin päätöksiin. (Balasu-

bramanian et al., 1999.) 

 

Toimiessaan ympäristönsä kanssa organisaatiot käyttävät tietoa ja tuotta-

vat sitä, omaksuvat tietoa ja käyttävät sitä yhdistäen sitä omaan asiantun-

tijuuteensa, arvoihinsa sekä sisäisiin sääntöihinsä. Tiedon käytettävyys ja 

soveltaminen oikeassa yhteydessä eivät ole kuitenkaan itsestään selvyyk-

siä. Oikeanlaisen tiedon, joka on organisaatioille arvokasta pyrittäessä 

tekemään parempia päätöksiä ja siihen perustuvaa toimintaa, linkittäminen 

mukaan päätöksentekoon saattaa olla haastavaa, vaikka tietoa olisi saa-

tavilla. Syiksi tähän vaikeuteen voidaan nähdä tiedon ja päätöksenteon 

tulosten yhdistäminen eli kuinka pystytään linkittämään oikeanlainen tieto 

tai informaatio tiettyyn päätöksenteon tulokseen. Toiseksi haastavaksi 

asiaksi voidaan nostaa politiikka, oikeanlaisen tiedon käyttämisellä voi-

daan välttyä huonojen, kalliiden päätösten tekemiseltä. Epäonnistuneiden 

päätösten seurausten arvon määrittämissä laadun arvo on huonon laadun 

kustannus, sitä ei voida määritellä sen tiedon arvolla, jota olisi pitänyt käyt-

tää päätöksen onnistumiseksi. (Davenport & Prusak, 1998, 52, 170.) 

 

Tiedon hyödyntämisellä tarkoitetaan tässä yhteydessä edellä mainittuja 

määritelmiä soveltaen tiedon käyttökelpoisuuden arviointia ja tulkitsemista 

päätöksenteon eri vaihtoehtojen suhteen kulloisessakin kontekstissa otta-

en huomioon sisäisen sekä ulkoisen toimintaympäristön vaikutukset ja 

vaatimukset. Lisäksi seuraavissa kappaleissa tarkastellaan tiedon hyö-

dynnettävyyttä tiedon määrän ja laadun sekä niiden ominaisuuksien kaut-

ta. 

 

Tiedon määrä 
 
Päätöksenteon tilanteessa tiedon määrän täytyy olla sopiva hyödynnettä-

väksi, toisaalta mitä vähemmän on tärkeää tietoa käytössä päätöksenteon 
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tilanteeseen, sitä vaikeammalta sen ratkaiseminen näyttää. Päätökset on 

havaittu olevan helpompi suorittaa enemmän informaation määrän avulla, 

koska epävarmuuden vähentäminen ja suurempi varmuus ympäröivistä 

ongelman ominaisuuksista saadaan näiden avulla vastaamaan ongelmaa. 

(Turner & Makhija, 2012.) 

 

Sen sijaan Citroenin (2011) mukaan informaation merkitykseen strategi-

sessa päätöksenteossa ei sen parempi saatavuus välttämättä tuo tehos-

tusta, vaan suurempi määrä informaatiota vaatii enemmän aikaa ana-

lysointiin, luotettavuuden toteamiseen, keskusteluun ja asian sisäistämi-

seen. Strong, Lee ja Wang (1997a) puolestaan toteavat, että liian suuri 

informaation määrä vaikuttaa sen saavutettavuuteen siihen tarvittavan 

kohtuuttoman ajan takia. Myös Citroenin (2011) mielestä tiettyyn asiaan 

kerätyssä relevantin tiedon määrässä on aina rajoitteita ollakseen rele-

vanttia siinä yhteydessä sekä rajoitteita myös tiedon etsimiseen resurssien 

ja ajan suhteen. 

 

Jalonen (2006) esittää, että päätöksenteon valmistelussa pitäisi keskittyä 

informaation lisäämisen sijasta parantamaan yhteistyötä poliitikkojen ja 

virkamiesten välillä. Tavoitteena on varmistaa, että päätöksentekijöillä on 

riittävä perustieto käytettävissään asioista, jotka ovat käsiteltävinä. Lisäksi 

tarkoituksena pitäisi olla, että valmistelun osapuolilla on näkemys siitä, 

mikä on tärkeää ja relevanttia koskien päätöstä, joka on käsittelyssä. 

 

Hyvin yleisestä toteamuksesta, että tietoa ei ole riittävästi saatavilla, huo-

limatta voidaan pohtia onko olemassa riittävän tiedon määritelmää vai on-

ko tiedon laatu, esimerkiksi relevanttius, oleellisuus, luotettavuus ja ajan-

tasaisuus, tärkeämpi tekijä tiedon hyödyntämisessä. Näitä tiedon ja infor-

maation laadun määritelmiä käsitellään seuraavaksi. 
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Tiedon ja informaation laatu 
 

Informaation laadusta on tullut organisaatioille kriittinen huolenaihe, tieto-

varastojen kasvu sekä johtajien ja informaation käyttäjien suora pääsy tie-

toon eri lähteistä on lisännyt organisaatioiden korkealaatuisen tiedon tar-

vetta sekä tietoisuutta siitä. Tästä johtuen organisaatioiden täytyy kyetä 

arvioimaan informaationsa laatua, jotta ne pystyvät määrittämään sen, 

sekä tarkkailemaan sen parantamista. (Lee, Strong, Kahn & Wang, 2002.) 

Tiedon laadun parantamiseksi täytyy ymmärtää mitä tiedon laatu merkit-

see sen käyttäjille (Wang & Strong, 1996), tiedon laadun määrittelyssä 

täytyy huomioida myös erilaiset tarpeet, joihin tietoa käytetään, samaa 

tietoa voidaan käyttää moneen eri tarkoitukseen, joiden laatuvaatimukset 

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

 

Informaation laatu tarkoittaa muun muassa rehellistä, selkeää, vakaata, 

tarkastelun kestävää ja ajantasaista, mutta samalla on tärkeää olla tietoi-

nen myös täydellisyyden rajoituksista. Relevantin, asiaankuuluvan tiedon 

parempi saatavuus vaikuttaa valintojen ja vaihtoehtojen parempaan hallin-

taan. (Citroen, 2011.) Relevantin tiedon hankkiminen auttaa vähentämään 

epävarmuutta liittyen organisaation kriittisiin ongelmanratkaisuihin, yksilöi-

den relevantin tiedon hallinnan otaksutaan vähentävän epävarmuutta vai-

keiden päätösten tekemisessä (Turner & Makhija, 2012). Strong et al. 

(1997a) mukaan tiedon laadun tärkeimmät tekijät ovat hyödyllisyys sekä 

käytettävyys. 

 

Päätösten laatu riippuu tiedon relevanttiudesta, keskitetyn päätöksenteon 

mahdollistamiseksi relevantti tieto pitää voida sen hyödyntämiseksi keskit-

tää organisaatiossa yhteen paikkaan (Grant, 1996). Simon (1982, 119) 

toteaa suureksi käytännön ongelmaksi sen varmistamisen, että päätök-

senteko-organisaatio saa käyttöönsä relevanttia tietoa juuri oikeisiin ky-

seessä oleviin päätöksiin.  
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Tiedon laatutekijöitä voidaan ryhmitellä eri tavoin. Wang ja Strong (1996), 

Strong et al. (1997a) ja Lee et al. (2002) luokittelevat tiedon laadun nel-

jään eri kategoriaan, jotka ovat luontainen, saavutettava, asiayhteydellinen 

sekä esittävä laatu. Luontainen laatu tarkoittaa, että informaatiolla on laatu 

jo itsessään eli sen ulottuvuuksia ovat virheettömyys, objektiivisuus, uskot-

tavuus sekä maine. Asiayhteydellinen laatu korostaa huomiomaan kysei-

sen tehtävän asettamia vaatimuksia: relevanttiutta, arvontuottamista, ajal-

lisuutta, täydellisyyttä ja tiedon määrää. Saavutettavuuden sekä kuvaile-

van tiedon laatu painottavat järjestelmien tärkeyttä, jolloin ulottuvuuksia 

ovat saavutettavuus sekä pääsyn turvallisuus, tulkittavuus, ymmärrettä-

vyys sekä ytimekäs ja johdonmukainen esittäminen.  

 

Melkas (2004) on tutkinut virtuaalisten verkostojen yhteydessä tiedon laa-

dun analysointia luokitellen sen kuuteen eri vaiheeseen; perusvaiheessa 

oikea informaation lähde, komponenttivaiheessa oikea informaation osa, 

sisällön merkityksessä oikea muoto, ajoituksessa oikea hetki, reitityksessä 

oikea paikka sekä prosessoinnissa käsittely oikealla tavalla. Wangin ja 

Strongin (1996), Leen et al. (2002) ja Strongin et al. (1997a) edellä esittä-

mien lisäksi näihin vaiheisiin liittyviä laadun ulottuvuuksia Melkas mainit-

see seuraavasti: käytön vaivattomuus, jäljitettävyys, joustavuus, asianmu-

kainen nopeus, kustannustehokkuus, asiantunteva käsittely sekä pysy-

vyys. 

 

Tiedon laadun määrittely tulee niiden kautta, jotka käyttävät ja hyödyntävät 

tietoa tehtävissään, korkealaatuinen tieto ja informaatio ovat sen käyttäjille 

sopivaa käytettäväksi. Laadun ongelmina voidaan nähdä informaation 

tuottamisen ja hyödyntämisen prosessin aikana muun muassa monet eri 

lähteet, subjektiivisuus, virheet, liika informaatio, jakeluongelmat, ei-

numeerinen informaatio, vaativat analyysivaatimukset, tarpeiden vaihtelut, 

turvallisuus- ja yksityisyysvaatimukset sekä puutteelliset resurssit. (Strong, 

Lee & Wang, 1997b). 
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Julkishallinnon päätöksentekijöillä pitää olla käytettävissään riittävästi for-

maalia tietoa päätöksenteon tueksi myös siitä kuinka monitulkintaisissa 

päätöksenteon tilanteissa kyetään erottelemaan epäolennaisesta infor-

maatiosta relevantti ja merkityksellinen tieto, kuten Jalonen (2008b, 110) 

toteaa. Tämän voidaan ajatella olevan tiedon laadun määrittelemistä, joka 

ei kuitenkaan ole yksiselitteistä siitä mitä laadulla tarkoitetaan ja mitä teki-

jöitä laadussa arvostetaan. Voidaankin siis ajatella, että laadukkaan tiedon 

määrittely on yksilö- ja tapauskohtaista. 

 

3.4 Yhteenveto 

 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu edellä mainituissa luvuis-

sa kaksi ja kolme esitetyistä käsitteiden määrittelyistä ja niiden keskinäisis-

tä yhteyksistä kuvan 3 mukaisesti. 

 

 

 

 

 

Kuva 3: Teoreettinen viitekehys 
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Teoreettisen viitekehyksen lähtökohtana on päätöksenteon käsite, jonka 

ulottuvuuksina käsitellään rajoittunutta rationaalisuutta sekä kunnallisen 

päätöksenteon erityispiirteitä. Varsinainen päätöksenteon prosessi on 

muodostettu tarkastelemalla päätöksenteon tietoperusteisia vaiheita ja 

niiden pohjalta on luotu synteesi tässä tutkimuksessa viitekehyksenä käy-

tettävästä neljävaiheisesta prosessista. Prosessin vaiheista tässä tutki-

muksessa syvennytään kahden keskimmäisen vaiheen tarkastelemiseen, 

joihin kunnallisessa päätöksenteossa tarvittavan tiedon hankkiminen ja 

hyödyntäminen keskittyy eniten. Näistä vaiheista vaihtoehtojen asettami-

sessa sekä vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioimisessa tarvittavaa 

tietoa tarkastellaan tiedon hankkimisen ja lähteiden kautta, tiedon hyödyn-

tämisen ulottuvuuksina käsitellään tiedon määrää ja laatua. 
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4 TUTKIMUSMENETELMÄT 

 
Tutkimusmenetelmät-luvussa esitellään tutkimuksen kohdeorganisaatio, 

kerrotaan tutkimuksen tiedonhankinnan strategia, esitellään tutkimusai-

neisto sekä kerrotaan sisällönanalyysilla toteutetun tutkimusaineiston kä-

sittelyn vaiheet sekä todetaan tutkimuksen luotettavuuden arviointi. 

 

Tässä tutkimuksessa on käytetty kvalitatiivista tutkimusotetta tarkoituksena 

selvittää yksilöiden näkökulmia asetettuihin tutkimuskysymyksiin sekä pei-

lata analysoituja vastauksia teoreettiseen viitekehykseen. Kvalitatiivinen eli 

laadullinen tutkimusote soveltuu käytettäväksi tutkimuksessa, jossa halu-

taan selvittää tapahtumien yksityiskohtaisia rakenteita analysoimalla tie-

tyissä tapahtumissa mukana olleiden yksilöiden merkityksiä ja tulkintoja 

aineiston kokonaisuus huomioiden. Laadullisessa tutkimuksessa ei pystytä 

järjestämään kokeellisia tilanteita tai ei voida kontrolloida kaikkia vaikutta-

via tekijöitä. Yksilöiden väliset erot ovat tärkeitä laadullisessa analyysissa, 

niiden avulla pyritään ymmärtämään mistä tietyt asiat johtuvat tai mitkä 

tekevät ne ymmärrettäviksi. (Metsämuuronen, 2009; Alasuutari, 2011.) 

 

4.1 Kohdeorganisaatio 

 

Empiirisen tutkimuksen kohdeorganisaatio oli Kouvolan kaupunki. Aineisto 

kerättiin kaupungin luottamushenkilöorganisaatiosta kaupunginvaltuutetuil-

ta, jotka kuntalain 1 §:n mukaisesti käyttävät kunnallisessa päätöksente-

ossa ylintä päätösvaltaa sekä 13 §:n mukaan vastaavat kunnan toiminnas-

ta ja taloudesta. Kouvolan kaupunki on perustettu 1.1.2009 muodostuen 

kuudesta lakkautetusta kunnasta, joita olivat Anjalankosken kaupunki, 

Elimäen kunta, Jaalan kunta, Kouvolan kaupunki, Kuusankosken kaupunki 

sekä Valkealan kunta, kuntien lisäksi kolmen kuntayhtymän toiminta liitet-

tiin osaksi uutta kaupunkia.  Asukasluvultaan kaupunki oli tutkimuksen te-

kohetkellä Suomen kymmeneksi suurin. (www.kouvola.fi.)  
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Kouvolan kaupungin toimintaympäristön erityisinä haasteina ovat kaupun-

gin työpaikkamenetyksistä ja valtionosuusleikkauksista johtuva tulojen ja 

menojen rakenteellinen epätasapaino sekä yleistä kuntaorganisaatioiden 

kehitystä nopeampi menojen kasvua aiheuttava väestön ikärakenteen 

muutos. Vuoden 2012 tilinpäätöksen 15,5 miljoonaa euron alijäämän jäl-

keen kaupungin kattamattoman alijäämän määrä on 8,5 miljoonaan euroa, 

ja kaupunki joutuu kuntalain mukaisesti tekemään talouden tasapainotta-

misohjelman. Arvio vuoden 2013 kokonaistilanteesta ei tuo helpotusta ta-

loudellisiin olosuhteisiin, vaan kumulatiivinen alijäämä tulee oletettavasti 

kasvamaan edelleen. (Kouvolan kaupunki, 2013.)  

 

Kouvolan kaupunki ei ole yksin taloudellisten ongelmien kanssa, sillä 

Suomen Kuntaliiton Kuntatalous-tiedotteessa 2/13 todetaan kuntien talou-

den vuoden 2012 osalta olleen oletettuakin huonommassa tilassa. Valtio-

varainministeriön 19.6.2013 julkaiseman suhdannekatsauksen mukaan 

julkinen talous tulee pysymään alijäämäisenä lähivuodet, valtion ja kuntien 

ollessa selvästi alijäämäisiä. Syinä tähän nähdään kokonaistuotannon 

aleneminen kahtena peräkkäisenä vuotena, julkisten menojen kasvaminen 

kokonaistuotannon suhteen huomattavasti sekä työttömyyden ja väestön 

ikääntymisen seurauksena oleva menojen kasvu. Näiden lähtökohtien 

johdosta on syytä erityisesti kiinnittää huomioita päätösten taloudellisiin 

vaikutuksiin sekä pyrkiä hyödyntämään mahdollisimman laaja-alaista ja 

monipuolista tietoa päätöksenteon tukena. 

 

4.2 Tutkimuksen tiedonhankinnan strategia 

 
Tutkimuksen empiirisen osuuden tiedonkeruu toteutettiin tapaustutkimuk-

sena, joka on keskeisiä laadullisten menetelmien tiedonhankinnan strate-

gioita (Metsämuuronen, 2009, 224). Tapaustutkimuksessa on Syrjälän 

(1994, 13) mukaan kiinnostuksen kohteena tutkittavien ilmaisemat merki-

tykset ilmiön laadusta tutkittavan omassa ympäristössään. Tutkimusaineis-

to hankittiin haastattelututkimuksella tapaustutkimuksen kohteena olevasta 

organisaatiosta. Haastateltavat valittiin otannalla (Metsämuuronen, 2009, 
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62), jolloin perusjoukko ositettiin puolueiden mukaisesti niin, että neljästä 

suurimmasta puolueesta, sosiaalidemokraatit, keskusta, kokoomus ja pe-

russuomalaiset, oli tarkoituksena saada jokaisesta kaksi haastateltavaa ja 

muista puolueista, vihreät, kristillisdemokraatit, vasemmistoliitto ja sitou-

tumattomat, yhteensä kaksi haastateltavaa. Suurimmilla puolueilla tarkoi-

tetaan tässä tutkimuksessa Kouvolan kaupunginvaltuuston tämän hetkisen 

kokoonpanon suhteellista jakautumista eri puolueiden kesken. Tämän 

edellä mainitun otantamenetelmän mukaisesti haastattelupyyntöjen koh-

teeksi valittiin eri-ikäisiä ja eritaustaisia henkilöitä sekä kokeneempia että 

uusia valtuutettuja. Näin pyrittiin saamaan mahdollisimman monipuolinen 

ja erilaisia näkökulmia sisältävä tutkimusaineisto aikaiseksi. 

 

Edellä kerrotun menetelmän mukaisesti valituille kymmenelle Kouvolan 

kaupunginvaltuuston jäsenelle lähetettiin haastattelupyyntö touko-

kesäkuussa 2013 sähköpostitse. Haastattelupyynnössä kerrottiin lyhyesti 

tutkimuksen aiheesta ja tarkoituksesta sekä ehdotettiin mahdollisia haas-

tatteluajankohtia. Niiden henkilöiden kanssa, jotka vastasivat pyyntöön 

myönteisesti, sovittiin haastattelun ajankohta sekä ilmoitettiin haastattelun 

toteutuspaikka. Henkilöille, joilta ei saatu vastausta, lähetettiin yksi muistu-

tusviesti sähköpostilla. Ensimmäisen haastattelupyyntökierroksen tuotta-

essa sovittuja haastatteluja vain kolme, toteutettiin ositetun otannan mu-

kaisesti vielä kaksi samanlaista haastattelupyyntökierrosta ja näin saatiin 

sovittua yhteensä kahdeksan haastattelua.  

 

Haastattelumenetelmänä käytettiin puolistrukturoituja yksilöhaastatteluja. 

Yksilöhaastattelut valittiin haastattelumenetelmäksi omakohtaisten näke-

mysten, johon ei muiden haastateltavien vastaukset tai mielipiteet vaikuta, 

saamiseksi. Haastattelujen kysymysrunko tehtiin pohjautuen tutkimusky-

symyksiin sekä teoriaosassa luotuun viitekehykseen. Henkilökohtaiset 

haastattelut toteutettiin kesäkuussa 2013 Kouvolan kaupungintalolla ilman 

häiriötekijöitä 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 tästä. Haastattelujen kysymysrunko oli kaikille sama, kysy-

mykset olivat avoimia kysymyksiä, joihin vastausvaihtoehtoja ei ollut val-

miiksi annettu. Kysymysten järjestystä vaihdeltiin tai tarkentavia lisäkysy-

myksiä esitettiin haastattelun kulun mukaisesti tarpeen ja haastateltavien 

vastausten mukaan, jossain tapauksissa joitain haastattelukysymyksiä ei 

esitetty, jos niihin oli jo saatu vastaus edellisten kysymysten yhteydessä. 

Haastattelujen lopuksi, varsinaisten haastattelukysymysten jälkeen esitet-

tiin avoin kysymys, jossa pyydettiin kertomaan haastattelun teemaan liitty-

en haluamansa lisäkommentit tai huomiot.  

 

4.3 Tutkimusaineisto 

 

Tutkimusaineisto kerättiin ainoastaan yhdestä organisaatiosta, koska tut-

kimuksella haluttiin selvittää nimenomaan kyseisen organisaation päätök-

senteon tukena käytettävän taloudellisen tiedon saatavuutta, laatua sekä 

hyödyntämistä. Tutkimustuloksia voidaan mahdollisesti hyödyntää myös 

muiden vastaavalla tavalla toimivien organisaatioiden päätöksenteon pro-

sessin ja sen tietoperusteisten vaiheiden tarkastelussa. 

 

Tutkimusaineisto kerättiin kahdeksalta haastatteluun valitulta, jotka antoi-

vat siihen suostumuksensa. Vastaajien taustatiedoista poliittiset puo-

luetaustat ilmenevät taulukosta 2. Kaksi haastattelua tehtiin kokoomusta ja 

perussuomalaisia edustaville valtuutetuille ja yksi sosiaalidemokraattien, 

keskustapuoleen, vasemmistoliiton sekä kristillisdemokraattien edustajille.  

 

Taulukko 2: Vastaajien puoluetaustat 

 

Puolue Henkilöä 

Kokoomus 2 

Perussuomalaiset 2 

Sosiaalidemokraatit 1 

Keskustapuolue 1 

Vasemmistoliitto 1 

Kristillisdemokraatit 1 
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Vastaajien meneillään olevien valtuustokausien lukumäärät vaihtelivat ku-

van 4 mukaisesti ensimmäisestä kaudesta kokeneimpien valtuutettujen 

kahdeksanteen kauteen asti. Vastaajien kunnallispolitiikassa mukana toi-

miminen, joka ilmenee kuvasta 5, vaihteli ensimmäisestä vuodesta kolmen 

henkilön yli kahteenkymmeneen ja kolmeenkymmeneen vuoteen.  

 

 

Kuva 4: Vastaajien valtuustokaudet 

 

 

Kuva 5: Vastaajien kunnallispolitiikassa toimiminen 
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Vastaajien koulutustasot ilmenevät taulukosta 3. Kolmella henkilöllä oli 

ylempi korkeakoulututkinto ja neljällä ylioppilas- tai ammattitutkinto ja yh-

dellä muu peruskoulutustaso.  

 

Taulukko 3: Vastaajien koulutustaso 

Koulutus Henkilöä 

Ylempi korkeakoulututkinto 3 

Ylioppilas- tai ammattitutkinto 4 

Muu peruskoulutustaso 1 

 
 

Kuvassa 6 esitetyt tutkimukseen osallistuneiden vastaajien iät vaihtelivat 

haastattelun tekohetkellä 27 vuodesta 62 ikävuoteen ja jakautuvat melko 

tasaisesti eri ikäluokkien välitse. Haasteltavista yksi oli nainen ja loput 

miehiä. 

 

 

Kuva 6: Vastaajien ikä 

 

4.4 Tutkimusaineiston käsittely 

 

Aineiston analysointi toteutettiin pääosin sisällönanalyysin mukaisesti. Si-

sällönanalyysi valittiin aineiston analysointimenetelmäksi, koska sen avulla 

tarkastellaan inhimillisiä merkityksiä todellisuuden ymmärtämisestä hu-

maanina ajattelutapana ja pyritään muodostamaan tutkittavasta ilmiöistä 
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tiivistetty kuvaus, jonka avulla tutkimuksen tulos pystytään kytkemään laa-

jempaan kontekstiin. Tarkastelu tapahtuu sisällönanalyysissa etsimällä 

aineistosta eroja ja yhtäläisyyksiä sekä tiivistämällä asioita. Sisällönana-

lyysi on luonteeltaan tekstianalyysia, jossa tarkastellaan tekstimuotoisia tai 

sellaiseksi muutettuja aineistoja etsimällä tekstin merkityksiä. Tutkittavia 

tekstiaineistoja voivat olla esimerkiksi keskustelut, haastattelut tai kirjat. 

Lisäksi tulosta voidaan verrata samaa aihetta koskeviin muihin tutkimustu-

loksiin. (Tuomi & Sarajärvi, 2002, 104-108.) 

 

Deduktiivisesti eli teorialähtöisesti toteutetussa analyysissa verrataan 

haastatteluista saatuja tuloksia teoriaan, niiden yhtäläisyyksiä sekä eroa-

vaisuuksia ja aineiston analyysin luokittelu muodostuu teoriapohjaisesti 

(Tuomi & Sarajärvi, 2002, 113). Syrjäläisen (1994, 90) mukaan sisällön-

analyysin vaiheita ovat tutkijan herkistyminen edellyttäen perehtyneisyyttä 

omaan aineistoon sekä teoriaan, aineiston sisäistäminen ja ajattelutyö, 

aineiston karkea luokittelu keskeisimpien teemojen mukaisesti, tutkimus-

tehtävän ja käsitteiden täsmennys, ilmiöiden esiintymistiheyden ja poikke-

usten toteaminen, ristiinvalidointi ja saatujen luokkien puoltaminen ja hor-

juttaminen aineiston avulla sekä johtopäätösten ja tulkintojen tekeminen 

siirtämällä analyysin tulos laajempaan tarkastelukehikkoon. Tämän tutki-

muksen empiiristen tulosten analysointi tehtiin pääosin sisällönanalyysi-

menetelmää noudattaen. 

 

Tutkimusaineiston käsittely aloitettiin nauhoitetun haastatteluaineiston litte-

roinnilla. Sisällönanalyysin mukaisesti aineiston analysointi aloitettiin litte-

roituun haastattelumateriaalin perehtymällä. Haastattelut luettiin läpi use-

aan kertaan ja pyrittiin sisäistämään asia. Tämän jälkeen haastateltavien 

vastauksista poimittiin haastattelukysymyksittäin havainnot, jotka taulukoi-

tiin ja luokiteltiin karkean luokittelun mukaisesti. Seuraavaksi aineisto käy-

tiin lävitse uudestaan ja havainnot kirjattiin ylös jaoteltuina tutkimuskysy-

myksien mukaisesti. Saatuja vastauksia yhdisteltiin toisten havaintojen 

kanssa, koska osaan haastattelukysymyksiä saatiin vastauksia muiden 

kysymyksien yhteydessä tai kysymystä ei ymmärretty oikein ja siinä  
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vastattiin eri asiaan. Näin saadut havainnot koottiin teemoittain ja teoreti-

soitiin yhdistämällä ne esitettyihin tutkimuskysymyksiin sekä teoreettiseen 

viitekehykseen. Näiden vaiheiden jälkeen täsmennettiin tutkimustehtävä 

sekä käsitteet teorian mukaisesti. Analyysin tässä vaiheessa laadittiin 

myös käsitekarttoja eri osien välisten suhteiden selkiyttämiseksi sekä ko-

konaisuuksien hahmottamiseksi. Analysoinnin seuraavassa vaiheessa 

todettiin ilmiöiden esiintymistiheydet sekä poikkeukset ja tehtiin yhtenäis-

täminen. Lopuksi tehtiin tulkinta tutkittavasta ilmiöstä reflektoiden sitä tut-

kimuksen teoriaan, muodostettiin kokonaisuus tutkimuksesta ja näiden 

perusteella kirjoitettiin tutkimuksen tulokset ja viimeisenä vaiheena siirret-

tiin asia laajempaan kontekstiin johtopäätöksien avulla. (Tuomi & Sarajär-

vi, 2002; Metsämuuronen, 2008; Alasuutari, 2011.)  

 

4.5 Luotettavuuden arviointi 

 

Laadullisessa tutkimuksessa pyritään mahdollisimman objektiiviseen lop-

putulokseen sekä näkökantaan sen tulkitsevan luonteen vuoksi. Tutkimuk-

sen tulee antaa lukijalle riittävästi tietoa tutkimuksen tekemisestä tulosten 

arvioimista varten sekä esittää puolueeton ja objektiivinen näkökulma an-

tamatta tutkijan omien taustatietojen vaikuttaa tulkitsemiseen. Tutkimuk-

sen luotettavuutta arvioidaan sen sisäisen johdonmukaisuuden kautta, 

tutkimuksen eri osien välille tulee muodostua looginen kokonaisuus. 

(Tuomi & Sarajärvi, 2002.) 

 

Tutkija on pyrkinyt aineiston analysoinnissa mahdollisimman objektiiviseen 

näkemykseen, vaikka on tutkimuksen ajankohtana työskennellyt 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 kerättiin luottamuksellisesti ja tutkimuksen tulokset esitet-

tiin niin, ettei yksittäisiä vastaajia voida tunnistaa. Haastatteluiden  
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nauhoitus ja litterointi suoritettiin huolellisesti ja perusteellisesti sekä niin, 

ettei niiden välille jäänyt pitkää aikaa. Kuitenkin litteroinnissa jäi muutami-

en haastateltavien kohdalta joitakin sanoja, joista ei saatu selvää, nämä 

eivät kuitenkaan vaikuttaneet asiakokonaisuuteen eivät vastausten tulkin-

taan. Koska tutkija suoritti sekä haastattelut että litteroinnit, analysoinnissa 

oli helpompi ymmärtää sellaiset asiat ja seikat, jotka eivät olleet ilmaistu 

kovinkaan selkeästi sekä tunnistaa tiettyjen asioiden painotukset. 

 

Kirjallisuus, johon teoreettinen osa perustuu, hankittiin luotettavista lähteis-

tä. Lähdekirjallisuus hankittiin tieteellisistä artikkeleista, joista pääosa saa-

tiin tieteellisistä tietokannoista sekä kirjallisuudesta, jota hankittiin yliopis-

ton tiedekirjastosta ja paikallisesta kirjastosta lähinnä menetelmäkirjalli-

suuden osalta. 

 

Haastatteluotoksen pienestä koosta johtuen tutkimuksen tulokset eivät 

välttämättä ole yleistettävissä, erilaisia näkemyksiä asioista voidaan olet-

taa olevan niin paljon kuin vastaajiakin on. Toisaalta kunnallinen, poliitti-

nen päätöksenteko toimii samalla tavalla Suomen kaikissa kunnissa, joten 

johtopäätöksien voidaan ajatella soveltuvan myös muihin vastaaviin orga-

nisaatioihin. 

Tutkimuksen validius, jonka avulla osoitetaan tutkimusmenetelmän päte-

vyys mitata sitä, mitä oli tarkoitus mitata (Hirsjärvi et al., 2009), tulosten 

tulkitsemisessa tehtiin niin, että vastaukset tulkittiin ja analysoitiin luotetta-

vasti sekä liitettiin kyseessä oleviin käsitteisiin vaikka vastaus olisikin tullut 

esille eri kysymyksen kohdalla.   
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5 TUTKIMUSTULOKSET 

 

Tässä luvussa raportoidaan ensin empiirisen tutkimuksen tulokset aineis-

tosta tehdyn analyysin perusteella ja sen jälkeen suoritetaan pohdinta tut-

kimustulosten ja teoriaosuuden välillä. 

 

5.1 Päätöksenteon prosessi 

 

Päätöksenteon prosessin eri vaiheista tietoperusteisuus kohdistui tutki-

muksen tulosten perusteella eniten kunnallisen päätöksenteon kontekstis-

sa luottamushenkilöiden näkökulmasta erityisesti vaihtoehtojen ja niiden 

vaikutusten arvioinnissa käytettävään tietoon, vaihe joka luonnollisesti joh-

taa itse päätöksen tekemiseen. Ongelman tai tarpeen ja sen myötä tavoit-

teen ja päämäärän asettamisen tunnistaminen päätöksenteon prosessin 

ensimmäisenä vaiheena tuli selkeästi ilmi kolmen haastateltavan vastauk-

sesta, kuten yksi heistä ilmaisee: 

 

”Me ei tulla selviämään tästä hoidon tarpeen kasvamisesta millään tavalla, 

jos me ei ruveta tekemään jotain ja se mikä tavallaan koko tähän hom-

maan laittoi liikkeelle oli euro konsultoi, että koko ajan nousee kustannuk-

set ja meillä ei ole sellaista palvelurakennetta, millä pystytään hoitamaan 

ja meidän kaikki prosessit on hirveän tehottomia.” 

 

Muina vaiheina haastatellut luottamushenkilöt toivat esiin päätöksenteon 

prosessista selkeimmin vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioinnin. Tä-

män voidaan ajatella olevan varsinaista päätöstä edeltävistä vaiheista tär-

kein luottamushenkilöiden näkökulmasta sekä tiedon hankkimisen kohdis-

tuvan hyvin pitkälti prosessin tähän osaan. Vaihtoehtojen arviointiin ja va-

lintaan erityisesti kohdistuva päätöksenteon rajoittunut rationaalisuus ja 

sen ulottuvuutena erityisesti poliittisen päätöksenteon subjektiivisuus, il-

meni haastateltavien vastauksista esimerkiksi seuraavasti: 
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”Siinä alkoi enemmän painaa muut asiat kun taloudelliset asiat vaakaku-

pissa.” 

 

”Siellä ei taloudellisetkaan perustelut paina mitään, siellä on ihan muut 

näkökohdat sitten.” 

 

Vaihtoehtojen asettaminen sen sijaan tapahtui luottamushenkilöiden nä-

kökulmasta päätöksenteon prosessissa useimmiten jo virkamiesvalmiste-

lun tuloksena. Myös luottamushenkilöt esittivät eri ratkaisuvaihtoehtoja, 

mutta yleisempi menettelytapa oli edellä mainittu. Prosessin viimeiseksi 

vaiheeksi kaksi haastateltavaa nostivat esiin tarpeen vaikutusten jälkikä-

teistarkastelulle aikaisemmin tehtyjen päätösten johdosta saavutetuista 

mahdollisista säästöistä, jotka osoitettaisiin esimerkiksi laskelmien avulla.  

 

Subjektiivisuuden vaikutus 
 

Jo ennen varsinaista asiaa koskevaa kysymystä tuli vastauksissa selkeästi 

esille subjektiivisuuden suuri merkitys kunnallispolitiikassa, tulosten perus-

teella sen vaikutus luottamushenkilöiden toimintaan kunnallispolitiikassa 

oli ilmeinen ja siihen olennaisesti kuuluva. Jokaisen vastaajan mielestä 

sillä oli vaikutusta, suurimman osan ollessa sitä mieltä, että vaikutus oli 

suuri tai kohtalainen. Kolme vastaajista oli sitä mieltä, että vaikutusta pitäi-

si pyrkiä pienentämään tai sitä ei saisi olla ja sitä pitäisi pyrkiä vähentä-

mään esimerkiksi asennemuutoksilla. Kuitenkin koettiin, että vaikutus vaih-

teli asiasta riippuen, joskus pienetkin asiat saivat suuret mittasuhteet tai 

asioiden käsittely objektiivisesti oli hyvin haastavaa tunnepitoisissa asiois-

sa, kuten eräs haastateltava ilmaisi: 

 

”Se on vaikeeta, jos tulee selvästi tärkeää tietoa, josta on hyötyä ja ei la-

kaise sitä vaan maton alle, vaan lukee sen rauhassa, vastapuolen tekstin, 

niin sanotaan, että tällaisissa tunnepitoisissa asioissa on se vaikeeta kyl-

lä.” 
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Tutkimusaineistosta ilmeni selkeästi, että kunnallisessa poliittisessa pää-

töksenteossa ihmisten tietoon asioista vaikuttavat tunteet, arvot sekä us-

komukset, jotka johtavat erilaisiin näkemyksiin ja arviointeihin samojen 

asioiden ja tilanteiden suhteen. Myös luottamushenkilöiden yksilölliset 

mielipiteet ja hahmotuskyky vaikuttavat käsityksien muodostamiseen asioi-

ta. Näitä poliittisen päätöksenteon peruslähtökohtia luonnehti eräs vastaa-

jista seuraavasti: 

 

”Kyl tää niin kuin politiikassa on kyl silleen, että myö katotaan ihan oikeasti 

samaa asiaa niin eri kulmista tai myö ymmärretään se lähtökohtaisesti eri 

tavalla.”  

 

5.2 Tiedon hankkiminen päätöksenteon tueksi 

 

Tiedon hankkiminen keskittyi, kuten jo edellä todettiin, luottamushenkilöi-

den näkökulmasta enemmän vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioin-

nissa tarvittavan tiedon hankkimiseen kuin varsinaiseen vaihtoehtojen 

asettamiseen tarvittavan tiedon tarpeeseen. Kunnallisessa päätöksente-

ossa vaihtoehtojen asettaminen tapahtui useimmiten virkamiesvalmistelun 

tuloksena. Tämä valmistelun tuottama tieto, jossa tieto tuli saatuna, oli ole-

tettavasti kaikkien haastateltavien mukaan päätöksenteossa tarvittavan 

tiedon perusta ja sitä mainittiin pääsääntöisesti saatavan kattavasti. Lisä-

tiedon hankkimista toteutettiin pyytämällä virkamiehiltä tarkentavia tietoja 

asiasta sekä hankkimalla vertailu- ja tilastotietoja. Lisätiedon hankkiminen 

perustui käsiteltävän asian laajuuteen, yleiseen kiinnostavuuteen, omiin 

intresseihin sekä kiinnostukseen päätöksenteon kohteena olevasta asias-

ta. Erään haastatelluista ilmaisu tiedon hankkimisesta kuvasti tiedon 

hankkimisen luonnetta tarpeena tietää asioista enemmän: 

 

”Jos katsotaan luottamushenkilön näkökulmasta tiedon hankkiminen, niin 

kyllähän se on kysymyksiä, kysymyksiä, kysymyksiä.” 
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Myös omia henkilökohtaisia verkostoja käytettiin tietojen hankkimisessa 

sekä esimerkiksi omia tai oman puolueen sisältä tulevia laskelmia, joiden 

luotettavuudesta ja perusteista ei oltu kuitenkaan täysin varmoja. Pitkän 

kokemuksen omaavat poliitikot käyttivät myös omaa hahmotuskykyä asi-

oiden arvioimisen suhteen. Kokemattomammat luottamushenkilöt käyttivät 

sekä tiedon hankkimisessa että tiedon hyödyntämisessä hyväkseen ko-

keneempien politiikkojen osaamista ja tuntemusta asioista. Vuorovaikutus 

ja sosiaalinen kanssakäyminen näyttivät olevan merkittävä osa tiedon 

hankkimista etenkin lisätiedon osalta. Ihmisten tuntemisen koettiin helpot-

tavan tiedon hankkimista, kuten eräs vastaajista totesi: 

 

”Ne on aika ratkaisevia minkälaiset suhteet on ihmisten kanssa.” 

 

Haasteina tiedon hankkimiselle koettiin joskus lisäselvityksien saamisen 

hankaluus, eri vaihtoehtojen punnitsemisen riittämättömyys, erimielisyy-

den vallitessa kaiken tarvittavan tiedon saavutettavuus, kokonaisuuden 

näkeminen oman asenteen sijaan, ajan riittämättömyys sekä tiedon luotet-

tavuus. Yhden valtuutetun mielestä tiedon hankkimisessa ei ole ollut haas-

teita, vaan se on helppoa tänä päivänä, lisäksi todettiin internetin käyttä-

misen lisänneen tiedon hankkimista. Tiedon käyttöön saatavuutta voitaisiin 

vastausten perusteella parantaa esimerkiksi hyvillä yhteyksillä virkamie-

hiin, jakamalla valtuutettujen kesken tiedon hankkimista aloittain tai alueit-

tain sekä ajankäytön ja luotettavuuden lisäämisellä. 

 

5.3 Tiedon ja informaation muoto 

 

Kunnallisen päätöksenteon yhteydessä suurin osa hankitusta tiedosta oli 

oletettavasti virallista, formaalia tietoa, joka saatiin päätöksenteon valmis-

telun tuotoksena organisaation viranhaltijoilta eli tietoa, jota voidaan kut-

sua organisationaaliseksi tiedoksi. Tietoa käytettiin eniten eri vaihtoehtojen 

ja niiden vaikutusten arviointiin. Myös epävirallista, informaalista tietoa 

käytettiin kaikkien haastateltavien mukaan, käyttämisen mainittiin olevan 

tapauskohtaista, sattumanvaraista, erittäin vähäistä, jonkin verran  
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käytettyä, sekä myös ohjaavaa siinä tapauksessa, jos itse oltiin samaa 

mieltä asiasta. Epävirallisen tiedon käyttäminen liittyi kunnallisen päätök-

senteon subjektiivisuuteen, eräs haastatelluista ilmaisi asian seuraavasti, 

kun kysyttiin kuinka paljon käytetään tietoa, joka ei tule miltään viralliselta 

taholta: 

 

”No jonkin verran, koska onhan se, yhtä aikaa on ne tunteet pelissä.” 

 

Lisäksi todettiin epävirallisen tiedon aiheuttavan painetta päätöksente-

koon, mutta toisaalta pidettiin tärkeänä varmistaa tietojen paikkansa pitä-

vyys ennen kuin niiden annettiin vaikuttaa omaan päätöksentekoon. Saa-

tujen vastausten perusteella voidaan päätellä, että epävirallisen tiedon 

käyttäminen, joka on osaltaan poliittiseen päätöksentekoon kuuluvaa kan-

sanäänen kuuntelemista, on hyvin henkilökohtaista sekä tilanne- ja ta-

paussidonnaista ja näiden lisäksi myös puoluekohtaista eli joissain tapa-

uksissa osa toimintatapaa. Eräs haastateltavista totesi epävirallisen tiedon 

käyttämisestä seuraavasti: 

 

”Kyllä ihmiset tukeutuu siihen viiteryhmään tietysti, jota hän kuvittelee 

edustavansa, totta kai mä kuuntelen mieluummin niitä ihmisiä, jotka on 

samaa mieltä mun kanssa, kun niitä, jotka taas sitten ovat toisessa leiris-

sä. Tietysti mä kuuntelen kaikki ihmisiä hyvin mielelläni, mutta mieluummin 

uskon niitä, jotka ovat tavallaan mun leirissä.” 

 

Päätöksenteon tukena käytetyn formaalin tiedon ollessa suurimmaksi 

osaksi organisationaalista, päätöksenteon valmistelun tuottamaa tietoa, 

käytettiin myös kollektiivista sekä yksilöllistä tietoa. Kollektiivinen tieto oli 

poliittisten puolueiden tai ryhmittymien sisäistä tai välistä tietoa. Yksilölli-

nen tieto oli lähinnä oman kokemuksen tai esimerkiksi oman työn kautta 

tullutta tietoa, formaali tieto oli harvoin yksilöllistä, yleisesti kaikkea tietoa 

pyrittiin jakamaan muiden kanssa. Informaalisen tiedon osalta yksilöllisen 

tiedon osuus näytti olleen suurin, tämä tieto oli poliittisen päätöksenteon 
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luonteen mukaisesti omien henkilökohtaisten suhteiden kautta tullutta tai 

kuntalaisilta saatua tietoa tai palautetta.  

 

5.4 Tiedon hankkimisen lähteet 

 

Tiedon hankkimisen lähteinä käytettiin omaa organisaatiota, oman organi-

saation eri virkamiehiä ja asiantuntijoita, omaa puoluetta, toisia puolueita, 

omia sisäisiä sekä ulkopuolisia verkostoja, henkilökohtaisia suhteita, inter-

netiä, sanomalehtiä, ulkopuolisia organisaatioita kuten toisia kuntia, Suo-

men Kuntaliittoa, ministeriöitä, lakeja sekä asetuksia, erilaisia tilastoja se-

kä koulutuksia. Lisäksi käytettiin epävirallisia kanavia, omia henkilökohtai-

sia asiantuntijoita tai esimerkiksi päätöksenteon kohteina olevia viranhalti-

joita, ryhmiä tai organisaatioita. Yhtenä perspektiivinä ulkopuolisten taho-

jen käyttämiseen tiedon lähteenä nähtiin ohjaus objektiivisemman näkö-

kulman saamiseksi asioiden suhteen. 

 

Tiedon lähteiden luokittelu teoriaosuudessa mainitun jaottelun mukaisesti 

yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasoisesti ulkoisiin ja sisäisiin lähteisiin sekä 

henkilökohtaisiin ja ei-henkilökohtaisiin lähteisiin taulukon 4 mukaisesti 

kertoo samojen lähteiden voivan olla yhtä aikaa sekä sisäisiä että ulkoisia 

tai henkilökohtaisia tai ei-henkilökohtaisia, esimerkiksi päätöksenteon 

kohde voi olla sellainen. Päätöksenteon kohdetta käytettiin lähteenä muun 

muassa otettaessa selvää eri päätösvaihtoehtojen vaikutuksista. Päätök-

sen kohteena voi olla yksilö, ryhmä tai organisaatio ja nämä voivat olla 

ulkoisia tai sisäisiä, sekä myös henkilökohtaisia tai ei-henkilökohtaisia. 

Haastatteluissa osan vastaajien esimerkkinä käyttämässä lukioverkkopää-

töksessä tietoa saatiin muun muassa virkamiesvalmistelun ohella myös 

kouluilta, yksittäisiltä opettajilta, oppilailta, rehtorityöryhmältä, omista hen-

kilökohtaisista kontakteista, ministeriöistä sekä lakien ja asetuksien kautta. 

Jotkut lähteistä puolestaan olivat selkeästi vain ulkoisia, organisaatiotason 

lähteitä, kuten esimerkiksi internet, lehdet tai tilastotiedot.  
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Taulukko 4: Tiedon lähteiden jakautuminen ulottuvuuksien mukaan 
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 virkamiehet, 
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Kuten jo tiedon hankkimisen yhteydessä tuli esille, tiedon vastaanottaja 

arvioi lähteen luotettavuutta ja siitä saatavan tiedon luotettavuutta. Eräs 

vastaajista totesikin asiasta seuraavasti: 

 

”Mut toki niihinkin suhtaudutaan sit sillee, aina pyritään testaamaan mihin 

tietoon pystytään luottaa. Et, jos se informaatio on samansuuntaista, niin 

se herättää luottamusta, mut jos se on ristiriitaista niin kuin osin tässä oli, 

niin vähän herättää kysymyksiä.” 

 

5.5 Tiedon hyödyntäminen päätöksentekoa varten 

 

Saatua ja hankittua tietoa hyödynnettiin eri vaihtoehtojen selvittämiseksi 

sekä etenkin vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioinnissa. Kokonai-

suuden huomioiminen tiedon hyödyntämisen yhteydessä oli tärkeää vas-

taajille, lisäksi korostettiin päätösten arviointia suhteessa päätöksenteon 

kohteeseen eli ihmisiin tai ryhmiin, joita kyseisen päätös koskee. Suurin 

osa vastaajista esitti myös taloudellisuuden huomioon ottamisen, huomion 

arvoisena asiana nousi tässä jo päätöksenteon prosessin yhteydessä 

mainittu vaikutusten arviointi, esimerkiksi mihin joku jo aiemmin tehty pää-

tös on johtanut taloudellisten säästöjen osalta. Ulkoisen  
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toimintaympäristön osalta edellä mainittujen päätöksenteon kohteiden, 

jotka voivat kuulua myös sisäiseen toimintaympäristöön, lisäksi mainittiin 

vaikutukset ympäristöön, lähipalveluihin sekä lakien ja asetusten huomi-

oon ottaminen.  

 

Subjektiivisuuden huomioiminen eli oman ja puolueen arvomaailman 

huomioon ottaminen vaikutti myös tiedon hyödyntämiseen. Periaatteellis-

ten sekä kynnyskysymysten vaikutusten koettiin johtavan epäolennaisuuk-

siin, jolloin pienemmän mittaluokan asiat saivat päätöksenteossa suhteet-

tomat suuret puitteet. Lisäksi tuotiin esiin se, että tiedossa oli mukana nä-

kemyksellisyyttä sekä erilaisia katsontakantoja, muun muassa henkilökoh-

taiset näkökulma- ja lähtökohtaerot, jotka johtuivat poliittisista taustoista 

tulevista arvoista ja maailmankatsomuksista. Eräs vastaajista totesikin 

asiasta seuraavasti: 

 

”Me arvostetaan eri asioita ja tuodaan niitä ja yritetään argumentoida niin 

kuin sen oman ehdotuksen kannalta paremmin.” 

 

Eri lähteistä saatujen tietojen arvioinnista huomioitiin eri lähteiden tuotta-

mat erilaiset tiedot, jolloin saattoi tulla kysymykseen, että tieto ei aina he-

rättänyt luottamusta tai eri lähteistä saatu tieto saattoi olla myös eri tavalla 

esitettyä, jolloin täytyi arvioida tiedon paikkansa pitävyys, mahdollinen po-

liittinen värittyneisyys sekä näkemyksellisyys ja yksipuolisuus. Tiedon ver-

tailtavuudessa otettiin myös huomioon se mistä tieto oli peräisin, eri pai-

koista saatu tieto ei ollut välttämättä vertailukelpoista, jos tiedon perusteet 

eivät olleet selvillä. 

 

Tietoa arvioitaessa tehtiin myös vuorovaikutuksessa eri tietojen peilausta 

toisiinsa sekä keskusteltiin muiden kanssa mielipiteistä. Tärkeänä pidettiin 

myös tietojen julkisuuden huomioimista, myös julkisessa organisaatiossa 

täytyi huomioida ei-julkisten asioiden käsittelyn vaatimat periaatteet. Tie-

don käytettävyydessä arvioitiin myös tiedon laatua ja tasoa  
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kokonaisuutena sekä niihin vaikuttavista tekijöistä tiedon luotettavuutta, 

selkeyttä, ymmärrettävyyttä ja oleellisuutta. 

 

Tiedon luotettavuus sen hyödyntämisessä koettiin tärkeäksi tekijäksi, jo-

hon vaikutti toimintaympäristössä tapahtuneet muutokset, jolloin tietojen 

vertailtavuus heikkeni, kuten eräs vastaajista totesi: 

 

”Ensin pitää voida perusdataan luottaa, siinä on varmaan tehty niin kuin 

töitä, tokihan tällaiset organisatoriset muutokset mitä tehdään, niin tuo vä-

hän haastetta siihen, koska se vertailtavuus aikaisempiin vuosiin silloin 

heikkenee.” 

 

Tiedon ymmärrettävyyden ja tulkitsemisen haasteena nähtiin kokematto-

mimpien luottamushenkilöiden osalta oma kokemuksen puute, mutta tässä 

apuna käytettiin kokeneempia luottamushenkilöitä sekä ryhmiä, jotka aut-

toivat asioiden ymmärtämisessä sekä tulkitsemisessa.  

 

Tiedon hyödyntämisen haasteina koettiin olevan ajankäyttö, luotettavuu-

den arviointi, selkeys ja ymmärrettävyys, objektiivisuus, olennaisuuden 

löytäminen, liika yksityiskohtaisuus, tietojärjestelmien asettamat haasteet 

sekä oikeiden ihmisten löytäminen lisätiedon saamiseksi. Kaksi vastaajista 

oli sitä mieltä, että tiedon hyödyntämisessä ei ollut haasteita ja yhden hen-

kilön mielestä haasteet olivat vähäisiä. Oman organisaation tuottamaan 

tietoon luotettiin pääsääntöisesti hyvin, mutta yksi vastaajista oli vahvasti 

sitä mieltä, että tähän tietoon ei voi luottaa. Kuten hän asian ilmaisi: 

 

”Meillä on todella isoja haasteita tässä taloudellisen informaation tuottami-

sen osalta, kuinka niinkö aidosti tämmöiset selvitykset pyrkii selvittämään 

eri vaihtoehtojen paremmuusjärjestyksiä taloudellisesti ja kun niissä on 

tämmöistä poliittisluonteista tai virkamiesvisioon perustuvaa tarkoitusha-

kuisuutta ja miten sitten jälkikäteistarkastelussa voidaan todeta,  että pitikö 

ne laskelma paikkansa. Tässä on aika syvä epäluottamuksen ilmapiiri 

olemassa tähän informaatioon mitä luottamushenkilöille tuotetaan.” 
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Suurimmalla osalla vastaajista oli kuitenkin vastakkainen mielipide ja he 

luottivat oman organisaation valmistelun tuottamaan tietoon, kuten asia 

ilmaistiin: 

 

”Mä lähen siitä, että se tieto mikä meille tuodaan, se on lähtökohtaisesti 

luotettavaa, että jos tää ois jotain muuta, tästähän ei tulis yhtään mitään. 

Tää järjestelmä perustuu siihen, että me annetaan näitä tehtäviä valmiste-

luun virkamiehille ja virkamiehet valmistelee ne ja meidän on sitten luotet-

tava siihen. Eihän se aina oo just sitä mitä sä haluat kuulla, mutta silti sun 

on luotettava siihen.” 

 

5.5.1 Tiedon määrä ja sen vaikutukset 

 

Kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että tietoa on saatavilla riittävästi, 

joskus sitä on jopa liikaa ja liian yksityiskohtaista. Jossain yksittäisissä ta-

pauksissa oli koettu olennaisen tiedon puuttumista. Tiedon määrän riittä-

vyyttä luonnehdittiin sen suhteella päätöksenteon kohteena olevan asian 

taloudelliseen panostukseen sekä yhteiskunnalliseen merkitykseen. Kyky 

vastaanottaa tietoa oli haastateltavien mielestä yksilöllistä kuten myös 

vaadittavan tiedon määrä, jokainen määrittelee henkilökohtaisesti oman 

tarpeensa, asiaan vaikuttaa myös omat kiinnostuksen kohteet sekä lisäksi 

omat taustat. Tiedon määrän riittävyyteen koettiin vaikuttavan myös sen, 

kuinka syvällisesti henkilöt halusivat asiaan paneutua, jotkut halusivat hy-

vinkin yksityiskohtaista tietoa, kun taas toisille riitti karkeamman tason tie-

to. Tiedon määrän riittävyyden yksilöllisyyttä kuvasivat seuraavat haastat-

teluissa saadut kommentit asiasta: 

 

”Se mikä on toiselle liikaa niin kuin hahmottaa, jollekin se voi olla liian vä-

hän.” 
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”Varmaan se minkä pystyy itse sisäistämään, koska jossain vaiheessa ei 

enää tavallaan pysty ottamaan lisää tietoa vastaan, koska siitä tulee sitten 

tietoähky.” 

 

Suuri tiedon määrä ei ole välttämättä hyvä asia, haastateltavien mielestä 

liika tieto voi ylittää tiedon hahmotuskyvyn tai hämärtää olennaisen tiedon, 

kuten seuraavista haasteltavien vastauksista voidaan todeta: 

 

”Valmistelu ei saa tuottaa semmoista tietoa mikä hukuttaa sen oikean tie-

don mitä me tarvitaan.” 

 

”Niin musta sitä on jo, ei siitä oo pulaa, sitä ehkä tulee liikaa, sitten kun 

mennään siihen liialliseen tiedon määrään, niin sillai asiat alkaa vaan sot-

keutua.” 

 

Riittäväksi tiedon määräksi mainittiin esimerkiksi tilanne, jossa itse tietää ja 

ymmärtää mitä on tekemässä tai, että vaikutus on haluttu, jos ei ole täyttä 

varmuutta silloin hankitaan lisää tietoa. Erään vastaajan mielestä ei riittä-

vää tiedon määrä olekaan, hänen mielestään ihmiset ovat aina vähän tyy-

tymättömiä tiedon määrään. 

 

5.5.2 Tiedon ja informaation laadun arvioiminen 

 

Tiedon laatu, tiedon määrän ohella, näyttäisi haastatteluaineiston perus-

teella olevan yksilöiden omakohtaisesti määrittelemää ja kokemaa. Laa-

dukkuuteen sisältyi tutkimuksen perusteella monenlaisia eri luonnehdintoja 

ja siihen näyttäisi erityisesti vaikuttavan sen, mitä laatutekijöitä henkilöt 

arvostavat. 

 

Laadukkaan tiedon määritelminä haastateltavat esittivät kuvan 7 mukaisia 

ominaisuuksia. Laadukkaan tiedon mainittiin olevan näyttöön tai vertailulu-

kuun tai –arvoon perustuvaa, ennustettavaa, jonka kuitenkin todettiin ole-

van vaikeaa tulevaisuuden vaikutusten arvioinnin suhteen, paikkansa  
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pitävää, puolueetonta ilman tiedonlaatijan omia näkemyksiä, sisältävän 

vaikutusten arviointia, avointa, kaikki relevantit asiat sisältävää, kokonai-

suuden huomioonottavaa, olennaista ja ajattelulle inspiraatiota tarjoavaa 

luovuutta ja vaihtoehtojen hakemista vaativissa tilanteissa. Eräs haastatel-

tavista luonnehti asiaa näin: 

 

”Siihen sisältyy hyvä informaatio sen kokonaisuuden kannalta, informaatio 

siitä, että miten kuntalainen, veronmaksaja kokee tän ja miten se vaikuttaa 

hänen jokapäiväiseen elämäänsä, kun ollaan kuitenkin tekemisessä orga-

nisaation kanssa, jonka tehtävä on tuottaa lakisääteisiä palveluja. Ja sitten 

tää talouspuoli, että se on siinä selkeästi esitettynä, niin silloin se on mi-

nusta hyvä juttu.” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 7: Tiedon laadun ominaisuuksia 

 

 

Luottamuksellisen ilmapiirin koettiin myös olevan laatuun vaikuttava tekijä, 

kuten yksi haasteltavista sanoi: 

 

”Sellainen luottamuksellinen ilmapiiri, se lisää kyllä sitä laadukkuutta.” 
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Päätöksenteossa tarvittavan tiedon ymmärrettävyyteen, laadukkuuteen ja 

määrään vaikuttavien tekijöiden parantamista arvioitiin muun muassa 

avoimuuden lisäämisellä, kirjallisten selvityksien avulla, valmistelun vas-

tuullisuuden ja huolellisuuden avulla, epäkohtien esiintuomisella, talous-

koulutuksella, asioiden yksinkertaistamisella sekä oikeellisuuteen pyrkimi-

sellä. Tiedon käytettävyyttä voitaisiin parantaa vastausten mukaan raport-

tien selkeydellä sekä informatiivisuudella, avoimuuden lisäämisellä eri 

vaihtoehtojen suhteen, neutraaliudella asioiden esittämisessä, vaihtoehto-

jen vertailemisella sekä pitkäaikaisten vaikutusten arvioinnilla, riittävällä 

perehtymisellä, ajankäytön ja luotettavuuden lisäämisellä.  

 

5.5.3 Kollektiivisuus tiedon hyödyntämisessä ja hankkimisessa 

Poliittisen päätöksenteon ollessa kollektiivista luonteeltaan, tiedon hyödyn-

täminen kollektiivisesti tuli esiin jokaisen haastateltavan vastauksista. 

Hyödyntämistä tapahtui puolueiden sisällä sekä eri puolueiden ja ryhmit-

tymien välillä keskusteluissa sekä neuvotteluissa. Neuvotteluissa pyrittiin 

ryhmien välillä löytämään kompromissi eri päätösvaihtoehtojen välillä 

mahdollisimman paljon kaikkia tyydyttävällä tavalla. Kokeneempia luotta-

mushenkilöitä käytettiin tiedon tulkitsijoina sekä auttamaan tiedon ymmär-

tämisessä tarvittaessa. Lisäksi tiedon tulkitsemista sen hyödyntämiseksi 

tehtiin kollektiivisesti. Kollektiivista tiedon hankkimista tapahtui puolueiden 

sisällä lähinnä jäsenten omien kiinnostuksen kohteiden ja ajankäytön 

mahdollisuuksien mukaisesti. 

 

5.6 Pohdinta 

 
Empiirisen tutkimuksen tuloksissa ilmeni selkeästi päätöksenteon objektii-

visen rationaalisuuden mahdottomuus, jolloin vaihtoehtojen arvioimisessa 

ja valitsemisessa jätettäisiin huomioimatta muun muassa subjektiivisuus, 

poliittiset asenteet ja henkilökohtaiset näkemykset sekä tunnettaisiin kaik-

kien vaihtoehtojen seuraukset täydellisesti, samoin ovat todenneet Simon 

(1982), Choo (1996) ja Balasubramanian et al. (1999). Tämän tutkimuksen 

tulokset osoittivat kuten Jalonen (2008b) toteaa, että subjektiivisuus on 
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olennainen osa kunnallista päätöksentekoa ja että oikeus yksilöllisiin mie-

lipiteisiin ja omiin arvioihin on kunnallisen päätöksenteon ymmärtämisen 

peruslähtökohta. Empiirisen tutkimuksen mukaan oltiin kuitenkin eri mieltä 

siitä, kuinka paljon ja missä asioissa subjektiivisuus saa vaikuttaa. Joiden-

kin mielestä subjektiivisuuden vaikutusta ei saisi olla tai sitä pitäisi pyrkiä 

vähentämään. Lisäksi tutkimusaineistosta ilmeni selkeästi, että kunnalli-

sessa poliittisessa päätöksenteossa ihmisten tietoon asioista vaikuttavat 

arvot sekä uskomukset, jotka johtavat jo lähtökohtaisesti erilaisiin näkö-

kulmiin ja katsontakantoihin samoista asioista ja tilanteista, kuten myös 

Davenport ja Prusak (1998, 11-12) ovat esittäneet. Myös tunteiden vaiku-

tus päätöksiin tuli esille empiirisessä tutkimuksessa, vastaavasti ovat to-

denneet Jalonen (2008a) ja Nicolas (2004). 

 

Päätöksenteon prosessi alkoi empiirisen tutkimuksen tulosten mukaan 

useimmiten ongelmasta, joka täytyy ratkaista eli asettaa tavoite ja pää-

määrä mihin pyritään, tämä samanlainen vaihe oli myös tunnistettavissa 

lähes kaikissa tämän tutkimuksen yhteydessä perehdytyissä kirjallisuu-

dessa esitetyissä malleissa (Choo, 1996; Balasubramanian et al., 1999; 

Nicolas, 2004; Yim et al., 2004; Schwarber, 2005; Sacchi & Burigo, 2008). 

Vaihtoehtojen asettaminen sen sijaan tapahtui lähes aina kunnallisen pää-

töksenteon kontekstissa virkamiesvalmistelun tuloksena, luottamushenki-

löiden toimesta vain harvoissa tapauksissa. Päätöksenteon vaiheena tämä 

oli luonnollisesti olennainen osa prosessia, pääpainon ollessa luottamus-

henkilönäkökulmasta kuitenkin vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioin-

nissa, nämä molemmat vaiheet esitettiin myös kaikissa kirjallisuudessa 

tutkituissa malleissa osana päätöksenteon 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 päätöksen tekeminen sisältyi sekä empiirisen tutkimuksen tuloksiin 

että edellä mainittuihin kirjallisuuden prosessimalleihin. Päätöksen jälkeen 

tehtävää jälkikäteisarviointia eli tehtyjen päätösten vaikutusten todellista 

arviointia jälkikäteen esitettiin empiirisissä tuloksissa suoritettavaksi osana 

päätöksenteon prosessia, tutkitussa kirjallisuudessa samaa ovat esittäneet 
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Choo (1996), Balasubramanian et al. (1999), Kaner ja Karni (2004) sekä 

Sacchi ja Burigo (2008). 

 

Tiedon hankkimisen perusta oli empiirisen tutkimuksen mukaan kunnalli-

sen päätöksenteon luonteen mukaisesti valmistelun tuottama tieto, jossa 

tiedon hankkiminen tapahtui pyytämättä eli saatuna, kuten Frishammar 

(2003) on asiasta todennut. Tätä tietoa, jota voidaan kutsua organisatio-

naaliseksi tiedoksi (Bolloju et al., 2002), mainittiin empiirisessä tutkimuk-

sessa saatavan pääsääntöisesti kattavasti. Menettelytapana sitä voidaan 

luonnehtia Joshin et al. (2006) määritelmän mukaisesti tiedon hankkimi-

seksi, joka liittyy tiedon siirtämiseen tarkoituksellisesti tiedon lähteestä tie-

don vastaanottajalle. Lisätiedon hankkimista, jota toteutettiin esimerkiksi 

pyytämällä virkamiehiltä tarkentavia tietoja asiasta, hankkimalla vertailutie-

toja ja tilastotietoja voidaan kutsua asiantuntijoilta hankituksi konteks-

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

 

Tiedon hankkiminen sosiaalisena käyttäytymisenä tuli empiirisessä tutki-

muksessa esille, esimerkiksi käytettäessä hyödyksi kokeneempien henki-

löiden osaamista ja tuntemusta asioista eli kokemusta kuten Gaine (1989) 

mainitsee. Vuorovaikutus ja sosiaalinen kanssakäyminen näyttivät olevan 

merkittävä osa tiedon hankkimista etenkin lisätiedon osalta empiirisessä 

tutkimuksessa sekä vaikuttavan etenkin henkilökohtaisten lähteiden käyt-

tämiseen, vastaavanlaisesti Yli-Renko et al. (2001) ovat tutkimuksessaan 

todenneet tiedon hankkimiseen liittyvän merkittävästi sosiaalisen kanssa-

käymisen sekä verkostositeiden, myös Gaine (1989) mainitsee vuorovai-

kutuksen tiedon hankkimisen muotona. 

 

Tiedon hankkimisessa ei empiirisessä tutkimuksessa koettu olevan suuria 

haasteita, vaan haasteet liittyivät enemmän tiedon laatuun, mutta tiedon 

hankkiminen täytyy olla sujuvaa, jotta päätöksentekijöillä on saatavilla riit-

tävä määrä tietoa päätösvaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arviointia var-

ten, kuten Bolloju et al. (2002) toteavat, tiedon hankkiminen tiedon hallin-

nan prosessina mahdollistaa päätöksenteon mallien dynaamisen luomisen 
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sekä ylläpidon. Empiirisen tutkimuksen mukaan tiedon hankkiminen, saa-

tuna tulleen tiedon lisäksi, tuntui keskittyvän paljolti yksilöllisiin tarpeisiin ja 

näkökulmiin, jolloin tiedon hankkimiseen vaikuttivat yksilön tarve muuttaa 

ymmärrystään ja tarve tietää sekä pyrkimys etsiä tietoa (Choo, 2002; Gray 

& Meister, 2004; Pacharapha & Ractham, 2012). 

 

Tiedon lähteitä löytyi empiirisen tutkimuksen mukaan ulkoisia ja sisäisiä 

lähteitä, sekä tiedon hankkijaan nähden henkilökohtaisia tai ei-

henkilökohtaisia. Tiedon lähteiden tasoina voivat olla yksilöt, ryhmät tai 

organisaatiot ja tietoa voidaan siirtää näiden kaikkien välillä, kuten ovat 

todenneet myös Sveiby (2001), Frishammar (2003), Kaner ja Karni (2004), 

Joshi et al. (2006) sekä Pacharapha ja Ractham (2012). 

 

Empiirisessä tutkimuksessa tuli jo tiedon hankkimisen yhteydessä esille, 

että tiedon vastaanottaja arvioi lähteen luotettavuutta ja siitä saatavan tie-

don luotettavuutta sekä tiedon arvoa, kuten Joshi et al. (2006) sekä Sacchi  

ja Burigo (2008) ovat todenneet. Erityisesti yksilöllisessä tiedonhankkimi-

sessa tiedon lähteellä on suuri merkitys, kuten Pacharapha ja Ractham 

(2012) mainitsevat. Citroenin (2011) tutkimuksessaan toteama sisäisten 

lähteiden tuottaman tiedon laadukkuus sekä luotettavuus verrattuna ulkoi-

siin lähteisiin olivat osittain tämän empiirisen tutkimuksen kanssa samoilla 

linjoilla. Kuitenkin muutaman henkilön epäluottamus organisaation tuotta-

maan tietoon tuli esille. Tärkeimmät lähteet olivat kuitenkin pääsääntöises-

ti sisäisiä, organisaation valmistelun tuotoksia, myös Frishammar (2003) 

on todennut strategisessa päätöksenteon kontekstissa, jota myös kunnal-

linen päätöksenteko on, lähes kaikkien tärkeimpien lähteiden olevan sisäi-

siä.  

 

Hankittua tietoa hyödynnettiin päätöksenteon tukena empiiristen tulosten 

perusteella päätösvaihtoehtojen arvioinnissa, tiedon tulkitsemisessa ja 

soveltamisessa ottaen huomioon tiedon laatu, määrä sekä vertailtavuus. 

Kuten Davenport ja Prusak (1998) toteavat, pelkästään tiedon saatavuus 

ei riitä, vaan sen pitää olla relevanttia, ymmärrettävää ja laadukasta sekä 
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kontekstisidonnaista, myös Kaner ja Karni (2004) ovat todenneet tiedon 

laatutekijöiden arvioimisen olevan tiedon käyttämisen osatekijä päätöksen-

teossa. 

 

Tiedon hyödyntämisessä poliittisen päätöksenteon ulottuvuutena oleva 

subjektiivisuus nousi empiirisessä tutkimuksessa esille suhteellinen voi-

makkaana näyttäytyen arvojen, tunteiden sekä erilaisten katsontakantojen 

muodossa, samanlaista tiedon hyödyntäjän täydellisen objektiivisuuden 

mahdottomuutta ja näin ollen subjektiivisuuden vaikutusta vaihtoehtojen 

suhteen ovat todenneet esimerkiksi myös Nicolas (2004), Citroen (2011) 

sekä Turner ja Makhija (2012). 

 

Olennaisen tiedon tunnistaminen ja löytäminen päätöksenteossa osoittau-

tui tärkeäksi tekijäksi sekä haasteeksi empiirisen tutkimuksen tuloksissa, 

Jalonen (2008a) pitääkin kykyä erottaa olennainen tieto epäolennaisesta 

kykynä käsitellä tietoa, jota hänen mukaansa voidaan sanoa tiedon hyö-

dyntämiseksi. Tätä kuvastaa myös Davenportin ja Prusakin (1998) haas-

teena mainitsema oikeanlaisen tiedon linkittäminen ja käyttäminen pää-

töksenteossa, jolloin vältyttäisiin huonoilta, kalliilta päätöksiltä. 

Tiedon kollektiivisen hyödyntämisen muotona tulosten perusteella oli 

kompromissien etsiminen päätösvaihtoehtojen suhteen, joka liittyy Simo-

nin (1982) mukaan julkisen organisaation hallinnon päätöksentekoon sekä 

myös näkemyseroista johtuvaan monitavoitteellisuuteen, jossa eri näke-

myksien mukaisesti koetaan erilaisia haittoja sekä hyötyjä ratkaisuvaih-

toehtojen suhteen (Jalonen, 2008b). Kollektiivinen päätösvaihtoehtojen 

etsiminen, jolla pyritään optimaaliseen ratkaisuun, kuvastaa myös päätök-

senteon rajoittunutta rationaalisuutta, kuten Choo (1996) on todennut. 

Myös Yli-Renko et al. (2001) mainitsevat vuorovaikutukseen liittyen yhteis-

ten tavoitteiden sekä jaettujen odotusten vaikuttavan positiivisesti tiedon 

hyödyntämiseen. Jalosen (2006) esittämä yhteistyön lisäämisen tarve poli-

tiikkojen ja virkamiesten välillä informaation määrän kasvattamisen sijaan, 

tuli esille myös empiirisen tutkimuksen tuloksissa.  
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Tiedon määrän koettiin empiirisessä tutkimuksessa olevan jokaisen oma-

kohtainen näkemys sekä riippuvainen myös henkilöiden kiinnostuksen 

kohteista. Liian yksityiskohtaisen tai liian suuren määrän koettiin, kuten 

Strong et al. (1997a) ja Citroen (2011) ovat todenneet, asettavan rajoitteita 

ajan suhteen tiedon analysoinnin ja käsittelemisen kannalta. Toisaalta, 

kuten Turner ja Makhija (2012) toteavat, epävarmuuden vähentämiseksi 

päätökset ovat helpompi tehdä, kun käytössä on enemmän informaatiota.  

Edellä mainituista tekijöistä voidaan päätellä tiedon olennaisuuden olevan 

erittäin tärkeä tekijä tiedon määrän suhteen, kuten myös tiedon hyödyntä-

misen kohdalla jo todettiin. Tiedon määrää voidaan ajatella myös yhtenä 

tiedon laadun ulottuvuutena, tällaista näkemystä esittävät muun muassa 

Wang ja Strong (1996), Strong et al. (1997a) sekä Lee et al. (2002).  

Tiedon laadun kokemiseen näytti empiirisen tutkimuksen perusteella vai-

kuttavan persoonakohtaiset tekijät. Strong et al. (1997b) ovat todenneetkin 

tiedon laadun määrittelyn tulevan tiedon käyttäjien ja hyödyntäjien kautta 

ja olevan heille sopivaa käytettäväksi, vastaavanlaisesti Wang ja Strong 

(1996) ovat todenneet, että tiedon laadun parantamiseksi täytyy ymmärtää 

mitä laatu käyttäjille merkitsee. 

Empiirisen tutkimuksen ja kirjallisuuden perusteella laadukas tieto sisältää 

monia eri ominaisuuksia, jotka ovat edellä todetun mukaisesti tiedon käyt-

täjän määrittelemiä ja kokemia. Tutkimuksen perusteella laadun ominai-

suuksia ovat ainakin olennaisuus, relevanttius, selkeys, objektiivisuus, vir-

heettömyys, ymmärrettävyys, uskottavuus, täydellisyys, luotettavuus sekä 

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 päätöksenteossa 

käytettävän tiedon voidaan ajatella olevan pääsääntöisesti sekä kollektii-

vista että yksilöllistä tietoa, joka on Davenportin ja Prusak (1998), Baileys-

in ja Clarkin (2000) sekä Nonakan et al. (2000) mukaisesti luonteeltaan 

sosiaalisesti syntynyttä, kontekstisidonnaista käyttäjän tulkitsemaa tietoa 
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koostuen arvoista, uskomuksista, sitoumuksista, kokemuksesta sekä in-

formaatiosta. Kuten tutkimuksen tuloksista ilmeni, epävirallisen tiedon 

käyttäminen on organisaation tuottaman objektiivisen tiedon kanssa toisi-

aan täydentävää tietoa, ei poissulkevaa (Jalonen, 2008a). Kuitenkin osa 

tutkimuksen vastaajista oli sitä mieltä, että oman organisaation tuottama 

tieto ei aina ollut tarpeeksi objektiivista, vaan siihen sisältyi tiedonlaatijan 

omia näkemyksiä tai ohjailevaa tarkoitushakuisuutta. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 
Tutkielman johtopäätösluvussa suoritetaan empiirisen tutkimuksen tulok-

sien suhteutus teoriaosuudessa muodostettuun tutkimuksen viitekehyk-

seen ja osoitetaan teorian ja empirian välinen yhteys sekä vastataan ase-

tettuihin tutkimuskysymyksiin. Lisäksi arvioidaan tulosten merkitystä, nii-

den käytettävyyttä, annetaan käytännön suositukset organisaatiolle, esite-

tään jatkotutkimusaiheet sekä raportoidaan tutkimuksen rajoitteet. 

 

6.1 Tietoperusteisuus päätöksenteossa 

 

Päätöksentekoon liittyvän informaation etsiminen ja arvioiminen ovat stra-

tegisesti merkittäviä organisaatioiden kasvamisessa sekä kyvyssä mukau-

tua toimintaympäristön muutoksiin (Choo, 1996), joihin organisaatioiden 

tulisi kyetä reagoimaan nopeasti (Yim et al., 2004). Kyetäkseen tähän or-

ganisaatiot tarvitsevat riittävästi relevanttia tietoa tehostamaan päätöksen-

tekoa, joka on päättäjien tärkein tehtävä kaikilla organisaation tasoilla 

(Harrison, 1996). Päätöksenteon onnistumista helpottavana tekijänä voi-

daan nähdä olevan myös yhteiset tavoitteet ja päämäärät sekä yhteisen 

käsityksen luominen siitä, mitä organisaatio tekee (Choo, 1996; Yli-Renko 

et al., 2001). Myöskään Yli-Rengon et al. (2001) mainitseman vuorovaiku-

tuksen merkitystä ei voi korostaa liikaa, kunnallisessa poliittisessa päätök-

senteossa vuorovaikutuksella on suuri merkitys, sitä ilmenee monien eri 

tahojen kanssa, kuten poliittisten ryhmien sisällä sekä välillä, kuntalaisten 

kanssa, muiden instituutioiden kanssa sekä huomattavana osana moni-

mutkainen politiikkojen ja virkamiesten välinen interaktio (Jalonen, 2006). 

Yhteisten tavoitteiden ja päämäärien suhteen haasteita asettavat tutki-

muksessa ilmenneet kunnallisen poliittisen päätöksenteon lähtökohtaisesti 

erilaiset arvot ja näkemykset, erityisesti sen suhteen minkä voidaan katsoa 

olevan oikea tavoite tai päämäärä (Jalonen, 2008b). 

 

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että päätöksenteon tueksi hankit-

tava tietoa on yksilöllistä ja kollektiivista tietoa, joka on sosiaalisesti  
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syntynyttä ja kontekstisidonnaista sekä objektiivisen ja subjektiivisen nä-

kökulman sisältävää tietoa. Myös informaalista tietoa käytetään täydentä-

mään formaalia tietoa (Davenport & Prusak, 1998; Bailey & Clarke, 2000; 

Nonaka et al., 2000; Jalonen, 2008a). Kunnallisen poliittisen päätöksente-

on tietoperusta on organisaation valmistelun tuottama formaali tieto, joka 

on kaikkien päätöksentekijöiden käytössä olevaa tietoa, sitä voidaan kut-

sua organisationaaliseksi tiedoksi (Bolloju et al., 2002). Tieto, jota päätök-

senteon tueksi lisäksi hankitaan, on sekä yksilöllistä että kollektiivista tie-

toa. Kunnallisessa päätöksenteossa oleellisena tekijänä olevan kollektiivi-

suuden vaikutuksesta tieto on usein sosiaalisesti syntynyttä ja sitä käyte-

tään tapauskohtaisesti eli se on kontekstisidonnaista, tieto sisältää väis-

tämättä myös objektiivisen tai subjektiivisen näkökulman ja on käyttäjien 

tulkitsemaa. (Davenport & Prusak, 1998; Bailey & Clarke, 2000; Nonaka et 

al., 2000.) Myös informaalisen tiedon hankkiminen on osa kunnallisen, 

poliittisen päätöksenteon luontaista menettelyä, epävirallista tietoa hanki-

taan täydentämään virallista, formaalia tietoa (Jalonen, 2008a) ja se on 

usein luonteeltaan yksilöllistä sekä kontekstisidonnaista tietoa. Näiden 

erimuotoisten tietojen soveltaminen ja yhdistäminen saattaa kuitenkin olla 

haastavaa ja aiheuttaa kompleksisuutta päätöksenteossa sekä asettaa 

vaatimuksia tiedon tulkitsemiselle (Jalonen, 2006, 2007) sekä erityisesti 

tiedon luotettavuuden arvioimiselle kuten tämän tutkimuksen tuloksista 

voidaan todeta. 

 

Tämän tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että tiedon hankkiminen ja 

erilaisten lähteiden käyttäminen kunnallisessa poliittisessa päätöksenteos-

sa ei näyttäisi olevan vaikeaa, vaan kuten Jalonen (2008a) mainitsee, yh-

teiskunnan tietovaltaistumisesta johtuen tieto on helposti saavutettavaa, 

kuitenkin samanaikaisesti monimutkaistuva toimintaympäristö asettaa 

haasteita päätöksentekoa edistävän oikean tiedon löytämiselle. Tiedon 

sekä sen lähteiden luotettavuus korostuu tiedon saavutettavuuden help-

pouden, lukuisten tarjolla olevien erilaisten lähteiden käyttämisen sekä 

näiden kautta lisääntyneen tiedon määrän johdosta. Myös erilaiset  
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henkilökohtaiset näkemykset ja olosuhteet vaikuttavat yksilöiden tiedon 

hankkimiskäyttäytymiseen sekä alttiuteen käyttää erilaisia lähteitä. 

 

Kunnallisessa päätöksenteossa luottamushenkilöiden tiedon hankkiminen 

näyttäisi olevan hyvin monitahoista ja moniulotteista sekä kontekstisidon-

naista. Tietoa voidaan hankkia tarkoituksellisesti tai se tulee annettuna eli 

saatuna (Frishammar, 2003), kuten poliittisen päätöksenteon valmistelun 

tuottama formaali tieto. Kunnallisen päätöksenteon kontekstissa tarkoituk-

sellinen lisätiedon hankkiminen fokusoituu pitkälti yksilölliseen tiedon tar-

peeseen, jolloin tietoa etsitään oman tietämyksen tai ymmärryksen lisää-

miseksi (Choo, 2002) sekä yksilön tiedollisten tarpeiden muuttamiseksi 

(Pacharapha & Ractham, 2012). Vuorovaikutuksen merkitys tiedon hank-

kimisessa on ilmeistä, kollektiivisuuden merkitys poliittisessa päätöksente-

ossa on huomattavaa, lisäksi sosiaalisen kanssakäymisen ja verkos-

tositeiden vaikuttavuus on merkityksellistä tiedon hankkimisen lisäksi myös 

tiedon hyödyntämisessä (Gaine, 1989; Yli-Renko et al., 2001).  

 

Kunnallisessa poliittisessa päätöksenteossa käytettäviä tiedon lähteitä on 

runsaasti käytettävissä ja ne ovat helposti saavutettavissa, näiden seikko-

jen johdosta korostuu lähteiden luotettavuuden arvioiminen. Tiedon lähteet 

voidaan jaotella tämän tutkimuksen mukaisesti sisäisiin ja ulkoisiin lähtei-

siin, henkilökohtaisiin ja ei-henkilökohtaisiin sekä yksilö-, ryhmä- ja organi-

saatiotason lähteisiin (Sveiby, 2001; Frishammar, 2003; Kaner & Karni, 

2004; Joshi et al., 2006; Pacharapha & Ractham, 2012). Tiedon lähteet 

ovat osa tiedon hankkimisen moniulotteisuutta ja monitahoisuutta, kuten 

tutkimustulosten kohdalla on todettavissa. Monitahoisuutta kunnallisessa 

poliittisessa päätöksenteossa kuvaa joidenkin tiedon lähdetyyppien osalta 

se, että ne voidaan luokitella tiedon tarvitsijaan nähden sekä sisäisiin että 

ulkoisiin ja henkilökohtaisiin ja ei-henkilökohtaisiin. Huomion arvoinen asia 

on, että samoin kuin tiedon lähteet ja sitä kautta tiedon hankkiminen, kun-

nallisen organisaation päätösten vaikutukset ulottuvat hyvin laajalti sekä 

sisäiseen että ulkoiseen toimintaympäristöön yksilö-, ryhmä- ja organisaa-

tiotasoisesti. 
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Päätöksenteossa käytettävää tietoa arvioitiin tässä tutkimuksessa tiedon 

laadun ja tiedon määrän kautta. Tiedon laadun voidaan sanoa olevan erit-

täin laaja käsite, joka joidenkin määritelmien mukaan sisältää myös tiedon 

määrän (Wang & Strong, 1996; Strong et al., 1997a; Lee et al., 2002). 

Tiedon laadun ominaisuuksista merkittäviksi nousivat esiin tässä tutkimuk-

sessa tiedon luotettavuus, olennaisuus, relevanttius sekä kontekstisidon-

naisuus. Laadukkaan tiedon määrittelyn voidaan todeta, kuten myös tie-

don määrän, olevan hyvin pitkälti käyttäjäkohtaista (Strong et al., 1997b). 

Yleisestä tiedon määrän sekä saavutettavuuden lisääntymisestä johtuen 

organisaatioiden tulisi pystyä arvioimaan tiedon laatua ymmärtääkseen 

sen ja kyetäkseen parantamaan sitä (Wang & Strong, 1996; Lee et al., 

2002), jolloin tulee ottaa huomioon tiedon käyttäjien erilaiset tarpeet ja 

käyttötarkoitukset, samaa tietoa voidaan käyttää useaan eritasoiset vaati-

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

 

Kuten jo edellä viitattiin tiedon ja informaation lisääntyneeseen määrään, 

sen suhteen haasteena tiedon hyödyntämisessä voidaan nähdä olevan 

riittämättömyyden ja liian vähäisen määrän sijasta olennaisen tiedon suo-

dattaminen teknologisen kehityksen myötä nyky-yhteiskunnan ja globali-

soituneen maailman tietovaltaistumisen seurauksena olevasta suunnatto-

masta tiedon määrästä ja sen hajautumisesta (Hämäläinen et al., 2009). 

Tiedon liian suuri määrä sekä liika yksityiskohtaisuus nostavat tärkeäksi 

asiaksi olennaisen tiedon esittämisen ja löytämisen sekä tiedon luotetta-

vuuden toteamisen, jolloin haasteeksi tulevat rajoitteet ajankäytön suhteen 

(Strong et al., 1997a; Citroen, 2011) sekä kyky käsitellä tietoa (Jalonen, 

2008a; Hintsa, 2011). Päätöksentekijöiden yksilökohtaisista taustatekijöis-

tä, esimerkiksi koulutuksesta, ammatista, tai kiinnostuksen kohteista, joh-

tuen tiedon hyödyntäjillä on omat henkilökohtaiset näkemyksensä siitä, 

mikä on riittävä tiedon määrä ja miten sitä arvioidaan.  

 

Tiedon hyödyntämiseen päätöksenteon tukena näyttäisi vaikuttavan erityi-

sesti tiedon olennaisuus sekä relevanttius kulloinkin kyseessä olevassa 
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kontekstissa. Rajoittuneen rationaalisuuden vallitessa päätösvaihtoehtojen 

ja niiden vaikutuksien arvioimisessa on mahdotonta tuntea kaikkia tulevai-

suuteen kohdistuvia vaikutuksia, jolloin käytettävissä oleva tieto on väis-

tämättä epätäydellistä (Simon, 1982; Choo, 1996). Tällöin pitää pyrkiä 

epävarmuuden vähentämiseen tuottamalla mahdollisimman selkeää, ym-

märrettävää sekä oleellista tietoa päätöksenteon tueksi, haasteena voi-

daan nähdä olevan yksinkertaistetun, mutta kaiken oleellisen ja relevantin 

tiedon esittämisen.  

 

Subjektiivisuuden vaikutusta, joka näyttäisi olevan hyvin merkittävää kun-

nallisessa päätöksenteossa ja jopa lähes mahdotonta päätöksenteossa 

yleisesti olla huomioimatta (Balasubramanian et al., 1999), tiedon hyödyn-

tämisessä ei voida vähätellä tai jättää vähälle huomiolle. Vaikka se on 

olennaisesti poliittiseen päätöksentekoon kuuluvaa (Jalonen, 2008a), aset-

taa kuntalain mukainen talouden tasapainottamisvaatimus vaatimuksia 

myös vaikeiden ratkaisujen tekemiselle. Ulkoisen sekä sisäisen toimin-

taympäristön ja niiden vaikutuksien huomioiminen, erityisesti edelleen 

heikkenevät talouden näkymät, kuten julkisten menojen kasvu, sekä erityi-

sesti työttömyydestä ja väestön ikääntymisestä johtuvat menojen kasvu, 

asettavat kuntajohtamisen haastavien päätösten eteen kunnan elinvoi-

man, kilpailukyvyn, talouden hallinnan ja tuloksellisuuden vaatimien palve-

lurakenteiden ja toimintatapojen uudistamisen suhteen (Suomen Kuntaliit-

to, 2012; Valtiovarainministeriö, 2013a). 

 

Dynaamisuus ja toimintaympäristön monimutkaistuminen ovat haasteelli-

sia tekijöitä päätöksenteossa, lisäksi vuorovaikutuksella eri osapuolten 

välillä on merkitystä (Jalonen, 2006, 2007). Tämän tutkimuksen aiheen 

kontekstissa yhtenä suurimmista haasteista tiedon hyödyntämisessä pää-

töksenteon tukena voidaan nähdä kunnallisen poliittisen päätöksenteon 

luonteen mukainen monitahoisuus, joka saattaa johtaa tilanteisiin, joissa 

taloudelliset vaikutukset ja subjektiivisuuden merkitys päätösvaihtoehtojen 

valitsemisessa ovat keskenään ristiriitaisia. Toisena haasteena voidaan 

todeta olevan taloudellisten vaikutusten arvioiminen, tulevaisuuteen  
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kohdistuva ennakoiminen on merkittävässä roolissa päätöksiä tehtäessä 

ja sitä saattaa vaikeuttaa hyvinkin erilaiset näkemykselliset erot. 

 

Tiedolla on olennainen merkitys kunnallisessa päätöksenteossa, mutta 

kuten Jalonen (2008a) ja Hintsa (2011) toteavat myös kyky käsitellä tietoa 

on tärkeässä roolissa. Tietoon perustuva päätöksenteko ja sen prosessin 

vaiheet sekä niiden sujuvuus ovat strategisesti merkittäviä kaikessa pää-

töksenteossa, erityisesti kunnallisessa päätöksenteossa painottuen laajalti 

ulottuviin päätösten vaikutuksiin, sekä kuten Harrison (1996) toteaa, osa 

prosessin dynaamisuutta on tiedon jatkuva virtaus prosessin eri vaiheissa. 

Davenport (2009) toteaa, että paremmat prosessit eivät takaa parempia 

päätöksiä, mutta voivat tehdä niistä todennäköisempiä. Tämän tutkimuk-

sen mukaisesti, empiiriset ja teoreettiset näkemykset huomioiden tietope-

rusteisen päätöksenteon prosessin vaiheina kunnallisessa poliittisessa 

päätöksenteossa voidaan nähdä: 

 

- tavoitteen ja päämäärän asettaminen 

- vaihtoehtojen asettaminen 

- vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioiminen 

- päätöksen tekeminen 

- päätöksen vaikutusten tarkastelu. 

 

Kuvassa 8 havainnollistetaan tämän tutkimuksen pääkäsitteet sekä niihin 

liittyvät tärkeimmät tulokset sekä kuvataan käsitteiden väliset suhteet al-

kaen tietoperusteisesta päätöksenteon prosessista ja sen vaiheista. Lisäk-

si kuvassa esitetään tämän tutkimuksen näkökulmasta tiedon hankkiminen 

ja lähteet, tiedon hyödyntäminen, näihin liittyvän tiedon muoto sekä merkit-

tävimmät tekijät kunnallisen, poliittisen päätöksenteon kontekstissa. 

 

. 
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Kuva 8: Tutkimuksen yhteenveto 

 

Tietoperusteisen päätöksenteon prosessin viimeiseksi vaiheeksi teoreetti-

sessa viitekehyksessä muodostettuun synteesiin lisättiin jälkikäteen suori-

tettava päätösten vaikutusten tarkastelu. Todellisten, toteutuneiden vaiku-

tusten tarkastelun liittäminen päätöksenteon prosessiin voidaan nähdä 

tärkeänä osana prosessia ja tuovan lisäksi prosessiin tietoa siitä kuinka 

vaihtoehtojen ja niiden vaikutuksien arviointia voidaan ennakoida. 

 

Tiedon hankkimisessa tässä tutkimuskontekstissa on merkittävänä tekijä 

se, että kunnallisessa päätöksenteossa tulee tietoa paljon saatuna. Tiedon 

hankkiminen valmiiksi saadun lisäksi tapahtuu usein sosiaalisena kanssa-

käymisenä sekä omien verkostojen kautta, merkittävästi tähän vaikuttaa 

yksilön tiedon tarve. Haasteita tiedon hankkimiselle asettaa olennaisen 

tiedon löytäminen nykypäivän suunnattomasta tietomäärästä. Tiedon hyö-

dyntämisessä tiedon laadulla näyttäisi olevan suurempi merkitys kuin tie-

don määrällä, jonka täytyy kuitenkin olla riittävä päätöksenteon mahdollis-

tamiseksi. Suuri tiedon määrä asettaa vaateita kyvylle käsitellä tietoa,  
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tiedon luotettavuus korostuu samasta syystä. Rajoittuneen rationaalisuu-

den ulottuvuutena olevalla subjektiivisuudella on merkittävää vaikutusta 

kunnallisessa päätöksenteossa. Hankittavan ja hyödynnettävän tiedon 

muoto voi olla formaalia tai informaalista, yksilöllistä, kollektiivista ja or-

ganisationaalista tietoa. Se on usein sosiaalisesti syntynyttä sekä konteks-

tisidonnaista sisältäen objektiivisen tai subjektiivisen näkökulman. Kunnal-

lisen toimintaympäristön monitahoisuus, moniulotteisuus, subjektiivisuus 

sekä kontekstisidonnaisuus vaikuttavat tietoperusteisen päätöksenteon 

prosessin vaiheisiin sekä tiedon hankkimiseen, hyödyntämiseen ja tiedon 

muotoon. 

 

Tutkimuksen tulokset korostavat päätöksenteon tietoperusteisuuden mer-

kitystä, ilman riittävää tietoa päätöksenteko ei ole mahdollista. Riittävän 

tiedon lisäksi tiedon olennaisuus sekä luotettavuus ovat merkittäviä tekijöi-

tä päätösten onnistumiseksi. Päätöksenteon prosessin vaiheista kunnalli-

sessa päätöksenteossa vaihtoehtojen ja niiden vaikutusten arvioimisessa 

tiedon merkitys näyttäisi olevan suurinta. Informaatioteknologian kehitys 

sekä yhteiskunnan tietovaltaistuminen ovat muuttaneet päätöksenteon 

toimintaympäristöä tuoden toisaalta tiedon nopeammin ja helpommin saa-

taville (Jalonen, 2008a; Hämäläinen et al., 2009), mutta toisaalta moni-

mutkaistaneet tiedon prosessointia (Hintsa, 2011). Päätöksenteon kunnal-

lisessa kontekstissa voidaankin katsoa monimutkaistuneen ja asettavan 

edellä mainittuja haasteita sekä tiedon tuottajille että tiedon hyödyntäjille.  

Erityisesti tällä hetkellä asiaan vaikuttaa yleinen taloudellinen tilanne, joka 

vaatii rajujenkin ratkaisujen tekemistä, mutta kuitenkin kuntien subjektiivi-

set, kuntalain mukaiset velvollisuudet huomioiden. Tämän tutkimuksen 

tulokset ovat mahdollisesti yleistettävissä myös muissa kunnallisissa sekä 

samanlaisen päätöksentekojärjestelmän omaavissa organisaatioissa.  

 

6.2 Käytännön suositukset 

 

Päätöksenteon prosessin vaiheista päätösten toteutuneiden, taloudellisten 

vaikutuksien tarkastelua, jota on jo osin toteutettu, suositellaan tehtäväksi 
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systemaattisesti sekä kirjattavan jo päätöksiin aikataulu ja tapa, jolla  

vaikutukset lasketaan sovittuina ajanjaksoina sekä analysoidaan ja rapor-

toidaan yhtenäisten käytäntöjen mukaisesti. Tämän toimintatavan käyt-

töönotto voisi, todellisten vaikutuksien tietämyksen lisäksi, tuoda käyttöön 

tietoa, siitä miten vaikutuksien ennakkoarviointia kannattaisi suorittaa ja 

näin parantaisi taloudellisen ennakointi- ja arviointitiedon tuottamista. 

Myös muiden kuin taloudellisten vaikutuksien arviointi on tärkeää, mutta 

siihen ei oteta kantaa tämän tutkimuksen yhteydessä. 

 

Vuorovaikutuksen lisääminen luottamushenkilöiden ja virkamiesten välillä 

parantaisi mahdollisesti keskinäistä luottamusta sekä luottamusta organi-

saation tuottamaa tietoa kohtaan. Olemassa olevien yhteistyökäytäntöjen 

lisäämisen lisäksi vapaamuotoiset tapaamiset saattaisivat madaltaa mah-

dollisia raja-aitoja ja luoda aitoa keskustelua. Ihmisten tunteminen henkilö-

kohtaisesti voisi edesauttaa molemminpuolista kanssakäymistä ja tehdä 

vuorovaikutuksesta joustavampaa sekä parantaa luottamusta. 

 

Jo monesti tässä tutkimuksessa viitattuihin nyky-yhteiskunnan myötä syn-

tyneisiin haasteisiin voitaisiin vastata luomalla valtakunnallisella tasolla 

luottamushenkilöiden tietopohjaa vahvistavia käytäntöjä. Luottamushenki-

löinä toimivien taloudellista tietämystä tulisi systemaattisesti kohentaa yh-

tenäisillä valtakunnallisilla suosituksilla sekä järjestelmällisellä koulutuksel-

la kaikille luottamushenkilöille, ottaen huomioon erityisesti tulevat muutok-

set kuntalaissa. Luottamushenkilöiden koulutusta voidaan lisätä myös kun-

taorganisaatioiden sisällä, tämä vaatii aktiivisuutta sekä luottamushenki-

löiden että virkamiesten puolelta.  

 

6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet 

 
Tutkimuksen tulokset olisivat saattaneet olla erilaiset, jos tutkimus olisi 

tehty kvantitatiivisella tutkimusotteella. Tämä tapa olisi vähentänyt tulosten 

tulkittavuutta. Kvantitatiivisen tutkimuksen otoksen kokoa ei olisi luultavasti 

saatu kuitenkaan riittävän suureksi, koska vastaajien perusjoukko oli 59 
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henkilöä. Tutkimusaineiston analysointi ei olisi ollut riittävän luotettavaa 

vastausten määrän suhteen. Useamman eri organisaation ottaminen mu-

kaan tutkimukseen olisi saattanut mahdollistaa kvantitatiivisen tutkimusta-

van käyttämisen, mutta myös siinä olisi saatujen vastauksien määrä saat-

tanut tulla haasteeksi. Tämän tutkimuksen toteuttamisen perusteella voi-

daan päätellä, että vastausaktiivisuus olisi saattanut jäädä alhaiseksi.  

 

Tutkimuksen haastattelukysymykset olisivat voineet osittain olla selkeäm-

min asetettuja ja ilmaistuja, haasteltavat eivät välttämättä ymmärtäneet 

kaikkia kysymyksiä samalla tavoin, tämä asetti haasteita analyysin ja tul-

kintojen tekemiseen. Asiaan vaikutti myös tutkimuksen tekijän kokematto-

muus haastatteluiden tekemiseen, aineiston tarkemmassa perehtymisessä 

huomioitiin se, että kaikki vastaukset eivät olleet kattavia tai vastaukset 

eivät vastanneet asetettuun kysymykseen. Kokenut haastattelija olisi 

osannut tehdä riittävän määrän lisäkysymyksiä, jotta olisi saanut kattavat 

vastaukset kaikilta haastateltavilta kaikkiin tutkimuksen kysymyksien aihei-

siin. 

 

Jatkotutkimusaiheena esitetään tietoperusteisen päätöksenteon prosessin 

vaiheiden tutkimista erityyppisten organisaatioiden ja päätöksentekojärjes-

telmien kontekstissa. Tutkimuksen kohteena voisi olla esimerkiksi millaisia 

ovat vähemmän hierarkkisten organisaatioiden päätöksentekomekanismit 

ja kuinka ne vaikuttavat päätöksenteon prosessin vaiheisiin ja onko samo-

ja vaiheita tunnistettavissa vai poikkeavatko vaiheet merkittävästi tämän 

tutkimuksen tuloksista. Myös ammattimaisen päätöksenteon prosessien 

tutkiminen ja siinä kontekstista tiedon hankkiminen ja hyödyntäminen ver-

rattuna tämän tutkimuksen luottamushenkilönäkökulmasta toimimiseen 

olisi kiinnostava tutkimuksen kohde. 
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LIITTEET 

 

LIITE 1: Haastattelukysymysrunko 

 

 

 

Taustakysymykset Nimi: 
Puolue: 
Kuinka mones valtuustokausi teillä on meneillään? 
Kauan olette olleet mukana kunnallispolitiikassa? 
Ammatti: 
Koulutus: 
Ikä: 

 

Tutkimuskysymys Haastattelukysymykset Apukysymykset/teemat 

Millaisia tietoperusteisia vaiheita 
kunnallinen poliittinen päätöksenteko 
sisältää? 

Kertokaa mahdollisimman konkreettisesti jostain 
sellaisen viimeaikaisen päätöksen tekemisestä ja 
etenemisestä, johon liittyi taloudellisen tiedon 
käyttämistä. 
Mitä ja millaista tietoa prosessissa hyödynsitte? 
Mitä tietoa hankitaan? 
Mistä nämä tiedot hankittiin? 
Miten nämä tiedot hankittiin? 
Mistä lähteistä tai kanavista tietoa hankittiin? 

Millaisia vaiheita? 
Tavoitteet, vaihtoehdot, arviointi, 
päätös 
 

Miten tietoa hankitaan 
päätösvaihtoehtojen asettamiseksi? 

Miten yleensä saatte tietoa käyttöön 
päätöksenteon tueksi? 

Millaista tietoa hankitte? 

Miten hankitte lisätietoa? 
Kuinka paljon itse etsitte tietoa valmiiksi saadun 
tiedon lisäksi? 
Minkälaisia haasteita tiedon hankkimisessa on? 
Miten tiedon käyttöön saamista voitaisiin parantaa? 

Virallinen ja epävirallinen tieto. 

Minkälaisia lähteitä käytetään tiedon 
hankkimisessa? 

Kun hankitte itse tietoa, mistä sitä hankitte? 
Millaisia eri kanavia käytätte tiedon hankkimiseen? 
Miten eri paikoista hankittu tai saatu tietoa eroaa 
toisistaan? 

Ulkoiset ja sisäiset lähteet. 
Henkilökohtaiset ja ei-
henkilökohtaiset lähteet. 
Yksilöiden, ryhmän, organisaation 
välistä? 

Miten määritetään vaihtoehtojen ja 
niiden vaikutusten arvioinnissa 
tarvittavan tiedon laatua sekä määrän 
riittävyyttä? 

Miten arvioitte päätöksentekoa varten 
saamanne/hankkimanne tietoa? 
Mikä on riittävä tiedon määrä? 
Miten arvioitte tiedon ymmärrettävyyttä? 
Miten arvioitte tiedon laadukkuutta? 
Miten arvioitte tiedon luotettavuutta? 
Miten edellä mainittuja voitaisiin parantaa? 
Missä määrin käytätte tietoa, joka ei tule miltään 
viralliselta taholta? 

Millaista on laadukas tieto? 

Mitkä tekijät vaikuttavat tiedon 
hyödyntämiseen päätöksiä tehtäessä? 

Millaisia esteitä tai haasteita tiedon käyttämisessä 
on? 
Millaisia seikkoja otatte huomioon 
päätösvaihtoehtoja arvioitaessa? 
Mikä on subjektiivisuuden vaikutus? 
Kuinka erilaista tietoa hyödynnetään 
kollektiivisesti? 

Relevanttiuden, 
epäolennaisuuden arvioiminen 
Ulkoinen ja sisäinen 
toimintaympäristö, lait, normit 
ym. 

 


