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Knowledge-based management is about making organizational decisions based on high-
quality, up-to-date knowledge. Leading with knowledge is the responsibility of all members
of an organization, and decisions based on knowledge support the organization’s success in
a competitive environment. The aim of this thesis was to examine how leading with
knowledge supports operational management in a joint regional development company. Ef-
fective knowledge-based management requires collaboration between people, knowledge
processes and technology. The thesis addresses knowledge-based management from this ho-
listic perspective.

The study was carried out as a qualitative case study in a regional development company.
The research data was collected through semi-structured theme interviews and interviews
were conducted with both senior management and operational level employees from differ-
ent teams within the organization. The research material was analyzed using a theory-driven
analysis method and abductive reasoning. Based on the research findings, knowledge-based
management needs an organizational culture, knowledge processes and information systems
to support it. An organizational culture that supports knowledge-based management is the
foundation of knowledge-based management, but with effective knowledge processes and
effectively exploitable information systems, organizations can obtain usable knowledge to
support their management and decision-making. Effective knowledge-based management
also requires systematic practices and the commitment of the organization’s personnel to
pre-agreed knowledge processes.



KIITOKSET

Tama opintomatka alkoi syksylld 2022 ja nyt tissé vaiheessa opintojen loppusuora hiimot-
td4. Tama opintoreissu on ollut todella antoisa ja paljon on oppia sekd kokemuksia matkan
aikana kertynyt. Suunnittelin vuosien ajan opiskelevani yliopistossa ja nyt tdimé haave on
viimeisid kursseja vaille valmis. Koen itseni etuoikeutetuksi mahdollisuudesta opiskella yli-

opistossa ja vield kotiseudullani.

Suuri kiitos omalle perheelleni miehelleni Matille ja lapsilleni Erinille, Nooalle ja Annille,
jotka tukivat minua opinnoissani ja antoivat minun keskittya opintoihini. Kiitdn my0ds anop-
pini Tuuliaa, joka alun perin inspiroi minua hakemaan LUTiin ja on tukenut minua opintojen
edetessd. Kiitos meidin upealla omalle opiskelijatiimille Annalle, Erikalla ja Jaanalle, joiden
kanssa teimme yhdessid monta harjoitustydtd, sparrailimme toinen toisiamme ja ennen kaik-
kea ihmettelimme yhdessa titi opintomatkaa. Kaikki nima4 taustatiimit tsemppasivat ja mo-
tivoivat minua jatkamaan eteenpiin ja jaksamaan haastavissakin tilanteissa. Kiitos my0s

koko TIJO2022-porukalle tistd reissusta!

Haluan kiittdd my0s tyonantajaani Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:t4 mahdollisuudesta
tehdd pro gradu -tutkielma tdrkedstd aiheesta ja keskittyd opintoihini. Ilman tydnantajani
mahdollistamaa opintovapaata tdméin gradun tyostdminen olisi ollut ylivoimaista. Kiitén
my0s kaikkia yliopiston opettajia laadukkaasta opetuksesta ja Henri Hussinkia mééritietoi-
sesta graduohjauksesta. Vaikka tdméa opintomatka lahenee péadtostiin, into oppia ja halu it-
sensd kehittdmiseen ei ole sammunut vaan elinikdisen oppimisen matka on vasta alussa. Seu-

raavaksi aion kuitenkin keskittyd jo tdhdn mennessd opitun hyodyntdmiseen ja ldheisiini.

Hollolassa 25.1.2024

Eve Salo
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1  Johdanto ja tyon tausta

Tieto ja tiedolla johtaminen ovat organisaatioiden kilpailuedun mahdollistajia, ja ne tarjoa-
vat organisaatiolle mahdollisuuden kehittdd toimintaansa tekemélld tietoon perustuvia paa-
toksid. Tiedon avulla organisaatio pystyy mukautumaan toimintaymparistoonsa ja laatimaan
todenmukaisen ymmaérryksen toimistaan (Virtanen & Stenvall 2014, 101). Tieto on tunnus-
tettu kilpailuedun 14hde ja yritykset ovat ryhtyneet kiinnittiméén huomiota tietonsa johtami-
seen (Heeseok, Choi 2003, 179; Olszak 2016, 105). Jalosen (2015) mukaan tiedolla johta-
misessa on kyse organisaation taidosta erottaa olennainen tieto merkityksettomasta infor-
maatiosta. Tiedolla johtamisella vihennetddn epidvakautta informaation liian suuresta maa-
ristd tai sen vdhyydestd sekd hahmotetaan kokonaistilanne paremmin. (Jalonen 2015, 40—
41.) Menestyksekés tiedolla johtaminen edellyttdd strategisesti sopivan ja kannustavan toi-

mintatavan, osaavan henkildston ja jarjestelmaillistd johtajuutta (Valtiokonttori 2020, 20).

Tiedon luominen ja soveltaminen kuuluvat tiedolla johtamiseen ja tiedolla johtaminen puo-
lestaan on osa tietojohtamista (Kosonen 2019). Tietojohtamiseen kohdentuvia késitteité, ku-
ten informaation hallintaa (information management) tai litketoimintatiedon hallintaa (busi-
ness intelligence) tarkastellaan monesti eri ulottuvuuksina. Suomessa tietojohtamisen késite
kokoaa nditd tietoon, teknologiaan ja johtamiseen liittyvid aihealueita yhteen. (Lonnqvist
2007, 12.) Organisaatioiden toiminta perustuu enenevissd méadrin tietoon ja tieto auttaa or-
ganisaatioita mukautumaan toimintaymparistoonsid ja ymmartamiin realistisesti toimin-
taansa (Virtanen & Stenvall, 101). Tiedolla johtamisen rooli on strategisesti tirked organi-
saation ydintoimenpiteille ja sen merkitys on havaittu kattavasti kunta- ja valtiosektorilla.

(Valtiokonttori 2020, 3).

Tiedolla johtamisella tietoa hyddynnetddn padtoksentekotilanteessa, toisin sanoen paédtokset
tehddén suunnitellusti ja perustellusti (Képyld & Salonius 2013, 7). Tieto oikein hyddynnet-
tynd tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden uudistua ja olla uranuurtaja. Tieto on muodos-
tunut yhdeksi olennaiseksi kilpailutekijéksi (Listenmaa 2023, 35) ja sen hyodyntdminen lu-
jittaa adaptiivista sekd tulkinnallista dlykkyyttd (Virtanen & Stenvall, 101). Tieto on olen-
nainen osa organisaation paatoksentekoa ja sen runsauden takia olennaisen tiedon erottami-
nen epdolennaisesta tiedosta on entisti haastavampaa (Viitala & Jylhd 2019, 137). Tiedon

kaytto paidtoksenteossa luo arvoa, kun pdidtdkset perustuvat tietoon ja siitd saatavaan



hy6tyyn. Organisaation kéytettdvissd oleva tieto koostuu seké ulkoisesta ettd sisdisestd tie-
dosta. Toiminnan selkeyden ja lapindkyvyyden vuoksi organisaation pitdisi muodostaa tie-
dolla johtamisen kulttuuri. Tiedon koostamiseen tulisi kdyttaa tietojérjestelmien lisdksi myds
ihmisiin sidottua tietoa ja kompetenssia. (Laihonen, Hannula, Helander, Ilvonen, Jussila,
Kukko, Karkkéinen, Lonnqvist, Mylldrniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori, & Yliniemi 2013,
28.) Tiedolla johtamisen tehokkuus tarvitsee erillisten toimenpiteiden avuksi jarjestelmal-
listd ja holistista kehitysté ja kisitystid organisaation toiminnasta sekd sen strategisesta joh-
tamisesta. Tiedolla johtamista tulisikin 1dhestyd samalla tavalla kuin muitakin strategisesti
tarkeitd johtamisen ulottuvuuksia ja tiedolla johtamisen tavoitteiden tulisi edistdd organisaa-

tion tavoitteita. (Listenmaa 2023, 40, 79.)

Téssé pro gradussa selvitetddn, mité tiedolla johtaminen on ja miki on tiedolla johtamisen
rooli organisaation operatiivisessa johtamisessa. Tehokkaaseen tiedolla johtamiseen tarvi-
taan ihmisten, tietoprosessien ja teknologian vélisti yhteistyota ja tyossd késitellddn tiedolla
johtamista télld kokonaisvaltaisella ndkemykselld. Pro gradu -tutkielman tyostdmisessa
haastetta tuo kirjallisuudessa esiintyvét vakiintumattomat suomenkieliset kidsitteet ja englan-
ninkieliset monitasoiset tiedolla johtamisen seké tietojohtamisen késitteet, joita ovat esimer-
kiksi knowledge management, knowledge-based decision making ja evidence-based mana-
gement. Termi knowledge management on mahdollista kisittad usealla tavalla eli termin voi
kasittdd esimerkiksi tietoteknisen informaation hallintana tai sosiaalisella yhteistyolld

(Lonnqvist 2007, 12).

2 Taustoitus ja tutkimuskysymykset

Tadmaén pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten tiedolla johtaminen tukee ope-
ratiivista johtamista eri kuntien yhteisessd elinkeinoyhtidssd. Empirian kohteena olevan or-
ganisaation, Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:n, tiedolla johtamisen tavoitteena on ym-
martda organisaatiossa tarjolla olevaa tietoa syvéllisemmin, kdyttdd tietoa operatiivisen paa-
toksenteon tukena ja hyodyntda tietoa operatiivisessa toiminnassa. Elinkeinoyhtion pienessa
ja matalahierarkisessa asiantuntijaorganisaatiossa strateginen, taktinen ja operatiivinen joh-

taminen ja paitoksenteko kulkevat rinnakkain, mutta pro gradussa keskitytdén ainoastaan
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operatiiviseen tasoon ja sen tason padtoksentekoon. Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy on
pro gradun empirian kohde, koska yksi organisaation vuoden 2023 operatiivisen toiminnan
painopisteisté oli tiedolla johtaminen. Pro gradu -tutkielman empiirinen tutkimus tehtiin laa-
dullisena tapaustutkimuksena tutkimuskohteena olevaan organisaatioon ja haastattelut suo-

ritettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina.

Lonngvistin, Kujansivun ja Antikaisen (2006) mukaan asiantuntijaorganisaatiossa on kyse
organisaatiosta, jonka suurin osa ty0sta liittyy uuden tiedon soveltamiseen ja kehittdmiseen.
Téassd kontekstissa asiantuntijaorganisaatio kadsitetddn tietointensiiviseksi organisaatioksi.
Esimerkkejé asiantuntijaorganisaatiosta ovat asianajajat ja suunnittelijat. Tiedon analysointi,
soveltaminen ja jakaminen ovat olennaisia asiantuntiorganisaatiossa, ja tyontekijéiden hal-

lussa on organisaation olennaiset tekijat eli tietdmys, osaaminen ja verkostot.

Asiantuntijaorganisaation menestystekijoitd ovat mm.:

- Tieto ja osaaminen: Asiantuntijan on kehitettiva toistuvasti omaa tarkeintd voima-

varaansa eli omaa osaamistaan.

- Tiedon muunnosprosessit innovatiivisessa asiantuntijatyossd: Tiedon muunnospro-
sesseja tulee lujittaa ja niiden tulee optimoida tydskentelyd. Tiedon muunnosproses-

seja ovat tietoa lisddvid, jalostavia ja tietoa osaamiseksi muuttavia prosesseja.

- Tiedon liikkkuminen verkostoissa: Yksiléiden omien, epdmuodollisten verkostojen
kautta tarjolla oleva tieto moninkertaistuu ja oikea tieto tulee 16ydetyksi nopeammin.

(Lonnqvist, Kujansivu ja Antikainen 2006, 49, 53-54.)

Elinkeino- ja kehitysyhtidt ovat kuntaomisteisia voittoa tavoittelemattomia organisaatioita
ja niiden tavoitteena on tukea alueen yritysten elinvoimaisuutta ja kilpailukykya. Elinkeino-
ja kehitysyhtion toiminta pohjautuu ymmarrykseen alueesta ja sielld sijaitsevista yrityksistd,
pitkiin asiakkuuksiin ja omaan kompetenssiin. Ndiden yhtididen toimintaan kuuluu toiminta-
alueen kehittdminen, aluemarkkinointi ja yritysten auttaminen heitd sparraamalla. Toimin-

taymparistod kehittdmalld elinkeino- ja kehitysyhtiot mahdollistavat yrityksille verkostojen
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tuomat yhteistydmahdollisuudet ja aluetta markkinoimalla sitd esitellddn hyvéni investoin-

tikohteena. (Sekes 2023.)

2.1 Tutkimuskysymykset

Tyo6n padtutkimuskysymys on:

”Miten tiedolla johtaminen voisi tukea elinkeinoyhtion operatiivista johtamista?”’

Alatutkimuskysymykset ovat:

”Miten tietoa hyodynnetdin elinkeinoyhtion operatiivisessa johtamisessa sekd paatoksente-

ossa?”

”Miten tiedolla johtamista tulisi elinkeinoyhtion operatiivisessa johtamisessa edistd4?”

Tutkimuskysymysten avulla selvitetdén tiedolla johtamisen nykytilaa osana operatiivista
johtamista. Lisdksi selvitetddn, miten tietoa hyddynnetddn operatiivisessa johtamisessa sekd
paétoksenteossa ja miten tiedolla johtamista tulisi kehittdd operatiivisen johtamisen tuke-
miseksi. Tiedolla johtamista ldhestytddn pro gradu -tutkielmassa kokonaisvaltaisesti thmis-
ten, tietoprosessien ja teknologian vélisena yhteistyond. Jotta organisaatio saa tiedosta kai-

ken hyddyn irti, henkildsto, prosessit ja teknologia tulee sovittaa yhteen (Omotayo 2015, 1).
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3 Tyo0n teoreettinen tausta

Seuraavassa kappaleessa perehdytdén aikaisempaan tutkimukseen tietojohtamisesta, tie-
dosta, tiedolla johtamisesta, tietoprosesseista ja organisaation tietojohtamisen kypsyysta-

soista.

3.1 Tiedon eri lajit

Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000) mukaan tieto jakaantuu eksplisiittiseen ja hiljaiseen
tietoon. Eksplisiittinen tieto voidaan esittdd eri tavoin kielen vilitykselld kuten kasikirjojen
kautta. Téllaista tietoa voidaan prosessoida, jakaa ja tallentaa vaivattomasti. (Nonaka,
Toyama & Konno 2000, 7.) Grantin (1996) nikokulmasta eksplisiittinen tieto tulee esiin
viestinnélld ja sen vaivattomuus on eksplisiittisen tiedon luonteenpiirre (Grant 1996, 111).
Eksplisiittinen tieto on kirjallisesti ilmaistua, helposti jaettavaa tietoa ja se esitetddn symbo-
lien kautta (Choo 2000, 396; Laihonen et al. 2013, 18). Nikyva tieto koostuu datasta, jota
sdilotddn esimerkiksi organisaation tietojirjestelmissd ja -varastoissa, ja sieltd dataa on mah-

dollista jalostaa seka jakaa eteenpdin (Listenmaa 2023, 12).

Choo (2000) jakaa eksplisiittisen tiedon objektipohjaiseen ja sdéntdpohjaiseen tietoon. Ob-
jektipohjainen tieto koostuu artefakteista kuten esimerkiksi patenteista, tietokannoista ja va-
lokuvista. Objektipohjainen tieto koostuu symboleista, kuten sanoista ja numeroista, ja fyy-
sisistd kokonaisuuksista, kuten laitteista. Sdintopohjaisessa eksplisiittisessd tiedossa tieto
tallennetaan sdéntdihin, rutiineihin tai menettelytapoihin ja suuri osa organisaation operatii-
visesta tiedosta on sddntopohjaista eksplisiittistd tietoa. Organisaatioilla on omat kokemuk-
siinsa ja toimintaympdéristoonsd pohjautuvat toimintatavat yleisistd standarditoimintata-
voista huolimatta. Eksplisiittiselld tiedolla tallennetaan historian oppeja artefakteiksi ja sdén-
noiksi ja tima tieto liittd4 organisaation eri toimintoja yhteen. Eksplisiittistd tietoa kaytta-
malld organisaatio pystyy vaikuttamaan ammattitaitoiselta ja vastuulliselta esimerkiksi tek-
nisessd osaamisessaan. Eksplisiittinen tieto osana organisaation tietopddomaa on kallisar-
voista sen kasvattaessa organisaation tunnistettavaa tietovarantoa. (Choo 2000, 396.) Eks-
plisiittinen tieto ei synny suunnittelemattomasti vaan sitd on ammennettava hiljaisesta tie-

dosta (Choo 1996, 335).
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Hiljainen tieto on puolestaan omakohtaista ja vaikeasti muotoiltavissa. Hiljaisen tiedon ja-
kamista haastaa sen analogisuus eli tillaista tietoa vélitettdessd sitd pitdisi samaan aikaan
kasitelld. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 7.) Organisaatioiden tulisi havaita hiljaisen tie-
don tirkeys. Hiljaisen tiedon epéselvin rakenteen ja kokemuspohjaisuuden vuoksi hiljaista
tietoa pystytddn vélittdméén yksiloiden kohtaamisessa sekd vuorovaikutuksessa. (Thomas &
Gupta 2022, 1015.) Hajautetun tyontekomallin takia henkildston kohtaamispaikat ovat en-
tistdkin tarkedmpid ja ndmé vuorovaikutustilat koostuvat maantieteellisesti toisistaan eril-
laén olevista “solmupisteistd”. Sattumanvaraiset tapaamiset voivat olla tyotd ajatellen yhta
arvokkaita kuin harkitut ja formaalit kokoukset. Téllaiset tarkasti suunnitellut tilat sattuman-
varaisiin kohtaamisiin ovat tirkeitd organisaation sosiaalisen kanssakdymisen kannalta.

(Blakstad 2015, 61-62.)

Hiljainen tieto on tyontekijoiden omaa tyOssé kéytettavia tietoa ja se kehittyy tyokokemuk-
sen myoté eikd sitd voida helposti kodifioida. Choo tuo lisdksi esille, ettd vaikka hiljaista
tietoa on vaikea artikuloida, timéntyyppisté tietoa on mahdollista vilittdd ja jakaa eteenpéin
observoimalla ja imitoimalla. (Choo 2000, 395.) Hiljainen tieto olisi muutettava eksplisiit-
tiseksi tiedoksi, jotta mahdollistetaan innovointi ja tuotekehitys (Choo 1996, 335). Hiljainen
tieto kidsitetddn implisiittiseksi tiedoksi ottaen huomioon taustalla olevat uskomukset, asen-
teet ja arvot. Hiljainen tieto saattaa olla vain osittain yksilo- ja kollektiivisella tasolla tiedos-
tettu, ja sen totaalinen ilmaisu voi olla sen vuoksi haastavaa. (Kajanto, Onnismaa & Toom

2008, 53.)

Hiljainen tieto on olennainen osa organisaation tiedon luomista ja se liittyy erityyppisiin
kokemuksiin, aisteihin ja intuitioon (Nonaka & von Krogh 2009, 635). Hilgerin ja Wahlin
(2022) mukaan kallisarvoinen hiljainen tieto on jokaisessa yksil0ssa itsessdén ja pohjautuu
yksilon oppimiseen sekd kokemuksiin, mink& vuoksi hiljaisen tiedon tallentaminen digitaa-
liseen seki kopioitavaan muotoon on haastavaa (Hilger & Wahl 2022, 284). Eksplisiittisen
ja hiljaisen tiedon vélisessd kanssakdymisessd syntyy uutta tietoa eikd ainoastaan yksittii-
sessd tiedon lajissa. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto rikastavat toisiaan ja molempia tiedon
muotoja tarvitaan uuden tiedon luomiseen. Hiljaisen tiedon puuttuessa eksplisiittinen tieto
kadottaa pikaisesti merkittdvyytensd. (Nonaka et. al. 2000, 8.) Listenmaa (2023, 27) tuo
esille, ettd organisaatio tarvitsee toimiakseen sekd eksplisiittisti tietoa ettd hiljaista tietoa ja

tiedon lajien tulisi olla yhteistydssd keskenddn ymmarryksen saavuttamiseksi.
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Choon (2000) mukaan organisationaalinen tieto jakaantuu hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
lisdksi kulttuurilliseen tietoon. Kulttuurillinen tieto pohjautuu organisaation kisitykseen it-
sestd ja ympéardivastd maailmasta organisaation kokeneisuuden ja huomioiden avulla. Ajan
kanssa organisaatio muodostaa itselleen ymmairryksen muun muassa ensiarvoisesta liiketoi-
minnastaan, osaamisestaan ja kilpailijoistaan. Tdmé ymmarrys toimii ideoiden valintaperus-
teena ja projektien arviointipohjana, toisin sanoen kulttuurisella tiedolla organisaatio mal-
lintaa nykyhetked ja luo merkitystd uudelle informaatiolle. Kulttuurinen tieto pysyy organi-
saatiossa henkilostomuutoksista huolimatta ja se ei ole kirjallista, vaan sitd voidaan jakaa

esimerkiksi tarinoiden avulla. (Choo 2000, 397-398.)

3.2 Tiedon hierarkiamalli

Klassisessa tiedon hierarkiamallissa data jalostuu informaatioksi, tiedoksi ja lopulta viisau-
deksi kuvan 1 mukaisesti. Tiedon hierarkiamalli auttaa hahmottamaan hierarkiamallin eri
asteiden suhteita toisiinsa ja prosesseja eri asteiden vililld. (Rowley 2007, 163.) Data on
joukko faktoja ja informaatio on jalostettua dataa (Tuomi 1999, 105). Data koostuu nume-
roista, tekstisté, kuvista tai niiden kombinaatioista eikd dataan sisilly suhteita eikd merki-
tyksid (Syddnmaanlakka 2012, 285). Informaatio on kombinaatio datasta ja joukko huomi-
oita sekd merkityksid (Virtanen & Stenvall 2014, 102—-103). Hyvin suunniteltu ja hallinnassa
oleva data tekee toimivan paddtoksenteon mahdolliseksi. Organisaatioiden ei tulisi siivota
akillisesti mahdollisimman isoja datamassoja tiedolla johtamista aloitettaessa vaan organi-
saatioiden tulisi havaita olennaisimmat dataléhteet ja sallia datan laadun kehittyvén vaihe
vaiheelta. (Valtiokonttori 2020, 15.) Data on ikdin kuin vihemmain merkityksellisempaa
verrattuna informaatioon ja informaatio on puolestaan vahemmén tarkeampai kuin tieto. In-
formaatio muuttuu tiedoksi saadessaan tulkinnan, kontekstin ja merkityksen ympérilleen.
(Tuomi 1999, 105.) Nonaka et al. (2000) mukaan informaatio muuttuu tiedoksi yksiléiden
tehdessa siitd padtelmid kontekstissa ja kun se kytketdén yksiloiden késityksiin ja sitoumuk-

siin (Nonaka et al. 2000, 7).

Sumbalin, Tsuin, See-ton (2017) kédsityksen perusteella datassa on kyse yksittéisista tosiasi-
oista ja toimintojen etenemisestd organisaatiojdrjestelmissi vailla kontekstia, mutta kon-
tekstin saadessaan data muuntautuu informaatioksi. Intuitioon ja henkilén omaan kokemuk-

seen pohjautuva informaatio jalostetaan tiedoksi. (Sumbal, Tsui, See-to 2017, 182.)
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Tietojarjestelmét kerddvit datan organisaation eri prosesseista, jonka jélkeen data sdilotdan
eri tietokantoihin ja -varastoihin. Dataa siirretddn sovelluksiin ja jarjestelmiin ja niissd data
joko muuttuu yhdistelemaélld informaatioksi tai auttaa kédyttdjd4 saamaan oman késityksen
informaatiosta esimerkiksi visualisoimalla. Jarjestelmien kiyttdjit soveltavat niitd tietoja
omissa tyOtehtdvissddn. Tadma tiedon muokkaus tarjoaa puolestaan ehdotuksia jérjestelmiin,

mikad kdynnistdd prosessin alusta. (Laihonen et al. 2013, 62.)

Vii-
saus

Tieto

Informaatio

Data

Kuva 1 Tiedon hierarkiamalli (Rowley 2007, 163)

Tieto kehittyy kyvysti tehdi padtelmid arvoista ja tapahtumista. Laadukkuus, tdydellisyys ja
totuudenmukaisuus ovat hyvén tiedon tunnusmerkkejd. Tiedon tulisi olla saatavilla sen ol-
lessa tarpeellista, merkityksellistd ja oikeellista vastaanottajalle. Tiedon merkityksellisyys
tukee tilanteen kokonaiskuvan méérittimista ja toiminnan sopeuttamista ympardivdadan maa-
ilmaan. Oppiminen on tosiasioiden hyddyntdmistéd kdytdnndssa. (Virtanen & Stenvall 2014,
102-103.) Syddnmaanlakka (2012) ajattelee tiedon koostuvan jasentyneistd kokemuksista,
arvoista, informaatiosta seké oivalluksista. Ndmé mahdollistavat uusien tilanteiden ja infor-
maation arvioinnin. (Syddnmaanlakka 2012, 290.) Tieto jalostuu sitd hyddyntdessd, mutta

tieto katoaa hyodyntaméttoménd (Nurmi 1998, 26).
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Hyvé tieto sisdltdd erityisid laadullisia ominaisuuksia, kuten ajanmukaisuus, virheettomyys
ja totuudenmukaisuus. Ajantasaisuudella tarkoitetaan, ettd tietoa tulee valittdd sen ollessa
hyddyllisti ja olennaista tiedon vastaanottajalle. Tiedon pitéisi olla merkityksellistd, jolloin
tdma tieto tukee tilanteen hahmottamista ja muuttuvaan toimintaympéristodn sopeutumista.
(Virtanen & Stenvall 2014, 102.) Tieto itsessddn ei ole valttamétta kallisarvoista tai tuota
organisaatiolle kilpailuetua. Tiedosta voi muodostua organisaatiolle haitta, mikéli tietoa on
madrillisesti paljon, mutta tieto on laadullisesti tai kdyttokelpoisuudeltaan huonoa. Huo-
noimmillaan lopputuloksena voi syntyé tietotulva kuormittamaan organisaatiota ja tata tie-
totulvaa ovat aiheuttaneet mm. tehostunut teknologia ja globalisoituminen. (Laihonen et al.

2013, 44.)

Tiedon organisointi on keskeistd, jotta tieto olisi sisdlloltdén tiedon vastaanottajalle olen-
naista sekd kiytettdvissi oikea-aikaisesti ja hyddynnettivissd olevassa muodossa. Tieto tulee
myds lukea oikein ja sen tulee vaikuttaa organisaation péadtoksentekoon. Tiedon pirstaloitu-
minen ja sen suuri midrd haastaa tiedon kdyttod. Organisaatiolla tulee olla tietoa monista
ulkoista ja sisdisistd ldhteistd. (Laihonen et al. 2013, 44.) Tietoa saatetaan menettdd organi-
saatiomuutosten, kuten eldkoitymisen ja irtisanoutumisten myoti (Ettore & Bratianu 2018,
38). Puuttuva tieto voi déritapauksessa tuhota organisaation arvon ja suorituskyvyn (Virta-
nen & Stenvall 2014, 103). Viisaus on yksilon sisdistdmié, soveltamaa ja kehittimaa tietoa.
Viisauteen kuuluvat arvot, moraali ja yksilon omat kokemukset. Viisaus on toisin sanoen

pitkdn oppimisen lopputulos. (Syddnmaanlakka 2012, 191.)

Tietovarannoissa on kyse organisaatiolle arvokkaista resursseista, jotka ovat tiedon luonnin
rakenneosia, lopputuotteita ja tiedon luontiin vaikuttavia tekijoitd. Tietovarantoja ei voida
hankkia organisaation ulkopuolelta sellaisenaan vaan ne tiytyy muodostaa organisaation si-
sdlld niiden arvon toteutumiseksi. Tietovarantojen mittaamista haastaa niiden dynaamisuus
ja jatkuva kehittyminen, koska ne ovat tiedonluontiprosessin jatkuvia panoksia ja tuloksia.
Tietovarannot jaetaan neljddn kategoriaan: kokemuspohjaisiin tietovarantoihin, késitteelli-
siin tietovarantoihin, rutiinitietovarantoihin ja systeemisiin tietovarantoihin. Kokemuspoh-
jaiset tietovarannot koostuvat yhteisestd hiljaisesta tiedosta, joka on kerddntynyt organisaa-
tion jésenille yhteisen kokemuksen kautta ja organisaation jdsenten sekd sidosryhmien vi-
lille. Tyonteossa kertynyt tietotaito on hyva esimerkki kokemuspohjaisesta tietovarannosta.
Kasitteellinen tietovaranto koostuu kuvin, symbolein ja kielen vilitykselld tuotetusta ekspli-

siittisestd tiedosta ja tdstd hyviné esimerkkind on brindin arvo. Systematisoitu ja koostettu
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eksplisiittinen tieto muodostaa systeemiset tietovarannot kuten tuotespesifikaatiot ja késikir-
jat. Rutiininomainen tietovaranto muodostuu organisaatioon, toimintaan ja kdytdntoihin si-
séllytetysti hiljaisesta tiedosta. Organisaatiokulttuuri ja arjen organisatoriset rutiinit ovat osa
rutiininomaista tietovarantoa. Jotta organisaatio voi luoda ja hyodyntaa tietoa tehokkaasti,
tietovarannot olisi syytd tarkastella. Tarkastelussa tulee huomioida nykyiset ja my0s tulevat

tietovarannot niiden dynaamisen luonteen vuoksi. (Nonaka et al. 2000, 20-22.)

3.3 Tietojohtaminen

Resurssipohjaisen tietojohtamisen (resource-based view) ndkemyksen mukaan organisaa-
tion sisdiset resurssit ovat ratkaisevia elementtejé strategian kokoamisessa ja organisaation
elinvoimaisuudelle. Sisdisistd resursseista koostetulla strategialla yritys kykenee reagoimaan
ulkopuolisiin ilmidihin, esimerkiksi kilpailijoiden toimenpiteisiin. (Lonnqvist, Kujansivu, &
Antola 2005, 81.) Organisaation hyodykkeet voidaan jakaa strategisiin ja ei-strategisiin hyo-
dykkeisiin. Strategiset, aineettomat resurssit maarittavat yrityksen kilpailuedun ja ovat ar-
vokkaita, harvinaisia, epétdydellisesti kopioitavissa ja korvaamattomia. (Meso & Smith
2000, 224-225.) Lonngvist et al. (2005) mukaan organisaation suorituskykya ja tehokkuutta
on mahdollista kehittii strategisesti arvokkaita resursseja kdyttamalld (Lonnqvist et al. 2005,

94).

Resurssin arvokkuuden méérittdd organisaation mahdollisuus hyddyntdd potentiaalia toi-
mintaympéristdssddn. Resurssi on harvinainen, kun harva organisaatio omistaa sen ja epé-
tidydellisesti kopioitavissa, jos resurssi sdilyy pitkid aikoja kopioimattomana tai kilpailija ei
sitd pysty ostamaan. Resurssi on korvaamaton, mikali silld ei ole strategista samankaltai-
suutta. Strategiset resurssit voivat yksinomaan mahdollistaa organisaation pitkdaikaisen kil-
pailukyvyn. Ei-strategiset hyddykkeet eivdt puolestaan vaikuta yrityksen suorituskykyyn
pitkdkestoisesti. Resurssipohjaisen nikemyksen mukaan aineelliset resurssit ovat kopioita-
vissa, joten resurssien strategisuus liittyy niiden aineettomuuteen. (Meso & Smith 2000,
224-225.) Grantin mukaisesti resurssipohjaisessa nikemyksessa organisaatio muodostuu re-
surssien yksilollisestd entiteetistd ja nditd resursseja on tarkoitus kdyttdd mahdollisimman
hyvin merkittdvyyden saavuttamiseksi samalla tulevaisuuden resursseja kehittden (Grant

1996).
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Tietoperusteisen tietojohtamisen (knowledge-based view) ja Grantin (1996) nikemysten pe-
rusteella tieto 10ytyy yksilostd ja organisaation tulee soveltaa tietoa tiedon luomisen sijaan
(Grant 1996). Spenderin (1996) tietoperustaisen ndkemyksen perusteella yritys on dynaami-
nen ja kehittyva jarjestelmad, joka tuottaa ja soveltaa tietoa ldhes itsendisesti (Spender 1996,
59). Tietoperusteisesta ndkokulmasta tieto on merkittdva strateginen resurssi, ja yksilot luo-
vat ensisijaisesti tietoa sekd my0s pddasiassa sdilyttdvit hiljaista tietoa. Tiedon syvyyden
kehittyessé tiedon laajuus vihenee ja samalla sen luonti tarvitsee monenlaisen tiedon yhdis-
tdmistd. Organisaation tehtdvd on mahdollistaa yksiloiden asiantuntemuksen kehittymisen ja
samanaikaisesti yksildiden tietopohjien yhdistdminen. Liséksi tdtd ndkemystd noudattaen
tieto on skaalattavissa, varsinkin eksplisiittisen tiedon kohdalla, ja tiedon siirtiminen on tie-
don lajista riippuvainen. Tiedon siirto on riippuvainen my0s vastaanottajan taidosta muo-

dostaa tiedosta kokonaisuus. (Grant 1997.)

Tietoperusteisessa ndkemyksessé olennaista on sisdisten tietovarantojen hyddyntdminen kil-
pailuedun saavuttamiseksi (Laihonen et al. 2013, 24; Lonnqvist et al. 2005, 95). Tietoperus-
teisessa tietojohtamisessa tieto sijaitsee yksildissd ja organisaation hyvin johtamilla proses-
seilla tietoa jalostetaan hyodykkeiksi (Laihonen et al. 2013, 24). Lonnqvist et al. (2005) mu-
kaisesti tieto tulisi jakaa sisdisesti organisaatiossa mahdollisimman hyvin ja laajasti estden
tietovuodot organisaation ulkopuolelle (Lonnqvist et al. 2005, 95). Tietojohtaminen vaikut-
taa teknologioiden ja ihmisten véliseen suhteeseen, mutta tiedolla johtamista varten organi-
saatioiden tulee luoda osallistumisen ja tiedon jaon kulttuuri. Luodakseen pitkdaikaista kil-
pailukykyad, yritysten tulee muodostaa vuorovaikutus teknologisten ja sosiaalisten jérjestel-

mien vililld. (Zaim, Shahnawaz & Tarim 2019, 74.)

Tietojohtaminen jaetaan perinteisesti tiedon johtamiseen ja tiedolla johtamiseen. “Tiedon
johtaminen viittaa organisaation oppimiseen ja uusiutumiseen, uuden tiedon luontiin sekd
tietovarantojen ja -virtojen hallintaan.” Tiedolla johtamisessa on kyse tietoa kehittdvisti ja
johtamisessa kdytettdvistd toimintametodeista. Tietojohtaminen voidaan jakaa myos liik-
keenjohdolliseen tai tekniseen tarkastelumalliin. Kolmas keino on jakaa tietojohtaminen or-
ganisaation oppimiseen, tietdmyksenhallintaan, aineettomaan pddoman ja liiketoimintatie-
don johtamiseen. (Laihonen et al. 2013, 32.) Tietojohtamisen pddmiérad on saavuttaa késitys
organisaation tietovarannosta ja hyddyntda tietoa litketoiminnassa organisaation omat raamit
huomioiden (Heisig 2009, 16: Laihonen et al. 2013, 12). Tietojohtaminen on koko organi-

saation kattava tapa toimia ja jokainen organisaation jdsen vastaa tietojohtamisesta
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(Laihonen et al. 2013, 12). Tietojohtamisen edistiminen mahdollistaa paremman péaatoksen-
teon strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla ja tdiman johtamisen hyotyjd ovat muun
muassa varautuminen ja kustannusten kontrollointi. Tietojohtamisen merkittdva elementti

on operatiivisen tiedon systemaattinen tydstdminen. (Heisig 2009, 5.)

Tietojohtaminen operatiivisella puolella tukee resurssointia ja mittarointia. Tietojohtamisen
toteuttamistavat ovat yrityksen tarpeitten mukaan erilaiset, pienemmille yrityksille tietojoh-
tamisen toimintatavat ovat pienimuotoisemmat verrattuna isompaan organisaatioon. Tieto-
johtamisen avulla organisaation on mahdollista kisitelld muuttuvia tilanteita ja rajoittaa vir-
heiden tekemisté. (Leskeld, Haavisto, Jadskeldinen, Sillanpdé, Helander, Laasonen, Ranta,
& Torkki 2019, 54.) Organisaatioiden tulisi johtaa tietoaan nykyajan muuttuvassa toimin-
taymparistossa ja tietojohtamisen merkityksen organisaation selviytymiskamppailussa ovat
huomanneet voittoa tavoittelevat ja voittoa tavoittelemattomat yritykset sekd myos julkiset
organisaatiot. (Omotayo 2015, 11.) Tietojohtamisella mahdollistetaan jatkuvasti kdynnissa
oleva ulkoisista ja sisdisistd ldhteistd kerétty tietovirtaus ja saatu tieto jarjestetddn seki tal-
lennetaan organisaation kiyttod varten. Ndin toimimalla organisaation suorituskyky tehos-
tuu. (Chen & Tsai 2020, 26.) Hallitsemalla tehokkaasti tietovirtoja organisaatio pystyy esi-
merkiksi ennakoimaan kysyntéda ja kohdistamaan palvelutarjontansa oikeassa suhteessa tar-
peeseen. Lisdksi tietovirtojen hallinnalla voidaan supistaa palvelujen aiheetonta kiyttamista
ja tuoda eri osapuolille palvelun tuottamisen tarpeellinen tieto. (Jalonen, Laihonen & Lonn-

qvist 2012, 145.)

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000) ndkokulmasta tietojarjestelmilld keratddn ja séilo-
téén tieto sekd tehdddan mahdolliseksi tiedon hyddyntdminen. Tietotekninen infrastruktuuri,
tietovarastot, etsintdprosessit ja tiimityOkalut ovat tietojdrjestelmien operoinnin mahdollis-
tajia. Tietotekniselld infrastruktuurilla varmistetaan toimivat yhteydet ja viimeisimmaén tie-
don siirtyminen ympari organisaatiota. Jarjestelmat pitdd myos yhdistéé toisiin jdrjestelmiin,
koska integraation avulla teknologiasta saavutetaan suurin hyoty. Tietovarannot ovat tieto-
jarjestelmien perusta. Tietovarannoilla, kuten rekistereilld ja tietokannoilla, helpotetaan tie-
don etsimisti ja tietovarannot varmistavat tiedon saatavilla olemisen oikea-aikaisesti ja oi-
kean henkilon kdyttaména. Etsintitoimintojen ja sisédltokartan avulla autetaan kéyttdjaa 16y-

tdméén tarvitsemansa tiedon. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 171-172.)

Edistyksellisti tietotekniikkaa voidaan hyddyntdd organisaation sisdisen ja organisaatioiden

vilisessa tietojohtamisessa. Organisaation tietojohtamista tukevien
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tiedonhallintajdrjestelmien tarkoitus on parantaa yksilollistd ja kollektiivista tiedonhallintaa.
(Alavi & Leidner 2001 108, 115.) Liiketoimintajirjestelmaét (BI, business intelligence) liit-
tdvdt operatiiviset ja menneisyyden tiedot yhteen analyyttisiin tyokaluihin, jotka auttavat
tarkeiden tietojen huomioimisen liiketoiminnan suunnittelussa ja paatoksenteossa. Liiketoi-
mintajirjestelmét tavoittelevat ajantasaisempaa ja tasokkaampaa informaatiota ja auttavat
johtajia ymmartamaan yrityksen aseman markkinoilla suhteutettuna kilpailijoihin. (Khan &
Quadri 2012, 64.) Liiketoiminta-analytiikalla (BA, business analytics) organisaatiossa voi-
daan mm. linkittdd dataldhteitd, katsoa tulevaisuuteen, tehostaa suoriutumista, tarkastella

suorituskykymittareita ja tehdé tietoon pohjautuvia paétoksia (Bayrak 2015, 230).

3.4 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamisella tarkoitetaan organisaation tapaa kehittdd tietoa ja soveltaa sitd organi-
saation johtamisessa (Laihonen et al. 2013, 44.). Tiedolla johtaminen toteutuu paiatoksente-
kotilanteessa tietoa hyodynnettdessd (Valtiokonttori 2020, 4). Asianmukainen ja oikealla
hetkelld saatavissa oleva tieto tukee paatoksentekotilannetta ja auttaa punnitsemaan eri vaih-
toehtojen nidkokantoja. Tiedon perusteella tehdyt ja argumentoitavat paédtokset opastavat or-
ganisaatiota toimimaan paremmin ja tuottavat organisaatiolle kilpailuetua verrattuna kilpai-
lijoihin. (Laihonen et al. 2013, 32, 44.) Tiedolla johtamisen tarkoituksena on tarjota organi-
saatiossa sijaitseva oikea tieto sitd tarvitseville tiettyyn tarpeeseen ja tehostaa tuottavuutta
paéllekkdistd tyotd poistamalla. Télloin resursseja ei tarvitse hukata tiedon etsimiseen.
(Lonnqvist et al. 2005, 120.) Yksinkertaisesti tiedolla johtamisessa on kyse toiminnasta
muodostuvan tiedon liittimisestd ulkoiseen tietoon ja tdlld tavalla johdattaa organisaatiota
eteenpdin (Jalonen 2015, 41). Tietoa kdyttdvin organisaation tieto tukee organisaation ete-
nemistd viisaasti sekd mahdollistaa organisaation kestdvin kasvun muuttuvassa toiminta-

kentéssd (Choo 2002, 197).

Tiedolla johtaminen on jérjestelméllinen toiminta- ja johtamistapa. Vankka tiedolla johta-
misen organisaatiokulttuuri rakentuu johtamis- ja toimintamallilla, joka pohjautuu vahvis-
tettuun tietoon halki organisaation eri toimenpiteiden. Tiedolla johtaminen vaatii lisdksi
osaamista ja kykyd hyodyntia tietoa. Osaamisessa on kyse substanssiosaamisesta ja tiedolla
johtamisen toiminnallisista sekd teknisestd osaamisesta. Tiedolla johtamisessa tulee olla ky-

kyd ymmadrtdd taustatoimintoja ja viestid tiedoista sekd analyysin lopputulemista
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sidosryhmille vahvistaen niiden toimintaa. Tydkalut ja tekniikat tarjoavat mahdollisuuden
tiedolla johtamisessa tiedon ja datan analysointiin. Tyokalut saattavat olla tilastolliseen ana-
lyysiin tai tiedon analyysiin, muokkaamiseen ja visualisointiin keskittyvia jarjestelmié. (Val-

tiokonttori 2018, 4.)

Tiedolla johtamisella (evidence-based management) organisaation on mahdollista tehdé laa-
dukkaampia paatoksid, jotka ovat tehokkaasti toteutettavissa ja, joiden avulla organisaation
on mahdollista saavuttaa sujuvammin tavoitteita vastaavia tuloksia. On olemassa useita tie-
dolla johtamista (evidence-based management) kuvailevia ominaispiirteitd, muun muassa
syy-seuraussuhteisiin perehtyminen ja ndyttéon perustuvaan paatoksentekoon (evidence-ba-
sed decision making) sekd tutkimukseen osallistuvan kulttuurin luominen. Lisdksi tiedolla
johtamisen kulttuurissa tuetaan paitoksentekoa ja tapoja toimia, kuten esimerkiksi poytakir-
jojen, protokollien ja pysyvéisohjeiden avulla. (Rousseau 2006, 259-260, 267.) Paitosta teh-
tdessd tulisi huomioida neljé eri tietoldhdekategoriaa: tieteellinen, organisationaalinen, ko-
kemusperdinen ja sidosryhmien “todisteet” eli tiedot. Tieteelliset tutkimustyot késittavit tie-
teeseen pohjautuvat tiedot ja organisationaaliset tiedot ovat organisaation siséisti tietoa asi-
akkailta, raportoinneista tai tyontekijoiltd tulleista tiedoista. Kolmas tietoldhde, kokemuk-
sellinen tieto, kertyy organisaation jdsenille tyokokemuksen myoté ja tétd tietoa kutsutaan
hiljaiseksi tiedoksi. Neljds tietoldhde ovat sisdiset ja ulkoiset sidosryhmét ja ndihin ryhmiin
liittyvit arvot ja ajatustapa, joiden pohjalta voidaan tutkia muita tietoldhteiden tietoja sekd
arvioida milld tavalla tehtyihin p#étoksiin suhtaudutaan. (Barends, Rousseau, & Briner

2014.)

Listenmaa (2023) jakaa tiedolla johtamisen nykyisyyden, muutoksen ja tulevaisuuden tie-
dolla johtamiseen. Nykyisyyden tiedolla johtamisessa keskitytddn nykyhetkeen ja toiminnan
tehostamiseen tiedolla. Nykyisyyden tiedolla johtaminen liittyy voimakkaasti operatiiviseen
johtamiseen. Muutoksen tiedolla johtamisessa on kyse muutoksen implementoinnista stra-
tegian mukaisesti. Muutokset tuottavat aiemmasta poiketen uutta toimintaa ja tarvitsevat pa-
nostamista. Uudet toimintamallit sulautetaan organisaation muuhun toimintaan ajan kulu-
essa ja muutosten tarkoituksena on varmistaa organisaation kilpailuetu. Muutoksen johtami-
sessa tarvitaan selittdvai ja trendit huomioivaa tietoa. Tilld johtamisella turvataan muutosten
toteuttaminen, tuetaan strategisten suuntausten lépivienti seki jalkauttaminen operatiiviseen

johtamiseen ja varmistetaan kasvupolku. (Listenmaa 2023, 52-54.)
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Tulevaisuuden tiedolla johtamisessa on kyse tulevaisuuden ja sen toimintaympériston tutki-
misesta sekéd ndiden vaikutuksesta organisaatioon. Tulevaisuuden tutkimisella varmistetaan
lisdksi organisaation valintojen toimivuus ja valintojen sddtdminen tulevaisuuden tietojen
mukaisesti. Tulkinta tulevaisuudesta ja sen toimintaympéristosti tulee hahmottaa tiedon pe-
rusteella huomioiden organisaation sisdinen operatiivinen tilanne. Tulevaisuuden tiedolla
johtamisella varmistetaan my0s strategisten valintojen paikkansapitévyys ja tarvittaessa stra-
tegiaa tulee paivittdd. Tulevaisuuden tiedolla johtaminen tarvitsee ajallista panostusta ja titi
johtamista voi tarvittaessa tehdd jatkuvasti samalla tavalla kuin nykyisyyden johtamisessa.
Tadmin tyyppinen johtaminen tarvitsee tietoa hiljaisista signaaleista, tutkimuksista ja men-
neisyyden seké tulevaisuuden tulkinnan yhdistdmistd. Tavoitteena on varmistaa jo strategis-
ten valintojen toimivuus, uusien liiketoimintamahdollisuuksien etsiminen ja kilpailuedun

luominen pitkalld aikavalilld. (Listenmaa 2023, 57.)

Stenvall ja Virtanen (2014) tuovat ndkemyksensa tiedolla johtamiseen ja heiddn mukaansa
tiedolla johtamisella mahdollistetaan proaktiivinen toiminta ja he jakavat tiedolla johtamisen
ajallisesti kolmentyyppiseen tilanteeseen. Ensimmaéisessé tilanteessa tieto liikkuu vauhdilla
ja kehittyminen on nopeaa ja tdssd hetkessi reagoinnin tulee olla tehokasta ja tilanteeseen
tulee reagoida sen vaativalla tavalla. Toisentyyppisessd tilanteessa ratkaisuilla on kauaskan-
toisia seurauksia ja kolmannessa tilanteessa kyse on hitaasti etenevien trendien seurannasta
ja niihin reagoimisesta. Alykkéissi julkisessa instituutiossa pystytiin tekeméin jatkuvaa ti-
lanneanalyysid ja implementoimaan tarvittavat toimenpiteet. (Stenvall ja Virtanen 2014,

242))

Syvéjarven, Vakkalan ja Stenvallin (2013) mukaan organisaatiossa kaytetdan tietoa neljalla
keinolla (kuva 2). Ensin tiedolla muodostetaan merkityksii ja tietoa havainnoidaan erilaisiin
tarpeisiin. Toiseksi tietoa luodaan, kolmanneksi tietoa hyddynnetéén toiminnassa ja neljin-
neksi tiedon avulla tehddén paatoksid. Syvéjdrvi et al. (2013) luoman mallin mukaisesti mer-
kitysten antamisessa tietoa merkityksellistetddan ja huomioidaan eri tarpeisiin. Tiedon luomi-
sessa tietoa muodostetaan sekd hahmotetaan eri tarkoituksiin. Tieto toiminnassa tarkoittaa
tiedon hyodyntdmisté ja kdyttdmistd eri toiminnoissa. Pédtoksen tekemisessd tietoa analy-
soidaan ja hyddynnetddn vaihtoehtojen punnitsemiseen. (Syvéjérvi, Vakkala & Stenvall

2013, 159.)
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Kuva 2 Henkilstoon liittyva tiedon arkkitehtuuri ja sen keskeiset muodot (Syvéjarvi, Vak-
kala, Stenvall 2013, 159)

Tiedolla johtaminen kuuluu jokaisen tyontekijan vastuulle, ei pelkdstdén johdolle. Organi-
saation jasenilld tulee olla valtuus ja vastuu kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen datan hyddyn-
tdmiseen sekd tiedon jakamiseen. Annettaessa tyontekijoille mahdollisuus 10ytad, kehittié ja
vieda ldpi ideoita, hyoty koko organisaatiolle on suuri, koska johtajien virheiden médra vi-
henee ja organisaation mahdollisuus oppia sekd innovoida kasvaa. (Pfeffer & Sutton 2006,
37-38.) Organisaation olisi pystyttdvd luomaan tiedolla johtamisen kulttuuri ja tehda paa-
tokset kokonaistilanne huomioiden. Télldin organisaatio hyddyntéa seké sisdisia ettd ulkoi-
sia tietoldhteitd, jolloin tietoa kerétddn tietojdrjestelmistd ja henkiloston osaamisesta sekd
tietotaidosta. (Laihonen et al. 2013, 28.) Ylimmén johdon tulisi tukea tiedolla johtamisen
eteenpdin viemistd, koska siitd saatava yhteishyvin toteutuminen vaatii monesti toimintata-
pojen ja kulttuurin muuttamista samalla tavalla kuin muutkin kehitysprosessit (Valtiokont-

tori 2020, 6).

Esihenkilot eivit vélttamaittd johda tiedon avulla, koska he eivét ole perehtyneet esimerkiksi
tutkimuksiin pohjautuvaan paitoksentekoon. Lisdksi muita syitd tiedolla johtamisen (evi-

dence-baced management) kdyttiméattomyyteen voi olla esihenkilon tunne siité, ettd hén ei
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ole vapaa johtamaan organisaatiotaan haluamallaan tavalla. (Rousseau 2006, 261-262.) In-
formaatiota saatetaan tuottaa ilman ymmarrystéd sen tuotantokustannuksista tai tiedon lopul-
lisesta kdyttamisestd strategisessa tai arjen johtamisessa. Lisdksi tarjolla on paljon epédolen-
naista informaatiota (Jalonen 2015, 63.) Organisaatiossa tiedon myota vastaan tulevat haas-
teet liittyvat ymmartaméattomyydesti tiedon sopivuudesta eri tilanteisiin eli organisaatiossa
jo olemassa olevaa tietoa ei osata kdyttdd hyvéksi. Organisaation henkilosto ei valttdmatta
tieda riittdvdn monipuolisesti organisaatiossa olevaa tietovarastoa ja ndin ollen osa tiedosta
jaa hyodyntdmatti. Tietovarastoihin tallentuu organisaation toiminnan olennaisin tieto, ja
tietovarastot ovat yksi tairkeimmista litketoimintatiedon hallinnan 1&hteistd. Liséksi johto ei
valttdmatta kasitd tiedon merkitystd ja néin ollen tukevat vadrdntyyppistd organisaatiokult-
tuuria. Tietoa voidaan hyddyntdd myos vallan vélineend ja johtaa huonoon organisaatiokult-
tuuriin. Tiedon jakamisen esteet voidaan jakaa yksil-, organisaatio- ja teknologiatason es-
teiksi. Yksilotason esteitd ovat muun muassa ajanpuute ja organisaatiotason esteiti ovat tie-
don jakamisen kdyténtdjen virheellisyys. Teknologisia esteitd ovat esimerkiksi epdonnistu-
nut tiedonvilitys teknologian antamista mahdollisuuksista. (Laihonen et al. 2013, 53-54,

66.)

Julkisen sektorin tiedolla johtamisen tarkoitus on muodostaa ymmaérrys kansalaisten tar-
peista, mahdollistaa laadukkaammat palvelut ja organisaation toimenpiteiden tukeminen
sekd kehittdminen tiedolla. Julkisen sektorin palvelujen suunnittelussa ja implementoinnissa
tulee ottaa monet osapuolet huomioon ja tdma tuo esille tiedon sekd sen johtamisen tirkey-
den. Julkisten palvelujen tuottavuuden ja vaikuttavuuden edistdmiseksi tarvitaan tiedolla
johtamista. Lisdksi julkiseen sektoriin kohdistuva kilpailu ja kansalaisten palveluvaateet
edellyttivit tiedolla johtamista. Priorisointia ja strategista pdatoksentekoa tarvitaan tehok-
kuus-, tuottavuus- ja vaikuttavuusvaatimuksiin vastaamiseksi. Huono datan laatu, toimimat-
tomat prosessit ja ihmisten tekemét virheet sekd monitahoinen toimintaymparisto haastavat

tiedolla johtamista. (Valtiokonttori 2023, 7.)

Jalosen (2007) mukaan julkisessa hallinnossa pitdd kiinnittdd huomiota tietojohtamisen kay-
tantdjen ja rakenteiden edistdmiseen, joiden avulla eksplisiittisté ja formaalia tietoa hyodyn-
netdédn. Toisin sanoen tieto- ja viestintdteknologia tukee tiedon hankintaa, sdilytystd, organi-
sointia ja levittdmistd. Lisdksi ndiden kdytintdjen ja rakenteiden kautta olisi vahvistettava
hiljaisen tiedon kodifiointia ja kehitettdva tiedon yhteisen kasittelyyn liittyvda vuorovaiku-

tusta. Tieto- ja viestintdteknologiaan perustuvilla tydskentely-ymparist6illd on mahdollista
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viedd eteenpdin niitd paamaiirid. Virtuaaliset tydymparistot tarjoavat mahdollisuuden aika-

ja paikkariippumattomaan tyoskentelyyn. (Jalonen 2007, 96.)

3.4.1 Tietojohtamisen strategia

Kim, Lee, Chun ja Benbasat (2014) tuovat esiin nelja tietojohtamisen strategiaa; ulkoinen
sekd sisdinen kodifikaatio ja ulkoinen sek sisdinen personointi (Kim, Lee, Chun & Benbasat
2014, 398). Personointistrategiassa olennaisinta on tiedon jakaminen, hyddyntdminen ja luo-
minen tyontekijoiden vélisessd kanssakdymisessd. Personointistrategiassa keskeistd on hil-
jaisen tiedon jakaminen ja kdyttdminen. (Laihonen et al. 2013, 55; Listenmaa 2023, 67.)
Kodifiointistrategiassa puolestaan tdrkeintd on tiedon kodifiointi tietojirjestelmiin tiedon
hyvin saatavuuden ja tiedon analysoinnin vuoksi (Laihonen et al., 2013, 56; Listenmaa
2023, 67). Kodifiointistrategiassa tietojirjestelmien ja tietimyksenhallinnan sovellusten
merkitys korostuu (Laihonen et al. 2013, 56). Sveiby (1997) jakaa tietojohtamisen strategiat
tietoon ja informaation keskittyvién strategiaan. Tietoon keskittyvissa strategiassa investoi-
strategiassa keskitytddn tietotekniikkaan ja tehokkuuteen. (Sveiby 1997, 129.) Yritysten tu-
lisi valita ja viedd kdytdntoon toteutuskelpoinen tietojohtamisen strategia huomioiden toi-
mintaympadriston tietointensiteetti ja organisaation tietojirjestelmédn valmius (Kim, Lee,

Chun & Benbasat 2014, 412).

Valitusta tietojohtamisen strategiasta riippuu arvon luominen asiakkaille. Kodifioinstrate-
gian positiivinen seikka asiakkaan ndkokulmasta on ratkaisun nopeus jérjestelmiin valmiiksi
tallennetulla tiedolla. Personointistrategiassa ratkaistaan uniikkeja haasteita ilman selkedi ja
jo olemassa olevaa ratkaisua. Témén tyyppisen strategian valinnassa organisaation on oltava
valmis panostamaan sekd kadyttdmiin tydaikaa, koska asiakkaalle etsitdéin ongelmaan erit-
tdin asiakasldhtoinen ratkaisu tietoa sekd kasitystd syventdmaélld. Lisdksi voiton tavoittelu
vaikuttaa strategian valintaan. Kodifiointistrategiassa kerittya tietoa kiytetddn uudestaan eri
tilanteissa ja eri kisittelijoiden toimesta kokonaistaloudellisuus huomioiden. Personointi-
strategiassa asiakkaille esitettdvit ratkaisut sisdltdvit hiljaista tietoa ja perustavanlaisen tie-
don vilittdmista ei voida kokonaan systemaattisesti jarjestdd. (Kirjavainen & Laakso-Man-

ninen 2000, 167-168.)
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Tietointensiivisessd organisaatiossa valta keskittyy tietoa késitteleviin tyontekijoihin tiedon
ollessa arvokkain tyokalu ja lopputulos. Informaation hallinnalla tyontekija voi hallita tietoa
sekd my0s pantata tietoa itsellddn tai jakaa tietoa organisaatiossa oman aikataulun mukaan.
(Viitala & Jylhd 2019, 42.) Laihonen et al. (2013) painottavat lisiksi, ettd organisaation paa-
madrdn pitdisi maarittdd tietimyksenhallinnan strategian painotus ja strategian olisi hyvé olla
kombinaatio personointi- ja kodifiointistrategiasta. Kuitenkin strategian valintaan vaikuttaa
itse organisaatio eli suunnitteleeko strategian valintaa asiantuntijaorganisaatio vai tuotanto-
organisaatio, joiden ldhtokohdat ja toimintatavat strategian valintaan poikkeavat toisistaan.
(Laihonen et al. 2013, 54-56.) Asiantuntijaorganisaatio valitsee tyypillisemmin personoin-
tistrategian kayttoonsé ainutlaatuisten ratkaisujen 16ytdmiseksi (Listenmaa 2023, 66). Kodi-
fiointistrategian valinta on puolestaan tyypillisempii tehokkaasti tuotteita valmistavalle te-

ollisuusyritykselle (Listenmaa 2023, 67).

Laihonen et al. (2013) tuovat lisédksi esille teknisen ja ithmiskeskeisen ldhestymisen tieta-
myksenhallintaan. Tekninen ja ihmiskeskeinen ldhestymistapa ldhtevit liikkeelle tietimyk-
senhallinnan strategiasta ja tiedon hallitsemisesta. Teknisessé ldhestymistavassa keskitytdan
tietojdrjestelmiin ja tima tapa vaatii tiedon eksplikointia ja kodifiointia. TAmén takia tekni-
nen ldhestymistapa soveltuu kodifiointistrategiaan. Ihmiskeskeisessd ldhestymisessd tyonte-
kijén tieto ja hyddyntdminen ihmisten vélisessd kanssakdymisessd on keskeinen asia ja timé
ldhestyminen sopii personointistrategiaan. Tyontekijoiden vilistd kanssakdymistd halutaan
edistdd tdssd ldhestymistavassa. (Laihonen et al. 2013, 54-56.) Kuitenkin sekd personointi-
ja kodifiointistrategiat ovat tarpeellisia ja tyypillisesti organisaatiot eivit noudata tdysin puh-

taasti kumpaakaan strategiaa, joten strategioiden painotus vuorottelee (Listenmaa 2023, 67).

3.5 Tietoprosessit

Alavin & Leidnerin (2001) ndikdkulmasta tietoprosessit ovat tiedon luonti, sdilytys, siirtdmi-
nen ja soveltaminen (Alavi & Leidner 2001, 116-122). Tietdimyksen johtaminen liittyy or-
ganisaation johtamiseen ja késittdd tiedon lokalisoinnin, hankkimisen, luomisen, siirtdmisen,
hyddyntdmisen ja sdilyttdmisen organisaation tavoitteet huomioiden (Zawita-Niedzwiecki
2015, 254). Choon (1998) mukaan tietoprosessit ovat tiedon tarpeen tunnistaminen, tiedon
hankinta, jirjestdminen ja tallentaminen, tietotuotteiden ja -palveluiden parantaminen, tie-

don jakaminen ja kaytto.
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3.5.1 SECI-prosessi ja Ba

Nonaka, Toyama ja Konno toteavat, ettd organisaatio on tietoa muodostava entiteetti. Tietoa
luodaan SECI-prosessin hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksessa, yhteisessa vii-
tekehyksessd (ba) ja tietopohjaisissa hyodykkeissid. Kolmen tekijdn tulee toimia yhdessa,
jotta tietospiraali tiedon luomista varten syntyy. SECI-prosessi (kuva 3) muodostuu sosiali-
saatiosta, ulkoistamisesta, yhdistdmisestd ja sisdistdmisestd. Sosiaalisaatiossa on kyse tuo-
reen hiljaisen tiedon jakamisesta kokemuksen, esimerkiksi tyoharjoittelun, avulla. Ulkoista-
misessa hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseksi ja néin ollen tieto toimii tiedonjaon kautta
uuden tiedon pohjana. Yhdistdmisessd ulkoinen ja sisdinen eksplisiittinen tieto muunnetaan
monimutkaisemmaksi eksplisiittiseksi kokonaisuudeksi. Sisdistdmisessé eksplisiittinen tieto
muunnetaan hiljaiseksi tiedoksi “tekemilld oppimisella”. Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
kanssakdyminen kasvaa neljilld erilaisella tiedon muuntamiskeinolla ja spiraali kasvaa tie-
don edetessé kerroksittain. Organisaation uusi tieto syntyy nykyisten tietoresursseilla ba:ssa
paikkansa ottavalla SECI-prosessilla. Uusi muodostettu tieto luo puolestaan perustan uutta
spiraalia varten jatkuen 14pi organisaation. Tiedon luomisessa korostuu dynaamisuus alkaen
yksildistd yhteisoihin ylittden lopulta jopa organisaatiorajat. Organisaation tiedon luonti on
jatkuvasti kidynnissé oleva ja itseddn edistdva prosessi. Organisaation muodostama tieto voi
panna liikkeelle organisaation sidosryhmien omistaman tiedon. (Nonaka et al. 2000, 5, 8—

10.)

Nelja tiedonluontitapaa ovat kytkoksissd ja hyodyttavit toisiaan, esimerkiksi sosialisaation
vaihe saattaa edistdd uuden tiedon syntymistd vuorovaikutuksen avulla (Alavi & Leidner
2001, 116). Organisaation kaikki jdsenet ovat vastuussa uuden tiedon luonnista, kukaan ei
ole vastuussa yksin. Tyontekijoiden tietoa saattaa olla haasteellista saada jalostettua hyddyn-
nettdvddn muotoon. Johtajien tulee suunnata téllainen epdvakaus uuden tiedon luontia varten
tarjoamalla raameja tyontekijoiden kokeneisuuden integroimiseen organisaatiossa. (Kirja-

vainen & Laakso-Manninen 2000, 181.)
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Kuva 3 SECI-prosessi (Nonaka, Toyama, Konno 2000, 12)

Konteksti on tirked elementti tiedon luonnissa ja ba tarkoittaa téllaista kontekstia. Ba:sa on
kyse aika- ja tilakontekstista ja tirkeintd ba:n késittdmisessd on vuorovaikutus. Tietoa luo-
daan nimenomaan vuorovaikutuksessa ennemmin kuin yhden yksittdisen henkilon ope-
roimana. Ba on kompleksinen ja kehittyy koko ajan. Ba on paikkana avoin, missé osallistujat
osallistuvat oman halunsa mukaan varustettuna omalla kontekstillaan. Ba mahdollistaa osal-
listujien ajan ja tilan jakamisen samanaikaisesti. Ba jaetaan neljdén kategoriaan: alkuperdi-
nen ba (originating ba), dialoginen ba (dialoguing ba), systematisoiva ba (systemising ba) ja
harjoittava ba (exercising ba). Vuorovaikutustyyppi ja vuorovaikutuksessa kéytettavi véline
vaikuttavat ba:n jakautumiseen eri kategorioihin. Vuorovaikutustyypilla tarkoitetaan vuoro-
vaikutuksen tapahtumista yksilollisesti tai yhteisollisesti. Vuorovaikutuksessa kéytettavalla
vilineelld viitataan sithen, tapahtuuko vuorovaikutus kasvotusten vai virtuaalisesti, esimer-
kiksi sahkopostin vilitykselld. Alkuperdisessd ba:ssa vilitetddan kokemuksia, tunteita ja men-
taalisia malleja yksilotasolla kahdenkeskisesti. Dialogisessa ba:ssa yksilotason mentaalisia
malleja ja taitoja vilitetddn sekd sovitetaan késitteiksi. Systematisoivassa ba:ssa tietoa jae-
taan yhteisollisen ja virtuaalisen vuorovaikutuksen avulla. Harjoittavassa ba:ssa eksplisiit-
tistd tietoa vilitetddn yksilotasolla ja virtuaalisella vuorovaikutuksella. (Nonaka et al. 2000,

14-17.)
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3.5.2 Tietotarpeiden tunnistamisesta toiminnan muutoksiin

Choon (1998) mielestéd tietotarpeiden tunnistamisessa hankitaan olennainen informaatio
muuttuvassa toimintaymparistossd padtoksenteon tueksi ja padtoksentekoa varten (kuva 4).
Informaatiotarpeet tulevat esille organisaatioiden haastavissa tilanteissa, epdvarmuuksissa ja
epéselvyyksissd. Organisaation olennaisten sidosryhmien tiedontarve maarittdd organisaa-
tion tietotarpeet. Tiedontarpeen tdsmaillinen kartoitus on toimivan tiedonhallinnan ehto. Tar-
vittava informaatio ja tilanteeseen vaikuttavat kontingessit méadrittdvat hankittavan infor-
maation raamit, silld ratkaistava ongelma tarvitsee tietyntyyppistd informaatiota. Informaa-
tion tarve madrittdd informaation hankinnan ja sen hankinta on moniulotteinen toimintatapa.
Organisaatiot keskittyvdt omiin strategisesti tdrkeisiin toimintoihin, samalla kun erikoistu-
minen on johtanut tietoldhteiden lisddntymiseen ja markkinakentdn muuttumiseen. Infor-
maation hankkimisessa organisaation tulee kohdistaa huomiota sisdisiin informaatioresurs-

seihin, mutta my0s ulkoiseen toimintaymparistoon. (Choo 1998, 24-26, 30.)

Yrityksisséd on tidrkedd tunnistaa ydinosaamisessa olevia aukkoja ja etsid néihin tietoa. Tie-
don etsintd organisaation ulkopuolelta on korvaamattoman tarkeda, esimerkiksi tuotantopro-
sessissa asiakkaan nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000,
176.) Briner, Denyer ja Rousseau (2009) tuovat esille, ettd tiedolla johtaminen tarkoittaa
paitoksentekoa, jossa neljdi tietoldhdettd hyodynnetdan harkitusti. Tietoldhteet ovat ammat-
tihenkildiden asiantuntemus, paikallinen konteksti, kriittinen ndkemys parhaista saatavilla
olevista tutkimustuloksista ja henkildiden nikemys, joita paitds koskee. (Briner, Denyer, &

Rousseau 2009, 19.)

Monet tietoldhteet tarjoavat organisaatiolle tilaisuuden valita olennaisimman tiedon tarjolla
olevasta tietomédérastd. Eksplisiittiset ldhteet ovat useimmiten kédytettyjd, kuten raportit, nii-
den mutkattoman saatavuuden ja kdytettdvyyden takia. Haastavammin saatavilla olevat tie-
toldhteet saattavat olla kayttokelpoisempia, ja erityisesti inhimillisid tietoldhteitd pidetddn
arvossaan. (Laihonen et al. 2013, 47.) Hyva keino tiedon hajautumisen hallintaan on osallis-
taa organisaation henkilosto tiedonkeruuseen ja tidlloin mahdollistetaan koko organisaation
kattava tiedonkeruu. Informaatiotuotteet ja -palvelut muodostuvat hankitusta informaatiosta.
Tadmai on aktiivinen prosessi, jossa tiedon laadun on kehityttdvd kohentamalla informaation
ja kayttdjien tarpeiden yhteensoveltuvuutta. Monipuolisten tietotuotteiden ja -palvelujen

avulla yritys pystyy muodostamaan tietopohjaa ja ndiden tietotuotteiden tulee hyodyttda
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loppukéyttdjdd. Hankittua tietoa voidaan joutua muokkaamaan sopiviksi tietotuotteiksi- ja

tietopalveluiksi. (Choo 1998, 31, 38-39.)

Informaation organisoinnissa ja varastoinnissa keskitytdin organisaation tiedon ja osaami-
sen aktiiviseen varastointiin (Choo 1998, 24-25). Tiedon séilytyksessd on kyse tiedon ke-
radmisestd sekd organisaation sisdltd ettd ulkopuolelta ja sen tallentamisesta myohempéaé
kayttod varten (Alavi & Leidner 2001, 127). Varastoidun ja kerédtyn datan téytyy olla synk-
ronoitu organisaation tarpeeseen ja tapaan kéyttdd informaatiota. Hankitun tai luodun infor-
maation varastoimisen ja organisoitumisen tulee olla jirjestaytynyttd mahdollistaakseen te-
hokkaan informaation jakamisen ja hyddyntdmisen. Informaatioteknologia luo edellytykset
saumattomalle operatiiviselle toiminnalle ja yhteneviiset tiedonhallintatavat tarjoavat mah-
dollisuuden organisaation oppimiseen menneisyyden ja nykytilan tallentamisen kautta. Huo-
mattava osa organisaation muistista koostuu tallennetusta ja monesti hyddynnetysté infor-
maatiosta. (Choo 1998, 24-25, 30.) Hankittu tai luotu tieto on muokattava kaikille saatavaan
muotoon, jolloin tietoa tulee késitelld, jisentdd ja editoida. Téll6in organisaation tietovaras-
tojen on mahdollista muodostua hyvin organisoiduiksi, luotettaviksi ja tarkoiksi. Yksilon on
myds huolehdittava omista sisiisisté ja ulkoisista tietovarastoistaan, jotta tietoa voidaan hyo-

dyntéa ja viltytdan informaatiokaaokselta. (Syddnmaanlakka 2012, 184.)

Tiedon luonti ja jakaminen ovat muodostuneet tirkeiksi osa-alueiksi organisaatioiden me-
nestyksen ja kilpailuedun kannalta (Syed-Ikhsan & Rowland 2004, 95-96). Informaation
jakamisen tarkoitus on edistdd tiedon levidmisté ja siten organisaation oppimista. Informaa-
tion jakaminen mahdollistaa uudet oivallukset ongelmanratkaisuun ja informaatio tulisi tar-
jota kayttdjien tyoskentelytavoille parhaiten sopivilla metodeilla. (Choo 1998, 25.) Sydén-
maanlakan (2012) mukaan vain jaettu tieto on merkityksellistd organisaation kannalta ja
kaikkien pitdisi pdéstd tietoon késiksi (Sydanmaanlakka 2012, 184). Tieto tarkentuu siti ja-
ettaessa vuorovaikutteisuuden avulla. Tietoa jakavat voivat vastaanottaa tietoa toisilta tiedon
jakayjilta, jolloin lopputulos voi moninkertaistua eri osapuolten vililld. (Yang 2004, 119.)
Tieto siirtyy monella eri tasolla muun muassa yksiloiden valilld, ryhmissé, ja ryhmiltd tieto
siirtyy organisaatiolle (Alavi & Leidner 2001, 119). Omotayo (2015) toteaa, etti organisaa-
tioiden muutostilanteet, kuten eldkdityminen tai tyontekijoiden vaihtuvuus, aiheuttavat haas-
tetta organisaatioille tiedon hdviimisen takia. Timén vuoksi tiedon jakaminen seké siirtdmi-
nen ovat arvokkaita tietojohtamiselle. Jokaisen tyontekijin tulisi vastata tiedon jakamisesta

ja omistautua tiedon jakamiselle. (Omotayo 2015, 8-9.) Tiedon siirtdmiseksi yksilon tai
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ryhmén tulee olla suostuvainen yhteisty6hon ja tiedon jakamiseen yhteiseksi hyddyksi. Tieto

tulee jakaa sen siirtdmiseksi eteenpédin. (Syed-Ikhsan & Rowland 2004, 95-96.)

Tiedon jakaminen tarvitsee organisaatiokulttuuria, jossa kannustetaan ajatusten, tiedon ja
toimintamallien jakamiseen (Syddnmaanlakka 2012, 184). Bornemannin ja Alwertin (2007)
mielestd tyontekijéiden on olennaista ymmartdd paremmin toimenpiteiden syy- ja seuraus-
suhteet ja niiden merkitys koko organisaation kannalta. Tami ymmarrys mahdollistaa toi-
menpiteiden paremman yhdistimisen organisaation strategian kanssa. (Bornemann & Al-
wert 2007, 565.) Tiedon jakamista tukevat informaatiojarjestelmien ohella ihmisten kohtaa-
minen erityyppisissd yhteyksissd ja konteksteissa (Syddnmaanlakka 2012, 184). Oikea-ai-
kaista ja kdyttokelpoista tietoa voidaan jakaa organisaatiossa eri kanavilla, esimerkiksi maé-
rdmuotoinen tieto tietojédrjestelmin avulla ja jisentymétdn tieto epdmuodollisissa kohtaami-
sissa. Tiedon vilitystapa tai sen muoto ei kerro tiedon merkityksestd. Tieto voi syventda
ymmarrysté asiasta tai tarjota uuden nikdkannan, mutta tuottaakseen merkitystd organisaa-
tiolle, tiedon tulee vaikuttaa organisaation toimenpiteisiin sekd turvata organisaation toimin-

taa, haasteellisia tilanteita ja arjen menettelytapoja. (Laihonen et al. 2013, 48-49.)

Informaation kiyttd on tiedon luomista ja hyddyntdmisti tulkinta- ja padtoksentekoproses-
sissa. Informaation tulkinta tulee kytked yhteen todellisuuden sosiaaliset rakenteet ja infor-
maation esitystavan sekd jakamisen olisi syytd vahvistaa sosiaalisessa keskustelussa esiinty-
vad vuorovaikutusta. Paatoksentekoon kuuluu informaation avulla eri mahdollisuuksien 14-
pikdynti ja pidtoksenteon ominaisuuksien huomioonottaminen. Tdémé Choon laatima malli
koostuu toisistaan liittyvistd prosesseista ja laajentaa informaation hallinnan nékdkulmaa
pelkkéna tietotekniikan ja tietoresurssien hallintana. (Choo 1998, 25.) Tiedon soveltaminen
mahdollistaa yritykselle kilpailuedun ja organisaation kyky suoriutua liittyy tiedon muutta-
miseen toiminnaksi. (Alavi & Leidner 2001, 122, 129.) Lopulta tiedon kadyttdminen maérit-
tad yrityksen kokeman hyddyn ja tavallisesti organisaatiot voivat kdyttad hyvéksi vain pie-

nen osan hallussaan olevasta tiedosta (Syddnmaanlakka 2012, 185).

Tietoprosesseista on huolehdittava ja niitd on vietdvé eteenpdin. Prosessit on perustettava ja
niiden ylldpitoon tarvitaan vélineitd ja mairitetyt tavat toimia. Néin toimimalla organisaatio
voi johtaa tietoa konkreettisilla toimilla, joita pystytdén mittaamaan ja edistiméén. (Sydén-
maanlakka 2012, 185.) Tietojirjestelmien tehtdvd on merkittdvd organisaation toiminnassa
(Laihonen et al. 2013, 62). Teknologian rooli on tirked tiedon jakamisessa, mutta tehok-

kaassa tiedonsiirrossa teknologia ei yksin riitd vaan tarvitsee tiedon jakoa tukevan



32

kulttuurisen ja organisationaalisen asiayhteyden (Syed-Ikhsan & Rowland 2004, 109). Or-
ganisaation tulee joka tapauksessa muodostaa struktuuri tiedolla johtamista varten. TyOnte-
kijoille taytyy kertoa tiedon keruun syy, tiedon hyddyntdmistapa ja miten nima toimenpiteet
tukevat tavoitteisiin padsemistd. (Laihonen et al. 2013, 79.) Syddnmaanlakka (2012, 186)
sanoo: ”Yksilon ja tiimin kannalta olennaista on kyky ja halu oppia, muuttaa, jakaa, vastaan-

ottaa ja soveltaa tietoa.”

Informaation varastointi ja sdilytys

A

ol A
- ' ||
Informaatiotarpeet v | |
i | Informaatiotuot- v
teet/palvelut . L.
Informaation hankkiminen | ~ cevpaved | Informaation —»| Muutokset toiminnassa
&  Informaation kaytto
jakelu

Kuva 4 Tietoprosessit (Choo 1998)

3.5.3 Organisaation tiedolla johtamisen kypsyysmalli ja kypsyysmallin tasot

Kypsyysmallit ovat arvokkaita, kun tarkastellaan organisaation tiedon ja tiedolla johtamisen
tasoa ja kehitettdessd organisaation suorituskykyé (Jadskeldinen, Sillanpdé, Helander, Les-
keld, Haavisto, Laasonen & Torkki 2022, 2). Kypsyys tarkoittaa tietyn taidon edistymisti
alkutilanteesta toivottuun lopputulokseen (Lahrmann, Marx, Mettler, Winter & Wortmann
2011, 177). Kypsyydelld voidaan verrata organisaation kompetenssia, valmiustilaa ja toi-
mintakykyd suhteessa mairattyyn alueeseen (Amini, Azar, Nayeri, & Bayat 2019, 146).
Kypsyysmallit voivat olla yksi keino toisten joukossa tehostaa padtoksentekoa, jarjestdd
muutoshankkeita ja arvioida jo tehtyjd toimenpiteitd. Padtoksentekijoilld ja muutoksesta vas-
taavilla pitdé olla mahdollisuus tarkastella organisaation tilannetta ja ryhtya tarvittaviin toi-

menpiteisiin. (Mettler, & Rohner 2009, 4.)
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Organisaation toiminnan kehittyessé tietointensiiviseksi ja tiedon muuttuessa digitaaliseksi,
tulee luoda menetelmid arvioida tiedolla johtamisen statusta. Kypsyysmallit mahdollistavat
kokonaisuudessaan ja puolueettomasti keinon arvioida organisaation tiedolla johtamisen ti-
laa sekd mairittdd padmairdt tiedolla johtamisen eteenpdin viemiseksi. Kypsyysmalleilla
pystytddn priorisoimaan erityisesti huomioitavat kohteet, rakenteet ja toimenpiteet. Kyp-
syysmallit ohjaavat ja seuraavat organisaation tiedolla johtamista sekéd havaitsevat ja sel-

keyttavit tiedolla johtamisen esteitd. (Valtiokonttori 2023, 8.)

Kypsyysmalleja kiytetdan usein kehittdmiin organisaation suorituskykya ja titi varten kyp-
syysmallit ovat luotu (Amini et al. 2019, 146). Mallien olennaisin asia on identifioida orga-
nisaation menettelytapojen kypsyystaso ja toiminnan kypsyyden edistdminen tasolta toiselle
(Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 230). Mallin tasot ovat jirjestyksessd alkutasosta loppu-
tasolle, ja organisaatio etenee taso kerrallaan eteenpdin, toisin sanoen tasoja ei hypiti yli.
Elinkaariajattelua noudattaen organisaation osa-alueet kehittyvit ajan kuluessa ja lopulta or-
ganisaatio saavuttaa ylimmén tason. (Klimko 2001, 271.) Kypsyysmallit ovat myds oiva
keino tarkastella ja verrata kehitystd, jotta tietyn alueen tietoinen kehittdminen mahdollis-
tuisi. Kypsyysmallit mittaavat kypsyytté eli monitahoisuutta, kilpailukyky4 ja toimintakykya
tietyilld valintaperusteilla. (Amini et al. 2019, 146.)

Tiedolla johtamisen toteuttamiseen organisaation tulee saattaa yhteen organisaatiokulttuuri,
tietoprosessit ja tietojarjestelmét. Hsieh, Binsha ja Chinho (2009) esittelevit viisi tietojohta-
misen kypsyystasoa kuvan 5 mukaisesti (Hsieh et al. 2009, 4092). Ensimmaisellé tasolla
organisaatiolla ei ole prosesseja tiedon hyddyntdmiseen litketoiminnassaan. Tieto on siilou-
tunut ja yksittdiselld tyontekijdlla ei ole keinoja strukturoidusti hyddyntéé tietoa. Toisella
tasolla tiedolla johtamisen rooli mééritelldén organisaatiossa, tiedolla johtaminen on jossain
médrin osa organisaation prosesseja ja organisaatiossa on yksittdisid tiedolla johtamisen
hankkeita. Onnistuneet tiedolla johtamisen projektit voivat kannustaa organisaatiota tiedolla
johtamiseen. Tietojohtaminen kolmannella tasolla on osa organisaation toimintaa ja tiedolla
johtamista skaalataan laajemmaksi. Neljdnnelld tasolla tiedolla johtamiselle on olemassa
strateginen suunnitelma ja organisaation edustajien on mahdollista hyddyntda tietoa eri tie-
toldhteistd. Viidennelld tasolla organisaatio pystyy yhdistimaién tietoa ja tiedolla johtamisen
kehittymisté tuetaan sdédnnoilld ja kulttuurilla. Liséksi tietojarjestelmit tukevat vahvasti tie-

don yhdistdmistd. (Hsieh et al. 2009, 4091.)
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Myohemmassé tutkimuksessa Hsieh, Lin ja Chang (2020) tdydentavit tiedolla johtamisen
toteuttamisen osatekijoitd tiedolla johtamisen suorituskyvylld. Tiedolla johtamisen suoritus-
kyky viittaa tiedolla johtamisen toimenpiteiden ja saavutusten spesifiointiin tietyntyyppi-

sessd toimintaympadristossa. (Hsieh et al. 2020, 4, 7.)

Organisaatio- Tietoprosessi Tietojérjestelmit
kulttuuri

Kuva 5 Tietojohtamisen kypsyysmalli (mukaillen Hsieh, Binshan ja Chinho 2009, 4092)
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4  Johtaminen ja paitoksenteko

Organisaation toiminnan onnistuminen on usein riippuvainen johtajien paatoksisti ja useim-
miten johtajan ensisijainen jokapdivdinen tehtdva on paitoksenteko (Omotayo 2015, 1, 9).
Druckerin (2008) mukaan toimivassa padtoksenteossa tulisi pohtia paatoksenteon juurisyy
eli mihin pdatos oikeasti liittyy. Jokaisessa paédtoksessd on kytkods toimintaan ja paatoksessa
liitetddn resursseja tulevaisuuden epdvakauteen. (Drucker 2008, 123, 129-130.) Toimiva
paitoksenteko ja padtoksentekomenettely vaikuttavat lopulta organisaation onnistumiseen
tai epdonnistumiseen. Johtaminen koostuu suunnittelemisesta, organisoinnista, valvonnasta
ja johtamisesta. Suunnittelemisessa tehdidin toimintasuunnitelma haluttuun asemaan péése-
miseksi ja tdssd vaiheessa kerdtdén tietoa, valitaan strategia ja pddmadrit. Organisoinnissa
mietitddn niukkojen resurssien kdyttdmistd jarkevisti, samalla resurssisointitarpeesta orga-
nisaatiolle viestien. Valvonnassa seurataan sekid mittaroidaan toimenpiteiden ja prosessien
onnistumista ja kerdtddn palautetta. Johtamisessa kannustetaan henkilost6d yhteiseen visi-
oon ja toimenpiteisiin keskindisen pddméaérin tavoittamiseksi. (Omotayo 2015, 1, 9.) Johta-
mista haastaa kokonaistilanteen mutkistuminen ja toiminnallisuus. Ympéroivd maailma on
jatkuvassa muutoksessa ja strategioita pitdi arvioida olemassa olevien ja tulevien muutosten
perusteella. Strategioiden muuttuessa myos tavat toimia muuttuvat. (Jalava & Matilainen

2010, 60.)

Julkisen organisaation johtamisen ominaisuuksia ovat lainsdddanndn ja hyvén hallinnon pe-
riaatteiden noudattaminen. Toiminnan tulee olla selkedd ja ldpindkyvadd. Uuden johtamis-
ajattelun myoté julkisen organisaation perusta ja menestymisen varmistaja on johtaminen.
Henkildston johtaminen ja johtaminen ylipdénsa ovat erittdin olennaista organisaation osaa-
mista. Hyvd johtaminen sitouttaa henkildstod sekd huolehtii tyontekijoiden osaamisesta ja
ndma osatekijdt varmistavat kestdvin tuottoisuuden. Johtamista tulisikin harjoittaa ammatti-
taitoisesti. (Syddnmaanlakka 2015, 14, 160.) Johtamisessa tulee hallita laajat ja haastavat
kokonaisuudet. Johtajat huolehtivat tulevaisuuden suunnasta, toiminnan jarjestimisestd, riit-
tévistd resursseista ja luovat raamit organisaation toiminnalle. Johtajat vastaavat organisaa-
tion suunnan kaltaisista padtoksisti. (Jalava & Matilainen 2010, 60.) Strateginen, taktinen ja
operatiivinen johtaminen muodostavat organisaation johtamisen tasot (Sitra 2014, 11). Ta-

vallisesti johto laatii strategiat sekd asettaa pddmdidrit, jonka jidlkeen ndmi siirretddn
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seuraaville tasoille sisdllyttden paljon enemmin huomioitavia asioita. Timén tyyppisessa
toimintatavassa sanoma saattaa muuntua toisenlaiseksi ja eri organisaatioasteiden taidot jaa-

vat kdyttdmatti. (Jalava & Matilainen 2010, 50-51.)

4.1 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen madrittdd liiketoiminnan suuntaviivat ja strategisessa johtamisessa
otetaan organisaation toimintaympéristd huomioon. Tédssd johtamistavassa médritetdin ta-
voitteet ja arvot, kehitetdén strategiaa ja johdetaan tarvittavat toimenpiteet. (Viitala & Jylhd
2019, 25.) Tdmén tyyppinen johtaminen on toistuvaa ja késittdd strategian luomisen, muo-
toilun, implementoinnin, evaluoinnin ja yllipitdmisen. Strategia koostuu paétoksisté, valin-
noista sekd toiminnoista ja ndihin tukeutuen organisaatio suuntaa kohti tavoitteitansa. (Sy-
dédnmaanlakka 2012, 290.) Strateginen johtaminen liittyy vahvasti tiettyyn tilannekuvaan ja
téstd tilannekuvasta toiseen vaihtaminen on haastavaa (Juuti & Luoma 2022, 300). Strategi-
sessa johtamisessa tieto ei ole niin yksityiskohtaista verrattuna operatiiviseen johtamiseen ja

strategisessa johtamisessa ulkoisen tiedon merkitys kasvaa (Listenmaa 2023, 66).

Strategisen johtamisen haasteita ovat menestyvén strategian kehittiminen, hyva implemen-
tointi sekd oikea-aikainen ja tehokas uudistus. Ndma kaikki kolme vaihetta muokkaavat stra-
tegian toteuttamista. Strategia tukee ulkoisten seké sisdisten elementtien kontrollia ja ndiden
kanssakdymistd. (Kamensky 2010, 319-320.) Julkisorganisaatiossa strategiaa suunnitellaan
mm. ympdristdanalyyseilla ja eri strategisten vaihtoehtojen pohdinnalla. Ulkopuoliset tekijét
kuten kunnan asemoituminen ja lisdksi lainsdddidnt6on pohjautuvat vastuut vaikuttavat jul-

kisorganisaation valintoihin. (Viitala & Jylhd 2019, 341.)

Strategiset padtokset linjaavat organisaation suuntaa ja néita paatoksid varten kerdtdan paljon
informaatiota. Strategisen paatoksentekotilanteen konteksti muuttuu ja ndma péaédtokset syn-
tyvdt monesti odottamattomista tilanteista, vaikka strategiseen paatoksentekoon organisaatio
on osannutkin varautua. (Taylor 2011.) Syddnmaanlakka (2015) tuo esille, ettd kaikkien
tyontekijoiden pitdisi olla mukana strategisessa johtamisessa. Padtokset, valinnat ja toimet
ovat osa strategiaa ja nédilld osatekijoilld organisaatio tavoittelee padmadradnsa.
(Sydidnmaanlakka 2015, 156.) Taktiset paatokset keskittyvit johtajuuteen ja ohjaukseen. Ta-
min tyyppiset paitokset ovat toistuvia ja niilld on vaikutusta yritystoimintaan. (Taylor

2011). Tieto itsessddn tulee ndhdd suurempana kokonaisuutena osana pditdksentekoa.
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Tiedolla johtamisessa strateginen tulevaisuuteenkatsominen on olennaista muutosherkkyy-

den vuoksi. (Ettore & Bratianu 2018, 43—44.)

Mika Kamenskyn (2010) menestyksen timantti tiivistdd strategisen johtamisen elementit,
jotka ovat strategia, vuorovaikutus, osaaminen ja johtaminen. Strategia miérittyy kolmen

seuraavan tekijan kautta:

”Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta

muuttuvassa maailmassa.”
1. ”Strategian avulla yritys hallitsee ympérist6d.”
2. 7Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoista ympéristoa.”

3. 7Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisisid tekijoitd sekd niiden
vilisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd yritykselle asetetut kannattavuus-, jatku-

vuus- ja kehittimistavoitteet pystytdan saavuttamaan.”

Ensimmaisessd kohdassa Kamensky tuo esille ympariston muutoksen yrityksen ympérillé ja
yrityksen tekemien valintojen merkityksen. Toisessa kohdassa yritys adaptoituu ympéris-
toonsd, vaikuttaa aktiivisesti sithen tai tekee valinnan ympaéristostdan. Kolmas tekija tarkoit-
taa sisdisten elementtien ja tavoitteiden sopivaa suhdetta. Menestyksen timantin vuorovai-
kutuksessa korostuu ihmissuhdetaidot ja taito verkostoitua. Osaaminen liittyy uskallukseen
muuttua, riittdviin litketoimintaosaamiseen ja olennaisen tiedon ymmaértdmiseen. Johtami-
nen liittyy johtajan kykyyn huomioida kokonaisvaltaisesti johdettava henkildstd, tarvittaessa
itsensd likoon laittaminen ja paattavaisyyteen tulosten tekemiseen. (Kamensky 2010, 18-20,
51.) Kaplanin ja Nortonin (2009) mukaan strategialla ja operatiivisella johtamisella tulee
olla selked yhteys keskendén. Strategian pitdd olla kytkeytynyt operatiivisiin toimenpiteisiin
ja tehokkaatkaan operatiiviset toimenpiteet eivét pysty johtamaan menestykseen ilman stra-
tegista ndkemysta ja johtamista. Strategian implementoinnin tai operatiivisten toimenpitei-
den johtamisen epdonnistuminen kumpuaa tavallisesti laajan johtamisjérjestelmén hyddyn-
taméttomyydestd. Johtamisjdrjestelma yhdistéd ja linjaa strategian implementoinnin ja ope-

ratiivisen johtamisen. (Kaplan & Norton 2009, 16.)
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4.2 Operatiivinen johtaminen

Operatiivinen johtaminen on jatkuvaa ja paivittdistd johtamista sekd monesti erillisiin asioi-
hin liittyvad. Operatiivisessa johtamisessa kdytetty tieto on seikkaperdista ja sisdisen tiedon
merkitys korostuu. (Listenmaa 2023, 54, 66.) Tiedon edustaessa kilpailutilanteessa organi-
saation strategista voimavaraa, tiedolla johtaminen ldhentdi strategista ja operatiivista joh-
tamista (Ettore & Bratianu 2018, 44). Listenmaan (2023) mukaan “operatiivinen toiminta on
strateginen valinta” ja operatiivisessa toiminnassa implementoidaan strategian mukaiset ny-
kyiset toimenpiteet. Operatiivinen toiminta pohjautuu strategisiin tavoitteisiin ja operatiivi-
sessa toiminnassa pyritddn optimoimaan toimintaa namaé tavoitteet huomioiden. Organisaa-
tio pyrkii toisin sanoen jatkuvasti parantamaan suorituskykyéén ja strategiset linjaukset vai-
kuttavat toiminnan tietotarpeiden mittariston painotuksiin. Operatiivisessa toiminnassa kes-
kitytddn kannattavuuden aikaansaamiseen ja kannattavuus onkin nykyisyyden tiedolla joh-
tamisen ensisijainen tavoitetila. Organisaation nykyisyyden tiedolla johtamisen tulee olla
hoidettu, mutta hyvin hoidettu nykyisyys ei ole tae turvatulle tulevaisuudelle. (Listenmaa

2023, 51-52).

Yrityksen operatiivinen johto muodostuu toimitusjohtajasta ja hinen suorista alaisistaan.
Néamé henkilot vastaavat organisaation operaatioita koskevista padtoksistd. Operatiivinen
johto valmistelee toimenpiteitd, jirjestdd toiminnan ja varmistaa suoritteen. Toimenpiteiden
valmistelussa edetdin eri toimenpiteiden kartoittamisesta valmisteluun ja toiminnan jérjes-
tamisessd hyodykkeen hankkimisesta talouden varmistamiseen. Suoritteen varmistamisessa
valvotaan toimenpiteiden suorittamista ja mahdollisia virhetilanteita. Operatiivinen johto on
organisaation korkein johtoporras ja operatiivinen johto valtuuttaa muita organisaation jése-
nid. Yrityksen hajautus tai keskitys miérittda valtuutuksen laajuuden. (Riistama & Jyrkkio

1995, 42-43.)

Operatiiviset padtokset liittyvét usein yksittéisiin toimiin ja ovat ddrimmadisen arvokkaita or-
ganisaation suorituskyvyn kannalta (Taylor 2011). Operatiivisessa paatoksenteossa tulisi ot-
taa strategisten ja taktisen padtoksenteon raamit huomioon (van Gils, Ramaekers, Caris, de
Koster 2018, 1). Ndmi paatokset ovat toistuvia seka liittyvit jokapdivéisiin toimenpiteisiin
japditosten yhtenevéisyys sekd uusittavuus ovat tirkeitd. Yhteiset toimintaperiaatteet ja paa-
toksentekostandardit turvaavat organisaatiossa pédétdsten yhtenevéisyyden. (Taylor 2011;

Kaplan Financial Management Bank 2020; van Gils et al. 2018.) Operatiivisessa
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johtamisessa toteutetaan maédritelty strategia eli henkildston aktiivinen mukaanottaminen
strategian implementointiin. Operatiivisessa johtamisessa jarjestetdén toimintaa, huolehdi-
taan prosessien ja ihmisten johtamisesta. Prosessien kohdalla huomioidaan mm. materiaa-
lien, raaka-aineiden ja tyon organisointi lopputuotteiksi. (Viitala & Jylhd 2019, 25.) Opera-
tiivinen toiminta ja sithen yhteydesséd oleva strategia ilmenevit toimintoina ja paatoksini
nykyisyydessd. Nédiden toimintojen tehtdvédni on taata organisaation suorituskyky jatkossa-
kin. Operatiivinen toiminta on tavallisesti vastakkainen strategialle ja tapahtuu nykyhet-
kessd. Operatiivisessa toiminnassa on tirkedd huomioida sekd vakaus ettd uudistaminen.

(Karlof 2004, 27.)

4.3 Operatiivinen ja tietoperustainen péadtoksenteko

Organisaation paitoksenteko eroaa yksilon paddtoksenteosta. Organisaatiossa oleva infor-
maatio on usein monitulkintaista ja ndkemys mieltymyksisti sekd menneisyydessé tehdyista
paatoksistd on epéselvid. Organisaation paatoksentekoon vaikuttaa my0s pitkéaikaiset pro-
sessit eli organisaation padtoksenteossa mukana tydskentelevit kuuluvat pysyvdisiin proses-
seihin. Vaikka ndiden henkildiden rooli ei olisikaan merkittdva padtoksenteossa, he ovat silti
mukana tdssd prosessissa. Organisaation jatkuvissa padtoksentekotilanteissa sitoutumisen
merkitys korostuu enemmain verrattuna tarkkuuteen. Organisaation paitoksentekoon vaikut-
tavat tekijat ovat kannustimet, koska kannustimet seké sanktiot kiinnittdvit johtajien huo-
mion omalla ndkyvyydelldén. Huono puoli on se, ettd kannustimet saattavat lisétd arviointi-
virheitd. Organisaation paatoksentekoon vaikuttaa myds johtajien samoista asioista tekemét
toistuvat paatokset ja mahdolliset konfliktitilanteet. Toisin sanoen auktoriteettiasema vaikut-
taa paatosten tekotapaan. (Shapira 1996, 4-5.) Omotayo (2015) ajattelee, ettd paatoksenteko
on johtajan tirkein jokapdivdinen tehtévi, ja johtajien padtoksenteko vaikuttaa yrityksen toi-
minnan onnistumiseen (Omotayon 2015, 9). Johtamisessa ratkaistaan akuuttien haasteiden
lisdksi jatkuvasti kdynnissé olevat muutokset. Néissd padtoksenteoissa otetaan huomioon or-
ganisaation tulevaisuuden suunta ja paitosten tarkoituksenmukaisuus tarpeisiin verrattuna.

(Jalava & Matilainen 2010, 60.)

Péitosvallan ja padtosvastuun pitdd olla selkedsti tiedossa ja paatoksentekoprosessissa kdy-
dddn lépi ratkaistava asia, asetetaan tavoite, selvitetddn ratkaisumahdollisuudet ja valitaan

ratkaisu seka toteutustapa (kuva 6). Pdiatoksentekojérjestelmén tulee olla mukautuva, mutta
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prosessin tulee olla selkeésti mééritetty epédselvyyksien vilttimiseksi. Padtettdvad asia voi
olla ennestdén tuttu menettelyltddn tai padtos voi liittyd uuteen haasteeseen, jolloin ratkaisu-
vaihtoehtojen havaitseminen ja analysointi on tydléstd. Ennakointi edellyttdd kriteerien aset-
tamista tavoite huomioiden ja vaihtoehtojen analysointia suhteessa kriteereihin. Pa4toksen-
teossa on aika ajoin optimaalista ratkaisua kartoitettaessa tehtdvd kompromissiratkaisuja tai
valita huonoista ratkaisumahdollisuuksista véhiten virheellinen. Vililld paatoksen vaikutuk-
sia on haastava ennakoida ja usein kokemusperdinen tieto tukee paatoksentekijoitd padtosta
tehtdessd. Padtoksen laatu riippuu eri vaihtoehtoihin tutustumisesta ja niiden huolellisesti

analysoinnista. (Viitala & Jylhd 2019, 129-130.)

6 paatoksen
vaikutus

5 valinta tai
toimeenpano

4 sopivimman
vaihtoehdon
3 analysointi ja valinta
vertailu

vaihtoehtoiset
ratkaisut

1 tilanteen
maarittaminen

Kuva 6 Péitoksentekoprosessi (mukaillen Viitala ja Jylhd 2019, 130)

Citroenin (2011) tutkimuksen mukaan asiaankuuluvan informaation perusteella jarkiperii-
nen pédidtoksenteko helpottuu, mutta toisaalta saatavilla olevan informaation mééra vaatii
enemman kisittelyd ja pddtoksenteko ei vélttaimaittd tehostu (Citroen 2011, 499). Lopulta
péddtoksen implementointi madrittdd paitoksen onnistumisen. Huonosti implementoidun
paétoksen lopputulos on heikko, vaikka itse paitos olisikin ollut alun perin hyva. Pdéatoksen
implementoinnissa ratkaisevaa on tehokas viestintd, huolellinen suunnittelu ja osaamisen
varmistaminen. Pdédtdstekoprosessin kehittimiseksi ja mahdollisten korjaavien pédétosten te-
kemiseksi, pddtoksen seurauksia on syytd valvoa ja tarkastella. Pdatoksenteko liikkuu tois-

tuvasti eri tasojen valilld. (Viitala & Jylhd 2019, 131.)
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4.4 Tiedolla johtaminen osana organisaation operatiivista johtamista

Tietojohtamisen tavoitteeksi tulisi muodostua pééllekkdisten téiden purkaminen, tiedon
madrdn tehokkaampi hallinnointi ja kaikenkattava késitys tekemisen pddmaéérista ja térkey-
desté. Tietojohtaminen mahdollistaa jo olemassa olevan tiedon hyddyntdmisen ja néin ollen
tehokkuushyotyjen saavuttamisen. Toisin sanoen yksittdisen asiantuntijan tyomééri vahenee
ja tyontekija voi keskittya tarkedmpiin tehtéviin. (Laihonen et al. 2013, 14, 80.) Operatiiviset
kyvykkyydet koostuvat organisaatiokohtaisista taidoista, prosesseista ja rutiineista. Tama
kokonaisuus on luotu toiminnanohjausjérjestelmédssi, joita hyodynnetidin haasteiden ratkai-
semisessa operatiivisten voimavarojen madrittdmiselld. Operatiiviset kyvykkyydet mahdol-
listavat yhtendisyyttd, yhdentymisti ja suuntausta voimavaroille sekd toimintatavoille. Nai-
hin kykyihin siséltyy eksplisiittisid ja hiljaisia tekijoitd haasteiden sekd epdvarmuuden rat-
kaisemiseksi. Eksplisiittiset tekijdt ovat esimerkiksi resurssit ja kdytdnndt, ja hiljaiset tekijat

ovat esimerkiksi tietotaito ja johtajuus. (Wu, Melnyk & Flynn 2010, 725-726.)

Liiketoimintatiedon hallintana, business intelligence (BI), ymmaérretdin kattotermini ha-
vainnollistamaan teknologioita, sovelluksia ja prosesseja, joiden avulla kootaan, tallenne-
taan, hyodynnetéén ja analysoidaan dataa parempaa péaatoksentekoa varten (Wixom & Wat-
son 2010, 13). Operatiivisissa BI-kyvykkyyksissd on kyse tarpeen mukaan toistettavissa ole-
vista BI-hyodykkeitd kdyttavistd toimista, jotka tukevat operatiivisia toimenpiteitd, esimer-
kiksi optimoimalla tuotanto- ja palveluprosesseja seké tietoa jakamalla eri organisaatioyk-

sikkojen vililld (Fink, Yogev & Even 2017, 44).

Jaaskeldinen et al. (2022) ovat luoneet informaation ja tiedon hallinnan viitekehyksen, jonka
perustana on Choon (1998) tietoprosessit. Tdéma tiedolla johtamisen prosessi tuo esille tiedon
jalostamisen merkityksen eli tietoa syntyy datan ja informaation jalostamisella. Jotta tiedon
jalostaminen toimisi oikein, organisaatiossa tulee olla seké teknistd ettd inhimillistd infor-
maatiolla ja tiedolla johtamista. Tésséd viitekehyksessd huomioidaan tiedon teknisen hallin-
nan ohella my0s tyontekijan tiedon kdyttdminen. Viitekehys huomioi my®0s eri organisaation
hierarkkisuuden ja eri tyontekijéiden roolit. Informaatiolla ja tiedolla johtaminen vahvistaa
tyontekijoiden tyOsuoritteita ja organisaation kilpailukykyéd teknologiset ja inhimilliset na-
kokulmat yhdistimalld. Tamén tyyppinen 1dhestyminen on vélttimiton, jotta organisaatio
kykenee luomaan arvoa datasta, informaatiosta ja tiedosta. Ndin toimimalla organisaatio voi

kehittdd padtoksentekoaan ja tuottavuuttaan. (Jadskeldinen et al. 2022, 123—-124.) Nykytilan
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tiedolla johtamisessa tulee erityisesti esille yksityiskohtainen ja suorituskykyyn liittyvaa tie-
toa sekd jalostusvaiheeltaan informaatio. Lisdksi nykytilan tiedolla johtaminen keskittyy tie-
don avulla tehokkaaseen johtamiseen strategian mukaisesti nykytoimintaa jatkuvasti kehit-

tamailld ja tulevaisuuden kehittdmiskohteita tunnistamalla. (Listenmaa 2023, 54.)

Tietoprosessit osana operatiivista johtamista on esitelty kuvassa 7 ja tdssa viitekehyksessi
on mukailtu Jadskeldisen et al. (2022) viitekehystd. Tassd mukaillussa viitekehyksessd on
painotettu toimivan tiedolla johtamisen mallin tarvitsevan organisaatiokulttuurin, prosessin
ja teknologian kombinaation. Kososen (2019) mielesti tiedolla johtaminen koostuu tiedon
tuottamisesta ja hyddyntdmisestd. ’Siihen tarvitaan ihmisid ja heidén kykyédn, mahdolli-
suuksiaan ja motivaatiotaan soveltaa tietoa padtoksentekoon. Tiedolla johtaminen voi siis
onnistua vain, jos sitd ldhestytdin kokonaisuutena, sosioteknisend systeemind.”. (Kosonen
2019.) Lam, Nguyen, Le ja Tran (2021) toteavat tutkimuksensa perusteella organisaatiokult-
tuurilla ja tiedolla johtamisella olevan positiivinen yhteys keskendén. Kytkds organisaa-
tiokulttuurin, tiedolla johtamisen ja innovaatiokyvykkyyden kesken mahdollistaa esihenki-
16ille organisaatiokulttuurin jalostamisen, tiedolla johtamiskaytantdjen seké yrityksen inno-

vaatiokyvyn kehittdmisen. (Lam, Nguyen, Le & Tran 2021, 1, 14.)
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Kuva 7 Tietoprosessit osana operatiivista johtamista (mukaillen Choo 1998; Jaaskelédinen et

al. 2022, 125)

Tiedolla johtamiseen pohjautuva organisaatiokulttuuri jarjestelmaillistdd tiedon ja datan so-

veltamisen ja voimistaa tiedon merkitystd strategisessa, taktisessa ja operatiivisessa paatok-

senteossa (Valtiokonttori 2018, 4). Syddnmaanlakka (2012) sanoo, ettd tiedon johtamisessa

adrimmaisen térkeitd elementtejd ovat henkildstd, kulttuuri ja teknologia. Henkildston tulisi

muokata asenteitaan tiedon jakamista kohtaan, jotta he ymmartivét tiedon jakamisen kuulu-

van osaksi jokaisen tyonkuvaa. Lisdksi jokaisen tulisi ymmartdd, ettei ole pelkéstddn
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passiivinen tiedon odottaja vaan my0s aktiivinen tiedon etsijd. Tiedon tarvitsijoita voi olla
organisaatiossa paljon, joten jaettava tieto tulisi paketoida helposti vastaanotettavaan ja ja-
ettavaan muotoon. Organisaation jdsenten olisi hyvd ymmartéa, etti tiedon jakaminen tulisi
olla valtaa. Organisaatiossa tulisi olla vahva luottamuspidioma, jotta tietoa jakamalla orga-
nisaation jdsenet pystyvéit luottamaan omien ja organisaation etujen edistymiseen. Sydén-
maanlakan (2012) mukaan tiedon johtamisessa organisaatiokulttuuri tulee huomioida, koska
organisaation arvot, palautekulttuuri ja tavat johtaa voivat edistdd tai haitata tiedon johta-
mista. Syddnmaanlakka jatkaa, ettd " Tiedon johtaminen on 80-prosesenttisesti muutosjohta-
mista ja thmisten johtamista. Loput 20 % ovat tietotekniikkaa”. Tédhdn perustuen kulttuuriin
kytkoksisséd olevat tekijét ovat keskeisid. Lisdksi organisaation IT-arkkitehtuurin tulee var-
mistaa tiedon tehokas eteneminen eri sovelluksissa. Monissa organisaatioissa tiedon johta-
minen saatetaan kokea yksinomaan hankkeena eikd omana toimintonaan. Tiedon johtaminen
on muutoshanke, johon olisi aluksi erityisesti panostettava muuttuen kuitenkin aikaa mydten

organisaation tavalliseksi toiminnaksi. (Syddnmaanlakka 2012, 186, 202-204.)

Listenmaan (2023) sanoo, etti: “Tiedolla johtamisen kokonaisuus edellyttdd onnistuakseen
teknisen jarjestelmén ja sen tietoarkkitehtuurin yhteensovittamista sosiaalisen jarjestelman
ja johtamisarkkitehtuurin kanssa.” Néiden yhteen liittdjé, tiedolla johtaminen, yhdistdi tie-
don ja ihmisen johtamisen. Téll4 tavalla huolehditaan hyddynnettavén tiedon sekd organi-
saation johtamisen kohtaaminen sekd tiedon hyddyntdmisen yhdistymisen organisaation
muuhun johtamiseen. Organisaation kypsyys ja kyvykkyys lisddntyy tiedolla johtamisen
avulla ja toimivat yhdistettynd perustana tiedolla johtamisen strategialle ja lopulta kokonai-
suudessaan tiedolla johtamiselle. Tiedolla johtamisen kulttuurin tulisi olla mukana kaikessa
organisaation tietoon kytkeytyvissd kommunikoinnissa ja toimenpiteissd. Tiedolla johtami-
sen kulttuuria ja kykyjd pitdd harjoittaa ja viedd eteenpdin jdrjestelmaillisesti samoin kuin
muita tiedolla johtamisen taitoja. Toimiva tiedolla johtamisen kulttuuri tarvitsee organisaa-
tion ja henkildston yhtendisen tahdon ja ndkemyksen tiedon ottamista paitoksentekoon, joh-
tamiseen ja toimenpiteisiin mukaan voimakkaammin kuin ennen. Tiedolla johtamisen kult-
tuurin tulee olla yhtendinen organisaation kulttuurin kanssa, miké puolestaan tdsmentdd or-

ganisaation toimintatavan. (Listenmaa 2023, 30, 159-160, 165.)

Laihosen et al. (2013) mukaisesti organisaation johtamisessa johtamiskdyténtdjen, yleisten
toimintatapojen ja teknologian tulee toimia yhdessi kokonaisuutena ja tukevat rakenteellaan

yksilon tyoskentelyd. Teknologia on mahdollistaja, mutta ei yksin ratkaise tiedonhallinnan
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haasteita, vaan henkildston sitoutumista ja asiantuntemusta tarvitaan. Lisdksi johtamiskay-
tdntdjen ja toimintatapojen tulee tukea eika estdd tehokasta tyontekoa. (Laihonen et al. 2013,
13.) Varsinkin julkisella sektorilla on olennaista yhdistdi tiedolla johtaminen hallinnan mal-
leihin, koska muuten tiedolla johtaminen saattaa eriytyd toiminnasta syrjéisiksi toiminnoiksi.
Tiedolla johtamisessa tulisikin muistaa sen olevan pédédtoksentekoa auttavan teknologian ja
prosessien muodostamisen liséksi henkildston ajatusmaailman ja asiantuntemuksen edisté-

mistd. (Laihonen 2018.)

Teknologian, henkildston ja prosessien suhde ilmenee hyvin Edwardsin (2011) laatimasta
kuvasta (kuva 8), jossa tuodaan ilmi ihmisten, teknologian ja prosessien vastavuoroinen
suhde. Kuva esittdd hyvin ndiden kolmen elementin keskindisti vastavuoroista suhdetta tois-
tensa kanssa kuitenkin linkittyessd samanaikaisesti kahteen muuhun elementtiin. Ihmisten ja
prosessien vilisessd suhteessa yksilo suunnittelee sekd suorittaa prosessit ja prosessit puo-
lestaan tuovat esille yksilon roolin ja yksilon tarvitseman tiedon. Prosessit puolestaan tuovat
esille teknologian tarpeen ja teknologiat osaltaan mahdollistavat prosessit. Teknologiat sa-
maan aikaan avustavat yksilod ja yksilot suunnittelevat sekd hyodyntivit teknologioita. Téta
kuvaa voidaan my0s hyddyntédd tiedolla johtamisen aloitteen késitteellistimisessé sijoitta-
malla aloite tdhdn kolmioon kolmen tekijén toimiessa kolmion kérkipisteend. Esimerkiksi
sijoittamalla aloite ldhelle teknologian karkipistettd, kyseessd olisi tietovarastojen ja tieto-

kantojen toimeenpano. (Edwards 2011, 299.)

2\

Teknologiat =

A

Kuva 8 Thmisten, prosessien ja teknologioiden vastavuoroinen suhde tietojohtamisessa

(Edwards 2011, 299)
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5 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelméaluvussa kdyddédn ldpi tutkimusmenetelma ja kohdeorganisaatio, aineis-
ton kerddminen, tutkimusmenetelméan valinta ja aineiston analyysitapa. Tassd luvussa kési-

telladn myos tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.

5.1 Tutkimusmenetelmé ja kohdeorganisaatio

Tadmén pro gradu -tutkielman tutkimus suoritettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on ymmaértdd tutkittavaa ilmi6té ja timén tyyppinen tutkimustapa
mahdollistaa perusteellisen késityksen saamisen ilmidstd (Kananen 2017, 32-33). Hirsjarvi
et al. (2009) sanovat, ettd 1dhtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa eli laadullisessa tut-
kimuksessa on todellisen eldmén kuvaaminen”. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on
tutustua kohteeseen kokonaisuudessaan ja tdmin tutkimustavan tarkoitus on ennemminkin
faktojen esilletuonti kuin olemassa olevien viitteiden todistaminen. (Hirsjarvi et al. 2009,
161.) Eskolan ja Suorannan perusteella (1998) laadullisessa aineistossa on kyse yksinkertai-
simmillaan ulkomuodoltaan tekstid olevasta aineistosta, ja tekstin voi olla luonut tutkija, ku-
ten haastattelut, tai muuta kautta, kuten omaelamaékerrat. Laadullisen tutkimuksen luontee-
seen kuuluu, ettd tutkimussuunnitelma kehittyy tutkimuksen edetessi ja tdlld kehityksella
voidaan saavuttaa tutkimuskohteiden prosessityypillisyys sekd tutkimuksen ajanjaksojen

liittyminen toisiinsa. (Eskola & Suoranta, 1998, 11.)

Tutkimusmenetelméni tdssd pro gradu -tutkielmassa on tapaustutkimus, joka keskittyy yk-
sityiskohtaisesti ja fokusoidusti tiettyyn tekijddn tai keskindisriippuvaiseen ryhmééin. Ta-
paustutkimukselle on tyypillistd prosesseista kiinnostuminen ja aineistoa kootaan eri keinoin
esimerkiksi haastattelujen avulla. (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009, 134—135.) Saaranen-
Kauppisen ja Puusniekan mukaan (2012) tapaustutkimuksella voidaan tutkia kohdetta syvél-
lisesti huomioimalla sen taustatekijat. Tapaustutkimuksen tavoitteena on késityksen lisddmi-
nen tietystd kohteesta ilman tiedon yleistystd. Tamé tutkimusmenetelmé voi mahdollistaa
kyseisen tapauksen ulkopuolelle menevii tietoa, tuomatta ilmi sen pohjalta yleistyksiéd. Tu-
losten tirkeyttd ja korrektiutta voidaan varmistaa tuomalla esiin huolellinen esitys tutkimus-

aineistosta ja siitd tehdystd analyysistd. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 43—44.)
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Tutkimusmenetelméksi on valittu tapaustutkimus, koska haluttiin tutkia syvallisesti ja koko-
naisuudessaan tiedolla johtamista osana elinkeinoyhtion operatiivista johtamista. Tapaustut-
kimuksen avulla tutkittavasta asiasta saadaan yksityiskohtainen ja kattava ymmaérrys. Vaikka
tissd tutkimuksessa on kyse tapaustutkimuksesta, tutkimuksen tulokset ovat tietyltd osin
yleistettdvissd muihinkin asiantuntijaorganisaatioihin. Kohdeorganisaatio téssi pro gradu -
tutkielmassa on Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy, joka on eri kuntien yhteinen elinkei-
noyhtié. LADECin toimintaympéristd koostuu omistajakunnista, yrityksistd, sidosryhmistd,
rahoittajista sekd kehitysinstrumenteista, tutkimus- ja oppilaitoksista ja yksityisistid palve-
luntarjoajista (kuva 9). Organisaatio palvelee yrittdjaksi aikovia, yrityksid ja yrittijid Asik-
kalan, Hartolan, Hollolan, litin, Lahden, Orimattilan ja Padasjoen alueella. LADEC auttaa
yrityksen perustamisen, kasvun, kehittdmisen sekd kansainvilistymisen asioissa ja yritys-
neuvonta on maksutonta. LADEC markkinoi Lahden seutua alueen ulkopuolisille yrityksille
tavoitteena saada niitd sijoittumaan Lahden seudulle. Lisdksi LADEC fasilitoi yritysverkos-
toja ja ekosysteemejd seki strategisia kehitys- ja investointihankkeita. Organisaatio tyollis-

tdd hieman yli 30 henkil6d. (Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy 2023.)

KEHITTAMISYHTION ROOLI &
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Kuva 9 Elinkeinoyhtion rooli ja toimintaymparistd (Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:n

power point -esitys)
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5.2 Aineiston kerddminen

Tamain tutkimuksen aineisto kerittiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Teemahaas-
tattelujen suorittaminen vaihtelee avoimesta haastattelusta strukturoidusti edistyvdén haas-
tatteluun (Tuomi & Sarajirvi 2018, 88). Haastattelut jaetaan perinteisesti strukturoituihin,
puolistrukturoituihin ja avoimiin haastatteluihin (Metsdmuuronen 2008, 40). Teemahaastat-
telussa tutkimusongelmasta kerdtddn olennaiset aiheet, jotka olisivat tutkimusongelmaan
vastaamiseksi tarpeellista tarkastella (Vilkka 2021, 99). Avoimuutensa vuoksi teemahaastat-
telu ldhenee syvdhaastattelua. Haastattelujen yhdenvertaisuuden vaatimus, eli esimerkiksi
kysymysten esittiminen samassa jirjestyksessid sekd samassa sanamuodossa haastatelta-
valle, riippuu tehtdvastd tutkimuksesta. Teemahaastattelua edistetddn ennen haastattelua
paitettyjen kysymysten sekd niitd tismentdvien kysymysten perusteella. Teemahaastatte-
lussa voidaan esittéé tarkentavia kysymyksié haastatteluvastauksiin pohjautuen. (Tuomi &
Sarajérvi 2018, 87-88.) Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat haastatteluissa
samat ilman valmiita vastauksia ja tutkimukseen osallistuva saa vastata kysymyksiin va-

paasti (Eskola & Suoranta 1998, 63).

Luottamus merkitsee paljon tutkimushaastattelussa ja tutkimustulos on riippuvainen haas-
tattelijan saavuttamasta luottamuksesta haastateltavan kanssa. Toisin sanoen haastattelijan
rooli on merkittdvi ja on osa vuorovaikutusta. (Eskola & Suoranta 1998, 66.) Tamén tutki-
muksen haastattelija tydskentelee tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa, joten luot-
tamus oli saavutettu jo ennen haastatteluja. Tdma edesauttoi luontevaa vuorovaikutusta haas-
tattelutilanteessa ja haastateltavat vastasivat kattavasti kysymyksiin. Haastattelun hyvani
puolena on joustavuus haastattelun edetessi eli haastattelija voi tarpeen mukaan esimerkiksi
toistaa kysymyksen, oikaista vadrinkésityksié ja keskustella haastateltavien kanssa (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 85). Kysymykset voidaan esittdd haastattelussa haastattelijan valitsemalla
tavalla eli toisin sanoen teemojen késittelyjarjestys on vapaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85;
Vilkka 2021, 99). Haastattelun tavoite on saada tietoa niin paljon kuin mahdollista tutkitta-
vasta asiasta ja siksi on perusteltua toimittaa haastattelukysymykset haastateltaville hyvissi
ajoin ennen haastattelua. Toisin sanoen haastateltavien on suositeltavaa etukiteen perehtya

kysymyksiin tai vdhintdén haastattelun aiheeseen. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 85-86.)

Tamén tutkielman tutkimusta varten oli alun perin tarkoitus haastatella neljdé operatiivisen

tason johtajaa eli johtoryhmin jdsentd ja neljdd operatiivisen tason tyontekijdd. Néiden



49

kahdeksan haastattelun lisdksi tutkimuksessa paddyttiin haastattelemaan vield yhtd operatii-
visen tason tyontekijdd kattavien tutkimustulosten aikaansaamiseksi. Operatiivisen tason
tyontekijat valittiin kattavasti eri tiimeistd heidén erilaisten tyotehtdviensa perusteella. Haas-
tatteluja tehtiin lopulta yhdeksén kappaletta ja haastattelut suoritettiin 11.10.-6.11.2023 vé-
lisend aikana Microsoft Teamsin vilitykselld taulukon 1 mukaisesti. Microsoft Teamsin
avulla haastattelut sujuivat tehokkaasti ja haastattelut tallennettiin. Microsoft Teamsin teke-
mat transkriptiot helpottivat tallentamisen jélkeista jalkityostod, vaikka transkriptiot joudut-
tiin tarkistamaan perusteellisesti ja korjaamaan. Haastateltaville toimitettiin etukéteen ennen

haastattelua haastattelukysymykset tutkimuskysymyksiin perehtymisté varten.

Taulukko 1 Haastattelujen ajankohdat ja pituudet

Haastateltava Ajankohta Haastattelun pituus
HI 11.10.2023 43 min
H2 12.10.2023 36 min
H3 16.10.2023 47 min
H4 17.10.2023 44 min
HS 19.10.2023 1 h 31 min
H6 19.10.2023 33 min
H7 20.10.2023 57 min
H8 25.10.2023 43 min
H9 6.11.2023 50 min

Haastattelut suoritettiin kahden eri haastattelurungon avulla operatiivisen johdon kysymys-
ten keskittyessd enemmin operatiiviseen tiedolla johtamiseen ja operatiivisten tyontekijoi-
den kysymysten keskittyessd enemmaén tiedolla johtamiseen arjen tyotehtdvissa (liite 1 & 2).
Molemmissa haastattelurungoissa oli samat paiteemat eli johtaminen ja tieto seké alateemat
tiedolla johtaminen, operatiivinen johtaminen ja paatoksenteko, tiedon laji ja tietoprosessit.
Haastattelut noudattivat etukdteen valittuja haastattelukysymyksid, mutta haastattelija esitti

tarpeen mukaan haastattelun aikana tarkentavia kysymyksia.
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5.3 Analyysimenetelma

Tutkimuksen aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla analyysilld, jossa teoria tukee analyysia,
mutta analyysi ei perustu puhtaasti teoriaan. Teoriaohjaavassa analyysissa analyysin elemen-
tit etsitddn aineistosta, mutta jo olemassa oleva tieto tukee analyysia. Téll6in analyysistad
pystytdédn tunnistamaan jo olemassa olevan tiedon ohjaus, mutta tdma tieto ei testaa teoriaa
vaan tuo esiin uutta ajattelutapaa. Aineistossa kdytettiin abduktiivista paattelya, jossa tutki-
jan ajatukset liukuvat aineistolédhtdisyyden ja valmiiden mallien vélilld. Sisdllonanalyysilla
voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisella nikemykselld sekd luoda

tutkittavasta ilmiosta tiivis ja yleinen kuvaus. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109-110, 117.)

Aineiston késittely aloitettiin kuuntelemalla Microsoft Teamsin tekemié tallenteita. Micro-
soft Teamsin tekema transkriptiot eli litteraatit sisdlsivét virheitd, joten litteraatit kdytiin lapi
ja tehtiin tarvittavat korjaukset. Litteroinnissa on kyse erityyppisten tallenteiden muuttami-
sesta tekstimuotoiseksi ja tdssd vaiheessa kyseessd ei ole analyysivaihe vaan enemmainkin
tekninen suorite (Kananen 2017, 134). Aineisto luettiin l&pi useaan kertaan aineistoon tutus-
tumiseksi. Tutkija lukee ja perehtyy tutkimusaineistoonsa monta kertaa ja késittelee sitd seka
osin ettd kokonaisuutena, koska analyysin laatuun vaikuttaa tutkijan perehtyminen aineis-
toonsa (Puusa & Juuti 2020, 151). Litteroinnin jdlkeen aineisto teemoiteltiin, siirrettiin haas-
tateltavien sanatarkat vastaukset Exceliin ja sanatarkat vastaukset pelkistettiin Excelissa.
Pelkistdmiselld 10ydetédén litteroidusta aineistosta tutkimustehtévién liittyvid ilmauksia. Pel-
kistimisessd otetaan huomioon, ettéd yksikin lausunto voi sisdltdd monia pelkistyksid. (Tuomi

& Sarajarvi 2018, 122, 124.)

Lopulta aineisto ryhmiteltiin ja tiivistettiin taulukon 2 klusteroinnin mukaisesti. Tutkimus-
tulosten padteemoja on johtaminen ja tieto sekd neljd alateemaa: operatiivinen johtaminen,
paétoksenteko, tiedolla johtaminen, tiedon lajit ja tietoprosessit. Aineisto ryhmiteltiin erik-
seen padtdksenteon mittaroinnin ja seurannan, tiedolla johtamisen organisoinnin ja organi-
saation roolin mukaan sekd organisaation tiedolla johtamisen kehittdmisen perusteella. Ryh-
mittelyssd huomioitiin myds erityisesti hiljainen tieto ja eri tietoprosessien vaiheet. Aineis-
ton analyysi on mahdollista aloittaa aineistoldhtoisesti, mutta analyysin edistyessé teoreetti-
sestd viitekehyksestd herddva ajatus alkaa ohjata analyysia (Puusa & Juuti 2020, 151). Tut-

kimustuloksissa on tuotu esiin sitaatteja haastateltavilta ja viimeisessd vaiheessa
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haastatteluista valittiin sitaatit sekd sitaatit hyvéksytettiin sitaatin antajilla. Sitaateista on

poistettu ylimaardiset tiyte- ja litkasanat.

Taulukko 2 Analyysin edetessé luotu klusterointi

Piiteema Alateema Klusterointi
Operatiivinen johtaminen, Paitoksenteon mittarointi ja seu-
paitoksenteko ranta
Johtami-

Tiedolla johtamisen organisointi ja

nen S .
Tiedolla johtaminen Organisaation r(.)Oh .
Organisaation tiedolla johtamisen
kehittdiminen
Tiedon laji Hiljainen tieto
Tieto Tiedon hankkiminen,
Tietoprosessit tallentaminen,

jakaminen, hyddyntdminen

5.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Validius ja reliaabelius ovat tutkimuksen luotettavuuden kannalta olennaisia konsepteja. Re-
liaabelius ja validius ovat kéytettdvissd myos laadullisessa tutkimuksessa silloin, jos tutkija
on huomioinut laadullisen tutkimuksen ominaisuudet ja késitteiden erilaisen merkittdvyyden
verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen. (Puusa & Juuti 2020, 179-180.) Validius merkit-
see mittarin tai tutkimusmenetelmén patevyyttd mitata tiettyd mittaamisen kohteena olevaa
tekijad ja myos sithen, ettd aineisto on analysoitu oikein. Reliaabeliudessa on kyse mittaus-
tulosten tarkkuudesta ja toistettavuudesta eli toisin sanoen mittauksen tai tutkimuksen reli-
aabeliutta tarkoitettaessa kyse on sen kyvykkyydesti tarjota ei-sattumanvaraisia lopputulok-
sia. Toisin sanoen, jos tutkimus toistetaan, mittaustulos tulee olla sama tutkijasta huolimatta.

(Hirsjérvi et al. 2009, 231; Kananen 2017, 175-176.)

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta edistdé tutkijan tdsmallinen kuvaus tutkimuksen
kaikkien vaiheiden toteutuksesta. Tarkka kuvaus liittyy aineiston tuottamiseen, luokittelujen
tekemiseen ja tulosten tulkintaan. Tutkijan tulisi kuvata rehellisesti aineiston tuottamisen

tilanne ja aineiston analysoinnissa tulisi kuvata luokittelun luomisen syntyjuuret ja
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perustelut. (Hirsjarvi et al., 2009, 232.) Tulosten tulkinnassa olisi kuvattava miten tutkimuk-
seen liittyvat havainnot on luotu, mihin tutkimuksen johtopdatokset pohjautuvat, miten tut-
kimuksen havainnot on muutettu tulkinnaksi ja minkd pohjalta tutkija esittdd tulkintoja

(Hirsjarvi et al. 2009, 232-233; Koskinen, Peltonen & Alasuutari 2005, 258).

Tutkimuksen luotettavuus huomioitiin koko tutkimuksen ajan. Aiheen valinta méarittyi tut-
kijan mielenkiinnon pohjalta ja case-organisaatioksi valikoidussa organisaatiossa tiedolla
johtaminen on todella ajankohtainen aihe. Tutkija sopi yhdessd case-organisaation kanssa
tutkielman niakokulmaksi tiedolla johtaminen osana operatiivista tasoa. Sarajarven & Tuo-
men (2018) ndkokulmasta tutkijan oma sitoumus liséd tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi &
Sarajirvi 2018, 163). Ennen haastattelurungon laatimista, tutkija perehtyi teoriaan ja teorian
avulla laati teemahaastattelurungot. Aineiston keruussa huomioitiin tutkimusaineiston infor-
matiivisuus tutkimusongelman kannalta eli haastateltavat valittiin harkitusti sekd kattavasti

eri organisaation tiimeisti ja erilaisista tyotehtdvistd (Koskinen et al. 2005, 273).

Haastattelukysymykset ldhetettiin hyvissé ajoin haastateltaville aiheeseen perehtymista var-
ten ja Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan haastatteluiden onnistumisen kannalta timé on
suositeltava toimintapa (Tuomi & Sarajirvi, 85-86). Haastattelut litteroitiin noin kahden vii-
kon sisélld haastatteluiden tekemisestd, jonka jalkeen tutkimusaineisto analysoitiin. Tuomen
ja Sarajdrven (2018, 164) mielestd tutkimuksen kesto on myos yksi tutkimuksen luotetta-
vuuteen vaikuttavista tekijoistd. Tutkimustuloksissa on tuotu esille suoria sitaatteja haasta-
teltavien lausunnoista, jotka auttavat tutkimuksen lukijaa perehtyméén tutkijan tulkintaan
tutkimusaineistosta (Hirsjérvi et al. 2009, 233). Tutkielman luotettavuutta lisdi vield suorien
sitaattien hyvéksyttiminen sitaattien antajilla. Reliabiliteetin tasoa kohottaa téssa tutkimuk-
sessa tarkka kuvaus haastattelun toteutuksesta ja olosuhteista (Hirsjirvi et al. 2009, 232).
Reliabiliteetti huomioiden teemahaastattelurunkoa ja haastattelukysymyksié olisi mahdol-
lista hyddyntda uudestaan. Ajan kuluminen voisi vaikuttaa saman organisaation edustajien
vastauksiin, koska tiedolla johtaminen kehittyy koko ajan case-organisaatiossa. Vaikka tima
tutkimus tehtiinkin julkiseen asiantuntijaorganisaatioon, samoja haastattelurunkoja voisi

kéayttad uudestaan toisessa organisaatiossa sekd julkisella ettd yksityiselld puolella.
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6  Tutkimustulokset

Tutkimustuloksissa esitelldén teemoittain teemahaastatteluista esiin nostetut tulokset. Tutki-
muksessa kaytettiin kahta eri haastattelurunkoa; operatiiviselle johdolle ja operatiivisille
tyontekijoille. Tutkimustulosten esittelyssd kdydddn ensin ldpi vain operatiiviselle johdolle
esitetyt kysymysten tulokset ja timén jilkeen molemmille henkilostoryhmille esitetyt kysy-

mykset.

6.1 Operatiivisen johdon tutkimustulokset

Téssd osuudessa kdydédan ainoastaan operatiiviselle johdolle esitetyt teemojen ja kysymysten
tulokset. Haastatteluissa kéytettiin kahta eri haastattelurunkoa, missi operatiivisen johdon
kysymykset fokusoituivat enemmén operatiiviseen tiedolla johtamiseen ja operatiivisten
tyontekijoiden kysymykset keskittyivdt enemmaén tiedolla johtamiseen arjessa (liite 1 & 2).
Haastatteluissa kasiteltiin teemallisesti samoja aiheita, joten ndma tulokset on késitelty yh-
dessé operatiivisen johdon ja tyontekijoiden tutkimustuloksissa. Operatiivisen johdon kysy-
myksissd keskityttiin operatiiviseen johtamiseen, padtdksentekoon, tiedolla johtamiseen

osana operatiivista johtamista ja sithen miten organisaatio tukee tiedolla johtamista.

6.1.1 Operatiivinen johtaminen

Ensimmiinen pddteema keskittyi johtamiseen ja alateemana operatiiviseen johtamiseen.
Haastattelukysymyksilld kartoitettiin operatiivisen johdon késitystd operatiivisestd johtami-
sesta ja miten tiedolla johtaminen kytkeytyy siithen. Kohdeorganisaation johto ymmaérsi ope-
ratiivisen johtamisen késitteen hyvin. Analysoinnin pohjalta voidaan sanoa haastateltavien
ymmartivan operatiivisen johtamisen olevan strategian implementoimista kidytintoon ja
operatiivisella johtamisella mahdollistetaan henkil6stolle parhaat edellytykset tyon suoritta-
miseen.

”Se (operatiivinen johtaminen) lihtee sieltd strategian viemisestd kdytdntoon

Jja ihan sitd arkijohtamista prosessien ihmisten, tyétehtdvien, resurssien johta-
mista tavoitteiden mukaisesti.”
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“Operatiivinen johtaminen on sitten taas sitd pdivittdistd tyén ohjaamista
sielld organisaatiossa eli tavallaan organisointia siihen, ettd tiimildisilld on
parhaat edellytykset ikddin kuin toimia siind omassa tehtdvdssddn ja hyodyntdd
omaa asiantuntemustaan sitten siind omassa roolissaan ja sitten tavallaan joh-
tajan tehtdvd on mahdollistaa ikddn kuin se siind pdivittdisessd tekemisessd ja
varmistaa, ettd operatiivisesti asiat etenee niin kun on sovittu ja suunniteltu.”

6.1.2 Tiedon hyddyntdminen osana operatiivista johtamista

Operatiivinen johto néki tiedolla johtamisen roolin organisaation operatiivisessa johtami-
sessa kattavasti. Tiedolla pystytddn ohjaamaan organisaation toimintaa oikeaan suuntaan ja
perustelemaan organisaation toimintaa. Tietoa koettiin tarvittavan arvioimaan palveluiden
toimivuutta ja kehittimistarvetta. Organisaation operatiivisen johdon perusteella tietoa tar-
vitaan myds ndkemyksen luomiseen toimintaympériston nykyisyyden ja tulevaisuuden ti-
lasta. Hankittu tieto tarjoaa késityksen organisaation sisdisestd hyvinvoinnista ja suoritusky-
vystd. Lisdksi organisaatiossa on tiedolla johtamisessa joitakin keinoja téll4 hetkelld kiy-

tossd, mutta systemaattista tiedolla johtamista tulee kehittdd edelleen.

”No sehdn on juurikin sitten se, ettd kun meilld on sitten kdytettdivissd tietoa,
joka perustelee sitten niitd tekemisid niin tavallaan se, ettd me ensinndkin sen
olemassa olevan tiedon tai siihen tietoon perustuen pystytddn ohjaamaan sitd
meiddn toimintaa oikeaan suuntaan tekemdcdn oikeita asioita oikealla tavalla
Jja ikddn kuin sitten silld tiedolla, jota meilld on kdytettdvissd niin perustele-
maan sitten sitd operatiivista tasoa, ettd mitd asioita tehdddn ja se kysymys
miksi on tdssd mun mielestd ddrimmdisen olennainen.”

“Meilld on siis keinoja, joita on nyt helposti kéiytettivissd, joihin osaamista ja
me pyritddn operatiivisen johtamisen tukena niitd kdyttdmdcdn, ettd vahintddn-
kin mitd me ollaan nyt tehty tihdn, ettd tiedolla johtaminen olisi osa operatii-
vista johtamista niin on se, ettd me selvitetddn, ettd mitd tietoa kdsiteltdvistd
asiasta olisi kdytettdvissd. Tdssd tilanteessa me nyt ollaan.”

Operatiivisessa johdossa hyodynnetdin sisdistd dataa kehityskohteiden tunnistamisessa ja
samalla toivottiin lisda tietoa toiminnan vaikuttavuuden ndkemyksen muodostamiseksi. Hil-

jaista tietoa kerdtdédn sisdisistd palavereista sekd organisaation ulkopuolisista verkostoista ja
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ndma verkostojen signaalit jaetaan organisaatiossa johtoryhmén kautta eteenpdin. Aineis-
tosta nousi ilmi tarve valikoidulle ja suodatetulle tiedolle paatoksentekoa varten. Tietoa va-
littyy operatiiviselle johdolle tiimildisilté, jolloin johtajan tehtdvd on varmistaa tyon tekemi-

sen edellytykset ja toisaalta asiantuntijat antavat syotteité strategista tasoa varten.

“"Mulle se hyodyllisin tieto johtamisen kannalta tulee sieltd tiimildisiltd ettd
mun taytyy olla kartalla, ettd mitd asiantuntijat tai enhdn md tietenkddn voi
olla samalla tasolla enkd voi tietdd kaikkea mitd ne asiantuntijat tietdd, mutta
mun pitdd tietdd se tavallaan yldtaso ja se ettd mihin suuntaan sitd pitdd viedd,
Jjotta md pystyn sitd sitten taas mahdollistamaan sieltd yhtion ja sidosryhmien
tasolta ettd, ettd ne tyoskentelyolosuhteet ja edellytykset sitten niiden asiantun-
tijuuksien eteenpdin viemiseksi on mahdollisia.”

"Silleen tammdisen sisdisen datan hyédyntdminen siind kehityskohteiden tun-
nistamisessa on mulle kylld arkea. (...) Md pyrin sieltd (verkostoista) aina ne
signaalit vihintddnkin johtoryhmddn niin ettd sitten jory voi taas omissa tii-
meissddn viedd.”

6.1.3 Tiedolla johtamisen organisointi ja organisaation rooli tiedolla johtamisessa

Toisessa alateemassa keskityttiin tiedolla johtamiseen ja sen organisoimiseen, tiedon luon-
nin vastuuseen ja tiedolla johtamiseen osana organisaation paivittdista tyotd. Operatiivisella
johdolla oli teemahaastattelujen perusteella eri ndkokulmia tiedolla johtamisen organisoimi-
sesta. Tiedolla johtamisen nédhtiin kuuluvan jokaisen asiantuntijan omaan tyonkuvaan. Ai-
neiston perusteella organisaatiossa tieto liikkkuu asiantuntijoiden kautta joka suuntaan. Toi-
saalta tiedolla johtamisen organisoiminen néhtiin tilannesidonnaisena ja ei-strategisesti joh-
dettuna, mutta kuitenkin ymmartéen tiedolla johtamisen tarvitsevan prosesseja, teknologiaa
ja asiantuntijoiden osaamista. Kvartaaliraportoinneissa keskitytddn numeerisen tiedon li-
saksi my0s laadullisen tiedon tarkasteluun. Liséksi tiedolla johtamisen organisoinnissa ko-
ettiin olevan kehitettdvaa ja tiedolla johtamisen olevan kokonaisuudessaan resurssointikysy-
mys sekd vaativan tiedolla johtamisen kehittimiseen nimettyé resurssia. Operatiivinen johto
koki tiedon luomisen ja hankkimisen kuuluvan asiantuntijaorganisaatiossa jokaisen asian-

tuntijan vastuulle pohjautuen omiin osaamisalueisiin teknologian tukemana.
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"Tyypillisesti asiantuntijaorganisaatiossa, joka toimii asiakasrajapinnassa,
niin tavallaan md nden tosi vahvasti sen, ettd se (tiedolla johtaminen) kuuluu
Jjokaisen oman tyonjohtamisen, ettd se on oman tyon johtamisen keskeinen ele-
mentti.”

“No siis jos ajatellaan meiddn organisaatiota nytten niin tdilld hetkelld niin
mun mielestd meilld se (tiedolla johtaminen) on lapsenkengissd. (...) ettd md
ndkisin ettd suunta on oikea, mutta se on hyvin sellaista kuitenkin hajalla ole-
vaa, ettd kylld mun mielestd meiddn pitdisi niin kun olla joku ihminen jolla
olisi aikaa viedd tdtd eteenpdin (...)"

Systemaattisesta tiedolla johtamisesta henkil0st64 tarvitsee muistuttaa arjessa eli esimerkiksi
tiedon tallentamisesta CRM-jérjestelméén, miké on organisaatiolle tirked tyokalu. Operatii-
visen johdon haastatteluista nousi esiin myds tiedon tulvan suodattamisen tirkeys. Yksittdis-
ten asiantuntijoiden hallussa olevaa tietoa, joka pohjautuu asiantuntijoiden osaamisalueisiin,
tulisi jalostaa ja jakaa organisaatiossa eteenpdin. Liiketoiminnan kehittdmisen neuvonta-
tyOssd pitdd olla faktatietoa ja asiakascaseissa tulee yhdistda sisdistd ja ulkoista tietoa, jolloin
yhteistydverkostot tulee rakentaa tyota tukeviksi. Aineiston perusteella koettiin, ettd timéan-
hetkisen tiedon pohjalta pystytddn katsomaan menneeseen, mutta ei pystytd tekeméén tiedon
pohjalta suurempia tai nopeampia muutoksia toimintaan. Lisdksi ulkoista dataa tulisi pystyéd
kerdamaéén paremmin, jotta voitaisiin organisaation panoksia kohdistaa vaikuttavuuden kan-
nalta oikeisiin paikkoihin ja mahdollisesti myods benchmarkkaamaan muihin organisaatioi-

hin.
“Johtamisen néikokulmasta md nden olennaiseksi, ettd yhtion strategiasta joh-
detut tavoitteet saadaan aina tyoarjen tasolle oikealla tavalla tarjoilluksi, pei-
lattaviksi. Jotta sitten asiantuntijat voi kaikkea sitd tietoa mitd heilld on eri
puolilta kiytossdnsd silld tavalla tarkastella sen tavoitteiden kautta sen hyo-
dyllisyyttd ja tavallaan, miten sitd voidaan viedd sitten vield eteenpdin ja ja-
lostaa tuloksiksi ja nimenomaan sen omien tiimin ja organisaation tavoitteita
tukevasti.”

"Meiddn pitdisi pystyd myos tdtd ulkoista dataa mitd maailmalla tapahtuu,
niin jotenkin yhdistdmdidn siihen, ettd mihin meiddn pitdisi panostaa milldkin
hetkelld ja tavallaan niin kun datan avulla ennustamaan, mitkd ovat esimer-
kiksi seuraavia asioita mihin meiddn kannattaisi kiinnittdd huomiota, jotta
saataisiin mahdollisimman paljon meiddn omistajakuntien asiakkaille hyotyd,
ettd pystyttdisiin kohdistamaan sitd palvelua datan pohjalta oikeaan aikaan,
oikeaan paikkaan.”
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Péadtosten seuraamista ja mittaamista kysyttdessd operatiivinen johto nosti esiin, ettd télld
hetkelld strategian, vuosittaisen toimintasuunnitelman ja arjen yhteys ei ole riittdvin selked
ja tama tullaan jatkossa muuttamaan. Toimintasuunnitelmaan tullaan jatkossa lisddmidn
madrdllisesti mitattavia tavoitteita ja my0ds laadullisia tavoitteita. Toisin sanoen strategia jal-
kautetaan vahvemmin toimintasuunnitelmatasolle ja raportointiin. Strategian painopisteitad
viedddn arjen toimintaan ja pienempien asioiden kautta ldhestytddn isompia tavoitteita. Or-

ganisaatiossa on KPI-mittarit erikseen, joita seurataan kvartaaleittain.

”(...) meiddn niin kun strategian ja meiddn vuosittaisen toimintasuunnitelman
yhteys ei ole ollut riittdvdn tiivis ja meiddn toimintasuunnitelman tavoitteiden
Jja sitten se arjen vdlinen yhteys ei myoskddn ollut riittdvdn tiivis. Ja ndd on nyt
asioita, joita me pyritddn tdin hetkisessd tyossd juuri muuttamaan (...)"

6.2 Operatiivisen johdon ja tydntekijoiden tutkimustulokset

Téssd osuudessa kiydéddn lapi sekd operatiiviselta johdolta ettd tyontekijoiltd teemallisesti
samoista aiheista kysyttyjen kysymyksien tuloksia. Tiedolla johtaminen ymmarretddn ai-
neiston perusteella operatiivisen johdon ja tyontekijoiden osalta hyvin. Tiedolla johtaminen
kytketddn systemaattisen laadukkaan tiedon kerddmiseen eri tietoldhteistd, tiedon jakami-
seen ja hyodyntdmiseen padtoksenteossa. Yleisesti ottaen tiedon ndhddén ohjaavan organi-
saation toimintaa seki julkisella ettd yksityiselld sektorilla ja toiminnan tavoitteiden toteu-

tumista mittaroidaan.

”(...) tiedolla johtaminen on sitd, ettd pddtoksenteossa kdytetddn mahdollisim-
man oikeata ja laadukasta tietoa.”

“Johtaminen perustuu tietoon ja sitd jaetaan ja silld pystytddn perustelemaan
sitten koko organisaatiolle, ettd mitd tehdddn ja miksi.”

”(...) tarkoittaa varmaan aika paljonkin asioita, mutta se ettd ehkd se isoin
asia mitd itse ajattelen on se, ettd tehtdisiin pddtoksid faktojen ja tiedon poh-
Jjalta eikd vaan sen pohjalta, ettd musta tuntuu ettd asiat ovat ndin ja ndinhdn
ne ovat aina ennenkin olleet vaan perustettaisiin osa ainakin niistd pddtoksistd
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Jja kehitysajatuksista ja johtamisesta siihen, ettd niihin faktoihin mitd on sitten
kerdtty joko omasta tietokannoista tai ulkopuolisista tietokannoista tai sitten
niitten tietysti yhdistimisestd saadusta tiedosta.”

6.2.1 Tietoprosessit

Seuraavassa osuudessa keskitytddn tiedon léhteisiin, tiedon tuottamiseen ja hankkimiseen
sekd téssd tietoprosessissa kiytettdviin jarjestelmiin. Organisaatiossa hankitaan eksplisiit-
tistd tietoa useasta eri sisdisestd ja ulkoisesta tietoldhteestd. Ulkoisia ldhteitd ovat esimerkiksi
Taloustutka-yritystietopalvelu, Tilastokeskus, eri Internet-sivut ja Internetin hakukoneet,
LinkedIn-somekanava, lehdet ja mediat. Organisaatio kéyttdd my0s ulkopuolisia yhteistyd-
kumppaneita tietyssa tarpeessa tiedon etsimiseen. Liséksi tekodlyohjelmistoja kdytetién aja-
tusten jasentdmiseen. Sisdisid eksplisiittisid tiedon 14hteitd ja tiedon tuottamiseen kaytettyja
jarjestelmid ovat CRM-jérjestelmé (Hakosalo), Intranet (Lintra), Microsoft Teams ja OneD-
rive. Microsoft Teams koettiin myds vuorovaikutteiseksi kanavaksi, johon asiantuntijat itse
tuottavat tietoa. Microsoft Teamsissa on myds osalla asiantuntijoita salattuja kanavia ja tie-
dostoja. Myos sisdiset eri kyselyt, kuten tyOvire- ja hyvinvointikyselyt, ja erilaiset keskuste-
lut, kuten kehityskeskustelut, tuottavat organisaatiolle arvokasta tietoa. Aineistosta nousee
esiin hiljaisen tiedon merkitys tietoldhteend. Hiljaista tietoa ja asiantuntemusta kerétdan kol-
legoilta seké yhteistyoverkostoilta oman ymmarryksen muodostamiseksi jostakin tietysté ai-
heesta. Asiantuntijat suodattavat hiljaista tietoa organisaation kdyttoon ja yhdistivéat uutta
tietoa jo olemassa olevaan tietoon. Aineistosta tuli esille myos tarve tyén monipuolisuuden
vuoksi yhdistdd monta tietoldhdettd. Yhdistdmailld eri tietoléhteitd keskenddn voidaan ym-

martda asiakastarpeita jo etukéteen ja tarjota asiakkaalle palveluja.

"Ei yhdestd ainoasta ldhteestd, ettd varsinkin meiddn ty6 kun on niin moni-
muotoista ja vaatii monenlaista monenlaisen tiedon omaamista ja omaksu-
mista niin eri ldhteistd sitd tietoa kerdd esimerkiksi keskustelemalla kollegoi-
den kanssa ja yhteistyokumppaneiden kanssa ja sidosryhmien kanssa ja sitten
erilaiset sisdisistd ja ulkoisista tietokannoista ja sitten ndistd kaikista aina sit-
ten sovellan siind hetkessd tarvittavaa opittua tietoa sithen mitd on tyostd-
mdssd silld hetkelld.”

"Taytyy seurata koko ajan medioita mitd taloudessa tapahtuu mitd eri toi-
mialoilla tapahtuu, mitd kasvuyrityksissd tapahtuu. Trendejd pitdd seurata ja
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tdhdn liittyy sitten tietysti se, ettd on koko ajan niin kun oltava ajan hermolla
eli kannattaa verkostoitua ja olla kaikissa erilaisissa tapahtumissa. Toimiala-
tapahtumissa, webinaareissa, tietoiskuissa, yritystapaamisissa, mitd ikind on-
kaan framilla, niin mahdollisimman aktiivinen kannattaa olla ndissd ja tietysti
sieltd koko ajan sitd tietoa karttuu.”

”Niin md joudun kasaan tdn, ettd yhdelld asiantuntijalla on toi yhdelld toi kol-
mannella toi ja sitten niistd tulee se mitd md tarvitsen tdssd duunissa. Ettd se
on niinku. Se on oikeastaan aika haastavaakin ollut.”

Tiedon tallentamiseen kdytetddn erilaisia muistiinpanovilineitd, kuten muistivihkoja ja to

do-listoja. Séhkoisid muistilapputoimintoja kiytetddn myds ja lisdksi otetaan valokuvia eri

tilaisuuksien powerpoint-kalvoista. Organisaatiossa tietoa tallennetaan pédsdédntoisesti

CRM-jérjestelmédn, Intranettiin ja Microsoft Teams -sovellukseen ja sen eri kanaviin. Or-

ganisaation ohjeistuksen mukaan Sharepoint on fokusoitu tallennuspaikka ja organisaatiossa

tuetaan yhtéldisiin tallennuskdyténtoihin. Aineistosta nousi esille tiedon tallentaminen

omalle tietokoneelle pilven sijasta. Teemahaastatteluista ilmeni my®0s, ettd CRM-jérjestel-

mai eika Intranettid kiytetd niin aktiivisesti kuin pitdisi ja tyoskentelyd monimutkaistaa mo-

nien jirjestelmien yhtdaikainen kéyttd. Liséksi oli epdselvyyttd mitd kidytinnossda CRM-jér-

jestelméddn tulisi tallentaa.

”No me ollaan tissd mun mielestd tehty aika paljon niitd hyvid ensiaskeleita
viimeisen reilun vuoden aikana. Me ollaan hyvin systemaattisesti viety sitd oh-
Jjeistusta ldpi, ettd organisaatio Sharepoint on keskeinen tallennuspaikka ja
tarkoittaa sitd, ettd vahemmdn on endd sielld omilla OneDriveilla, enemmdn
on jaetuilla asemilla. Jaetuilla alustoilla ja kdytdnndssd se on meilld se Sha-
repoint, Lintra, Teams, OneDrive rajoitetusti eli nimenomaan niin ettd sieltd-
kin on sitten tietyt jaot oltava ettd se on toimii. Ettd hyvin vihdn olisi sitd tyo-
materiaalia muualla kuin sellaisissa mihin pddsee joku toinen sun lisdksi tai
useampi meiltd. Ja sitten totta kai CRM on keskeinen asiakasdatan hallin-
taan.”

"M tallennan nyt kun sd kysyt tuota tallentamista niin ylldttdvin niin kun vd-
hdn se on. (...) Md en tonne Hakosaloon laittele liitteitd ollenkaan vaan ne md
kylld laitan sitten ihan tuonne mun omaan peruskansioihin tietokone ja pil-
vessd oleviin juttuihin missd mulla on yleensd mun henkilokohtaiset ne asia-
kastiedot. (...) Hakosalo on vieldkin pikkuisen epdmdidrdinen ettd mitd me
sinne niinku laitetaan mitd kaikkea sinne on tarpeellista ja jdarkevid laittaa
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(...) Mulla ei ainakaan ole mitddn kdsitystd mitd sinne nyt tind pdivdand kirja-
taan. Than niinku ettd pitdisi. Piddnko hyvin suppeana vai ja kuinka syvdlle
mennd.”

“En niin aktiivisesti kun pitdisi (kdytd CRM-jdrjestelmdd). Se on kylld haaste,
ettd md en sitten jdlkeenpdin sinne laittaa juttu. (...) Joo niin kylld ja ndistd
tuleekin sitten aika vaikea. Jos se niinku kdytdinnén tyon kannalta, ettd kun niin
monta jdrjestelmdd. Ei se ainakaan optimaalinen oo.”

Organisaatiossa jaetaan tietoa eri jarjestelmilld ja kanavilla, kuten CRM, Teams, Intranet ja
myds sdahkoOpostia kdytetdédn sisdiseenkin tiedonvaihtoon. Organisaation sisdisen ohjeistuk-
sen mukaan Microsoft Teamsid tulisi kdyttdd organisaation sisdiseen kommunikaatioon ja
tiedonvaihtoon. Whatsapp-ryhmii on kéytdssd, mutta ndiden kiyttdmisessd tulee huomioida
tietoturvallisuus. Myos asiantuntijoiden omien LinkedIn-kanavien kautta jactaan tietoa. Ai-
neistosta nousi esille, ettd tietotulvassa herdd harkinta tiedonjaon periaatteesta eli mika tieto
on olennaista ja kenelle tietoa pitiisi jakaa. Eniten aineistosta nousi esille tiedon jako vuo-
rovaikutustilanteissa erilaisissa kohtaamisissa, tiimipalavereissa, kuukausi-infoissa ja en-
nalta suunnittelemattomissa kohtaamisissa. Lisdksi organisaatiossa on jonkin verran tiimira-
jat ylittdvaa asiakascaseihin pohjautuvaa tyoskentelyd. Vuorovaikutuksella koetaan tiedon
siirtyvin tehokkaimmin ja aineiston perusteella vuorovaikutustilanteita sekd ihmisten koh-
taamisia pitéisi pyrkid organisaatiossa mahdollistamaan. Liséksi kaivattiin myds uusia, roh-
keampia tapoja jakaa tietoa, kuten toimitusjohtajan kuukausiterveiset videomuodossa. Myos

sidosryhmitapaamiset koettiin tiedonjakamisen kannalta tarkeiksi.

"Kylldhdn tiimipalaveri on varmasti semmoinen keskeisin tyékalu siind, ettd
miten hyvin tavallaan sitd semmoista hiljaistakin tietoa laadullista tietoa pys-
tytidn jakamaan niin ne on paljon kiinni siitd, ettd miten ne tiimipalaverit saa-
daan toimimaan. (...) md uskon ettd ne (tiimipalaverit) on keskeisid, ne oike-
asti toimii sitten siind tiedonjakamisen tyokaluina. (...) paljonhan sitten tapah-
tuu kuitenkin silld tavalla, ettd ihmiset vaan tormdd ja jakaa tietoa kun vaihtaa
kuulumisia. Voisi se tapahtua Teamsin vdlitykselldkin, mutta md uskon silti
siihen, ettd aika paljon siind sitd niin kun semmoista spontaania jakamista ta-
pahtuu sitten kun ihmiset tuossa (kahvipoytd) kohtaa.”

”(...) sisdiset palaverit on sen hiljaisen tiedon ja tdillaisen ajankohtaisen tiedon
viline. (...) Teams kanavien kdyttéd opiskellaan tdissd edelleen, mutta kylld
sielldkin osa kdyttid. Osa ryhmistd osaa kéyttdd sitd paremmin kuin toiset ja
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se on kylld tirkedd, ettd se jakaminen nimenomaan sitd kautta myos, ettd se on
kaikkien kdytettdvissd ettd se ei ole vaan sielld sun pddssd tai koneella jossain
levyn kulmalla vaan se on sitten kaikkien kdytossd.”

"Tai no, kylldhdn sihkopostilla md kysyn asioita vield paljon yksittdisiltd ih-
misiltd md en Teamsista md en niitd kyselisi. Md seuraavan aktiivinen kuiten-
kin sdhkopostin kdyttdjdi edelleenkin ja musta se on moneen asiaan erittdin
hyvd vield. Ei en md Teamsiin sotke yksittdisen ihmisen kanssa kdytdvid kes-
kustelua. Ryhmd on eri asia.”

”Me viestitddn tosi paljon erilaista tietoa, mehdn viestitddn sitd yrityskulttuu-
ria kohtaamisissa. Joko me tiedostetaan se tai ei. Ettd sen takia se ne kohtaa-
miset on tosi tdrkedtd, varsinkin jos tulee uusi henkilé taloon, ettd héinet koh-
dataan. Sitd usein saattaa kirjoittaa kirjoituksessaan ja tutkitusti tulkitaan hy-
vin suoraviivaisesti asiat, mutta sitten kun me kohdataan, niin me ollaan myos
ihmisend ldsnd siind. Niin md vilitetddn myos paljon tietoa siitd yrityskulttuu-
rista, ettd me vilitetddn, ettd onko sielld vdlittivd ilmapiiri, ettd me halutaan
auttaa kollegaa ja halutaan myés hdneltd sitd tietoa, mitd me tarvitaan. Ollaan
valmiit jakaa tietoa, mitd hdn tarvitsee sind hetkend.”

Téssd tiedon hyddyntdmisosuudessa késitelldén ainoastaan tyontekijoiden tiedon hyddynta-
miskdytdnt6jd ja hyodyntdmiseen kaytettdvid jarjestelmid. Operatiivisen johdon tulokset tie-
don hyddyntdmisestd késiteltiin operatiivisen johdon omassa osuudessa. Tiedon hyodynta-
misessd operatiivisten tyontekijoiden haastatteluaineistosta nousee esiin uuden tiedon ja jo
opitun tiedon hyddyntdminen. Asiakascaseihin kootaan yleensd useammasta tietoldhteesti
tietoa padtoksen tueksi ja asioiden tulee olla tietopohjaisia. Tietoa koostetaan asiakascaseja
varten aika ajoin yhdessd organisaation jasenten kesken. Tyontekoa haastaa samanaikaisesti
kdynnisséd olevat erilaiset asiakascaset, joissa kdytetddn tietoa eri sykleissd tiedon hankin-
nasta hyddyntdmiseen. Jérjestelmdpuolella toistuu samat jérjestelmét kuin tiedon hankin-
nassa, tuottamisessa ja tallentamisessa (CRM, Teams, Taloustutka ja Tilastokeskus). Lisédksi
asiantuntijoilla on omia sosiaalisia alustoja, joita he kdyttdvét tiedon hyodyntdmiseen. Myds
tekodlyohjelmia kiytetddin tiedon hyddyntdmisessd. CRM-jérjestelmén kautta lahetettavista
asiakastyytyvéisyyskyselyistd ja Google Analytics- tyokalusta saadaan myos tietoa hyodyn-
nettavaksi.

"Aika vihdn (hyodynndn CRM-jdrjestelmdd), ettd kylld md sit katson joistain

asiakaskesseistd, ettd kuka sielld on kdynyt edellisen kerran mitd ne on puhu-

nut mutta. Ei se. Ei ei hirvedsti. Ettd ehkd enemmdn sitten sieltd ndkee ettd
kuka kollega on sen kanssa puuhaillut.”
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6.2.2 Organisaation tuki tiedon jakamisessa ja hyddyntdmisessa

Organisaatio mahdollistaa tiedon jakamisen ja hyddyntdmisen palavereilla, kohtaamisilla ja
kuukausi-infoilla. Kuukausi-infoissa saa késityksen koko organisaation toiminnan kokonai-
suudesta. Teknologian koetaan tukevan kokonaisuudessaan tiedon jakamista ja hyddynté-
mistd. Microsoft Teamsill4 jirjestetdéin esimerkiksi teema-Teamseja, joissa paneudutaan yh-
teen tiettyyn teemaan. Vastausten perusteella Teamsin kdyttdmiseen ja hyodyntdmiseen kan-
nustetaan ja oikean kanavan kéyttdmiseen asianomaisessa tilanteessa. Aineiston perusteella
organisaatiossa viestitddn ja tiedotetaan aktiivisesti ja omasta aktiivisuudesta riippuu kana-
vien seuraaminen. Lisdksi mahdollisuuksia tiedon jakamiseen on, mutta jokaisen vastuulla
on kayttdd niitd. Tall4 hetkelld on menossa kulttuurimuutos sisdisen kommunikaation siirta-
misessd sdhkopostista pois Microsoft Teamsiin ja organisaation jisenten Teamsin kéyttdmi-

sen taso vaihtelee.

Organisaation tukipalvelut pystyvit keskitetysti tarvittaessa tuottamaan tietoa organisaation
tarpeisiin ja tieto vaihtuu matalalla kynnykselld eri tyotehtdvissd tydskentelevien kesken.
Lisdksi kynnys tiimien véliseen tiedonvaihtoon on matala ja organisaatiorakenne on jous-
tava, vaikka aineiston perusteella toivottiin myos lisdé tiimien vélistd tiedonjakoa. Jalostetun
tiedon paketointi valmiiksi organisaation jatkokdytt6d varten olisi tarpeellista. Teemahaas-
tattelujen perusteella ndhtiin myds, ettd organisaatio tukee sidosryhmien kanssa verkostoi-
tumista. Aiemmin organisaatiossa kdytdssd ollut toimitusjohtajan koostama séhkoposti-
koonti néhtiin hyvéni keinona tiimien véliseen tiedonvaihtoon. Organisaatiossa on avoin
kulttuuri, mika kannustaa henkilostod tiedon etsimiseen ja vélttdimadn luuloihin perustuvaa
toimintaa sekd antamaan kehitysideoita tiedon jakamiskdytdntdihin. Lisdksi koettiin, ettd
my0s tyonantaja jakaa vastavuoroisesti varmaa tietoa. Aineistossa nousi esille tarve myos
uudelle tiedolle, vaikka organisaatiossa onkin pitkélld tyokokemuksella ja vahvalla osaami-
sella varustettuja asiantuntijoita.

”(...) mun mielestd meilld on niitd tyokaluja ja toimintamalleja ja tavallaan

sen tiedon jakamisen mahdollisuuksia meilld kylld on, ettd sehdn on sit vihdn

Jjokaisesta kiinni, ettd kuinka hyvin niitd sitten hyodyntdd, ettd tavallaan ke-

tddnhdn ei oikein voi silleen pakottaa jakamaan tai ottamaan vastaan sitd tie-
toa, ettd.”

»”

o0 ainakin tota sdhkoistd tiedon jakamista mun mielestd pyritddn tekemdcdn
koko ajan helpommaksi ja yhtendistamddn niitd toimintatapoja, jotta kaikki
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toimisi samalla lailla ja siind olisi tietty logiikka, koska nyt on aika monta ka-
navaa mitd kéyttdd niin ettei, joku olennainen tieto huku sitten sinne kanava-
paljouteen. (...) No siis varmaan ainakin niin kun ylipddtddn se, ettd kannus-
tetaan sithen, ettd etsitddn sitd tietoa, ettd se ei menisi sellaisella musta tuntuu,
ettd tid menee ndin vaan, ettd siind olisi se perusta ja pohja. Ettd tota ja sama
myds mun mielestd toiseen suuntaan, ettd tyonantaja pyrkii jakamaan sem-
moista tietoa, mikd on sitten tavallaan tarkistettu ja fakta, ettd mydskddn siitd
suunnasta ei tule sitten sellaisia niin kun toivotaan toivotaan hakuammunta-
tietoja.”

”(...) meilld on hirvedsti tietoa saatavilla, mutta osa varmaan osaa hyodyntdd
niitd paljon paremmin kuin toiset ja tietysti sanoin, ettd kun meilld on niin kun
suurin osa on hyvin kokeneita niin aika monilla on sitd osaamista ja hiljaista
tietoa sielld omassa pddssd ja pystyvdt hyodyntdimdcdn ja ehkd ei koekaan, ettdi
tarttis uutta tietoa niinkddn hyédyntdd, mikd vilttamdttd ei ole kuitenkaan ihan
oikein, ettd kyllihdn koko aika maailma muuttuu.”

"Kylldhdn meilld vahvasti on niin kuin hyvid ajatuksia ideoita ja sitten aktii-
vista kanavien olemassaoloa jopa ylldpitoa, mutta en mind tiedd kun tdid on
tammdoinen hdkkyrd tdd meiddn organisaatio niin. En md nyt sitten tiedd se
tukee miten se tukee ja sitten me ihmiset joko otetaan kdytetddn jotain aktiivi-
sesti tai kdaytdmme vdhdn aktiivisesti. Pyrkimys on varmaan hyvd, mutta en md
tiedd kuinka hyvin siind suoriudutaan sitten.”

6.2.3 Paitoksenteko ja tiedon rooli

Teemahaastattelujen perusteella haastateltavat kokivat, ettd paitoksentekotilanteessa puut-
tuu aina tietoa. Kenelldkiin ei ole viimeisinti tietoa tiedon muuttuessa ja lisddntyessd, mutta
yksilon pitdd kuitenkin olla valmis oppimaan. Tiedon méérd on suuri ja organisaation toi-
minta-alue on valtava, joten on mahdotonta hallita kaikkea tarvittavaa tietoa. Tiedonhankinta
voidaan jakaa osaamisalueiden mukaan organisaation eri osiin. Pditoksenteosta kysyttdessi
paitoksentekoon toivottiin lisdd laadullista ymmaérrystd asiakasrajapinnasta toiminnan oi-
kein kehittdmiseksi ja suuntaamiseksi. Haastatteluaineistosta nousi esiin myos toive tilan-
teeseen ja kontekstiin sopivista valmiista tietokoonneista. Télld hetkelld jo tunnistettu toi-
minnan vaikuttavuuden seurantaa tukeva yhdistelmi olisi organisaation kédytossd olevan
CRM:n ja Taloustutkan yhdistiminen. Asiakascaseissa on vélilld paljon yksityiskohtia ja
kaikkiin tiedusteluihin organisaation ulkopuolelta tai sisdisesti ei saa vastauksia. Haastatte-

lujen perusteella koettiin, ettd yhdistetylle tiedolle olisi tarve ja tulisi sopia miten jokainen
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voisi arjessa tuottaa liséé tietoa. Liséksi tulisi ennakoida tiedontarve hyvissé ajoin, jotta tie-

topyynnot tulisivat ajoissa.

"Ehkd eniten mitd md tietylld tavalla haluaisin vield niihin pdcdtoksentekoti-
lanteisiin enemmdn niin on just se laadullinen ymmdrrys siitd mitd tuolla ken-
tilld tapahtuu.”

2

utta mitenkddn me ei pystytd hallitsemaan, jos niin kuin ajatellaan, ettdi
meiddn rooli on liiketoiminnan kehittdminen tdssd alueella. Yksitoistatuhatta
yritystd ja siihen kaikki sidosryhmdt kansainviliset ottaa noin niin verkossa
kaikki muut, niin kylldhdn se on niin laaja kokonaisuus, ettd haasteellista on
tavallaan jdrjestdd sellainen tilanne, ettd kaikki olennainen tieto olisi aina kdy-
tettavissda.”

”(...) jos me saataisiin sellaista uutta yhdistettyd tietoa vaikka niin se avaisi
varmaan myos tavallaan siihen johtamiseen ihan erilaisia ndkokulmia, ettd
mitd me voitaisiin, mitd meiddn kannattaisi tehdd. Ettd nyt me mennddn eteen-
pdin ja meilld ndhdddn ettd me tehdddn hyvdd tyotd ja eikd mitddn, mutta sit-
ten jos me aletaan tulevaisuutta niin voitaisiinko me loytdd sieltd historiasta
jo jotain, vaikka maailma muuttuukin nopeasti niin jotain sellaista, ettd hei
pitdisiko meiddn tdhdn paneutua enemmdn tai tahdn, milld me voidaan vaikut-
taa enemmdn tin alueen hyvinvointiin.”

6.2.4 Hiljainen tieto

Hiljaisen tiedon merkitys ja tirkeys nousi haastatteluaineistosta voimakkaasti esiin, joten
hiljainen tieto késitellddn omana osuutenaan tutkimustuloksissa. Hiljainen tieto syntyy or-
ganisaation asiantuntijoiden suodattamana eri ldhteistd ja jalostettuna organisaation kiyt-
toon. Uusi tieto yhdistetddn asiantuntijoiden jo hallussa olevaan tietoon. Hiljaista tietoa jae-
taan eri palavereissa, kuten kuukausi-infoissa. Sidosryhmétapaamiset tuottavat myds arvo-
kasta hiljaista tietoa. Sisdiset palaverit ja kohtaamiset koettiin tarkeiksi ja tiimien viélisté tie-
donvaihtoa tulisi olla enemmén. Aineistosta nousi esiin myo0s tarve tiimien vélisen tiedon-
jaon prosessille, jotta tieto ei jdisi arjen kiireiden takia jakamatta. Kahdenviliset keskustelut,
kuten kuukausipalaverit, koettiin tarkeiksi syvallisiksi keskustelumuodoiksi, tiimipalaverien
ollessa enemmaédn muodoltaan yldtason tiedon ymmartamistd. Hiljaista tietoa kootaan yhteis-
tyOverkostoista aika ajoin eri tarpeita varten. Monipaikkatyoskentely koetaan tehokkaaksi,

mutta samalla etityd nostaa kynnystd ottaa kollegaan yhteyttd yhtakkisessi
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ongelmatilanteessa. Teema-Teamsit koettiin hyddyllisiksi tilaisuuksiksi oppia ilman painetta
osallistujan tarvetta valmistautua etukiteen palaveriin. Hiljainen tieto koettiin tdrkeéksi,
mutta samalla toivottiin, ettei sisdisten palavereiden pitdmiseen kuluisi liikaa aikaa ja tyon
joustavuuden takia ei saisi olla liian paljon kirjauksia vaativia jérjestelmid. Aineistossa nousi
esille my0s ymmarrys hiljaisen tiedon merkityksesti organisaatiolle seki riskistd hiljaisen

tiedon poistumiseen henkilovaihdoksissa.

“Mutta sitten toi se hiljainen tieto tietysti syntyy siitd, ettd mitd se meiddn asi-
antuntijaverkosto meilld sisdlld pystyy tuottaa eri ldhteistd ja jalostamaan sitd
meiddn kdyttoon, koska sitten vilttimdttd se tietystd ldhteestd tullut data tai
tieto sellaisenaan ei ole suoraan hyodynnettivissd, mutta jos meilld on joku
asiantuntija, joka pystyy sen pureskelemaan jalostamaan sellaiseen muotoon,
ettd siitd on meille hyotyd, niin silloin me pystytddan hyédyntimddn sitd parem-
min niin.

”(...) organisaatiossa mikd meilld on missd ihmiset on ollut hyvinkin pitkid
tyouria ja kohdanneet tuhansia ihmisid niin, niin sitd tietoahan on valtavasti
mitd ei ole koskaan kirjattu mihinkddn ja se tietysti aina on se haaste, ettd
sitten kun tdllainen ihminen ldhtee pois niin tai lopettaa tyonsd tai mikd ta-
hansa niin sitten tietysti aina jonnekin havidd ettd ja tdd on monien organisaa-
tion haaste.”

"Ne (kuukausi-infot) on siis ne on mun mielestd tosi oleellisia ja etenkin noi
kdytavdkeskustelut nousee tdlleen kun tehdddn paljon etdnd. Niin mua itsedni
vdlilld jopa tavallaan harmittaa se, ettd toimistolla on niin vihdn porukkaa,
koska sielld tulee semmoisia ohimennen kysymyksid. (...)"

”(...) tdd on meilld on tehokkaampaa tydskentely silloin kun se on tdmdn tyy-
listd monipaikkatyoskentelyd kuten tdnd pdivdnd, elikkd voi sind pdivind va-
lita sen oman tyonteon konkreettisen paikan, sen tyon vaativan sisdllén mu-
kaan. Mutta silloin kun on ongelma tai on haaste tai tarvitsee ideointia kave-
rilta niin silloin se live-kohtaaminen olisi tosi tdrkedtd ja se on harmi, kun se
on sitten kiinni muiden aikatauluista. (...) Ja ndd teemat Teamsit néd on ihan
loistava juttu, ettd se on yleensd semmoinen matalan kynnyksen ajankohtainen
tiedonjako tiedon vilittamisen tilaisuus, johon voi tulla valmistautumatta. (...)
Mulla ei tarvitse olla tiettyjd taustatietoja, jotta md voin osallistua siihen niin
tamdn tyyliseen. Mun mielestd ndd on tosi tdrkeitd, ettd organisaatio tavallaan
toivottaa kaikki tervetulleeksi yhteisiin tiedonjakotilaisuuksiin riippumatta
siitd, mikd on sen henkilon positio tai mitkd on ne taustat sielld, elikkd just tdd
ldpi organisaation menevit tilaisuudet on tdrkeitd.”
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”Tdd on hyvin hektinen tdd tyorooli ja sitd tietoa tulee niin paljon. Md en mis-
sddn nimessd ehdi kaikkea niin kun kerdtd johonkin kaikkien saataville, eikd
se kaikki tietysti vilttamdttd ole hyodyllistikddn, ettd kylldhdn me kerdtddn
olennaisimmat asiat, mdkin kokoan niin ettd ne on sitten tiimin ja organisaa-
tion kdytéssd. (...) Mun mielestd on myos tosi tdrkeditd, md ymmdrrdn tdn, ettd
on tdrkedtd saada hiljainen tieto kerdttyd, mutta on mydés tosi tdrkedtd, ettd tdd
tyonteko sdilyy ketterdnd, ettd meilld ei ole liikaa jdrjestelmid mihin pitdd koko
ajan kirjata kaikki.”

6.2.5 Organisaation tiedolla johtamisen kehittiminen

Teemahaastattelujen perusteella organisaation tiedolla johtamisen kehittdmisessa tarvittai-
siin yksilotasolla laadullisen tiedon parempaa systemaattista kerdémistd sekéd jalostamista ja
tdmén jalostetun tiedon saamista lopulta koko organisaation kdyttoon. Toimintasuunnitel-
maan tulisi asettaa tavoitteita ja kytked arjen toimenpiteitd néihin tavoitteisiin. Liséksi tulisi
16ytaa luontevia, systemaattisia ja tiettyyn asiaan keskittyvid vuorovaikutustilanteita yksiloi-
den vilille. Tiedolla johtamisen koettiin olevan resurssointikysymys eli jonkun henkil6n tu-
lisi koordinoidusti kehittidéd organisaation tiedolla johtamista kokonaisuutena. Resurssoinnin
suhteen nousi esille my0s jokaisen asiantuntijan oma vastuu huolehtia uuden tiedon kerdé-
misestd, mutta asiakasrajapinnassa tarvittaisiin kiiretilanteissa apuja tiedonkerdédmiseen.
Haastatteluaineistossa ilmaistiin tarve tiimien véliselle paremmalle tiedon jaolle, johon yh-
tend ideana olisi kuukausittainen tiedote tiimien kuulumisista tai toimitusjohtajan videoter-

veiset.

Haastatteluaineistosta tuli julki idea organisaatio- ja tiimitason SECI-malllin hyddyntédmi-
sestd muutettaessa hiljaista tietoa eksplisiittiseksi. Liséksi kdytossd olevia ohjelmia ja jarjes-
telmid koettiin olevan liian monta ja aineiston perusteella toivottiin, ettd organisaatiossa olisi
kaytossd ainoastaan muutama jarjestelma, mihin eri jarjestelmaét olisi yhdistetty. Teemahaas-
tattelujen perusteella CRM-jirjestelmad tulisi kehittdd eteenpdin ja aineiston perusteella eri
jarjestelmien vilille toivottiin myds tiedonsiirron automatisointia. Organisaatiossa tyOti
haastaa my®0s se, ettd viestejd tulee monesta kanavasta. Aineiston perusteella Intranetin ja
Teamsin suhde on sekava eli on epaselvdd mitd dokumentteja 16ytyy mistékin alustalta. Asiat
kirjataan lisdksi monta kertaa, mutta ovatko ne oikeasti ja aidosti hyodynnettdvissd. Tyoelé-
maén kiireellisyys ja ihmisten aito mielenkiinto hyddynnettdvén tietoon haastaa jaetun tiedon

hy6dyntdmistd. Tarve ennakoida ja suunnitella tulevaisuutta ilmeni aineistosta. My0s toive
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sisdisestd tiedon paremmasta saatavuudesta tuli esiin, jotta omasta tyokuormasta jdisi pois
asioiden seuranta. Liséksi kaivattiin tiedon jakamista varten tiimien valisid tiiviitd palavereja
ja tiedon tiivistdmistd koko organisaation kdyttoon, mutta haasteena koettiin henkildston

oma motivaatio tiedon jakoon ilman suoraa itselle tulevaa hyotya.

”(...) olisi kylld hyvd keksid joku ettd miten me pystyttdisiin muodostaa sem-
moinen tavallaan koko yhtion tai edes niin kun vihdn useamman tammdoisen
substanssiosa-alueen vdlilld pyorivdi SECI-malli. (...) se asiaan ei ole silleen
helppo lihtokohtaisestihan ihminen keskittyy omiin tyotehtdviin ja siihen
omaan kun vastuualueeseen, ettd sitd ei vdlttiamdttd ihan hirvedsti edes kiin-
nosta mitd se toinen ihminen tekee ennen kuin sitten tavallaan tulee sellainen
tilanne, ettd nyt olisikin hyvd tietdd mitd toi on tehnyt tai tekee ja ndin ettd
tavallaan, ettd miten siind voisi semmoista proaktiivisuutta, ettd meilld olisi
perustietdimys olemassa tavallaan vdhintdcdkin eri toiminnoista (...) "

”(...) jollain olisi data tavallaan hallussa ja sitten pystyy miettimddn, ettd mitd
kaikkea me tdlld voidaan tehdd ja ehkd sitten myos se, ettd miten me voidaan
sitten hyodyntdd vaikka sitd hiljaista tietoakin, ettd tdssd on monta osa aluetta
mitd taytyisi varmaan kehittdd, mutta jollain se pitdisi olla se kokonaispaketti
tavallaan mietinndssd ja miettid, ettd miten me voidaan tdtd Idhted viemddn
paremmin eteenpdin.”’

"Niinku md koen tdd, ettd meilld on nditd ohjelmia ja jarjestelmid vihdn liian
monta. Ettd se ettd olisi. Muutama jdrjestelmd, mihin olisi sulautettu ndd
kaikki. Joo se olisi optimaalinen. (...) Ja viestejikin tulee siis oikeasti niin mo-
nenlaisista systeemin kautta, ettd oikein tiedd mitd pitdisi seurata. (...) Mutta
ainakin itselle tulee sellainen tunne, ettd jutut kirjataan moneen kertaan. Eikd
ne ole kuitenkaan niin helposti hyodynnettdivissd.”

"Se, ettd miten se tieto tiivistettdisiin helposti saatavaksi ldpi organisaation ja
nimenomaan tiivistettdisiin elikkd silloin siind tulee aina se tiedonjaon velvol-
lisuuskin mukaan. On se sitten vaikka ndissd tiimipalavereista ne bullettime-
mot. Mutta se ettd kun se vaatii ylimddrdistd tyotd, kun se ei hyodytd sitd hen-
kilod, vaan se hyodyttdisi muuta organisaatiota, niin sen takia ne on varmas-
tikin jddnyt tekemdttd. Ettd tdmmoinen velvoite tiivistdd sitd ajankohtaista tie-
toa eri toiminnoista organisaatiolle, niin se lisdisi ihan valtavasti sitd arkisen
arkista tiedolla johtamista ja sen tiedon siirtymistd organisaatiossa.”

Teemahaastattelun lopuksi seké operatiiviselta johdolta ettd operatiivisilta tyontekijoilta tie-

dusteltiin ylipddnsa heiddn ajatuksiansa tiedolla johtamisesta. Aineiston perusteella tiedolla
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johtamisessa tulisi huomioida yksilon oman tietovarannon kerryttdminen oppimisella ja it-
sensd kehittdmiselld, kuten lukemisella. Organisaation tydssa tulisi huomioida my®ds eri si-
dosryhmaiorganisaatioiden vilisen tiedon hyddyntdminen vaikuttavuuden nédkokulmasta,
miké toki on sisdistd tiedonjakoa haastavampaa. Aineistossa nousi lisdksi esille kdyttdjien
vastuu tiedon tallentamisessa oikealla tavalla sekd oikeaan paikkaan ja datan tulisi olla alun
perinkin laadukasta. Tutkimustuloksissa toivottiin myds tiedolla johtamista avattavan sisii-
sesti enemman eli mitd tiedolla johtaminen oikeasti tarkoittaa ja mika on tiedolla johtamisen
ydin. Aineistossa tuli esiin, ettd kdytettdvin tiedon tulisi olla luotettavaa ja eri tietoldhteisiin
tutustuessa lukijan tulisi olla ldhdekriittinen. Aineiston perusteella tekodlyn koko potentiaali
toivottiin kaikille organisaation jadsenille kdytettdvaksi. Lisdksi hankkeiden johtamiseen kai-
vattiin tiedon hyodyntdmistd ja ennakoivaa tiedolla johtamista. Tutkimusaineiston perus-
teella positiivisena koettiin, ettd vuoden 2023 toimintasuunnitelma otettiin organisaatiossa

hyvissi ajoin kdyttdon ja toivottavasti jatkossakin.

2

utta kyllihdn me meiddn tyon vaikuttavuuden maksimoimisen ndkokul-
masta pitdisi pystyd tekee tdtd niin kun tiedon jakamista, jalostamista ja hyo-
dyntimistd organisaatioiden vdlilld ja siind sitten taas mennddn pykdlddn
vield haasteellisempaan tietysti yhtiloon kun mitd yhtion sisdisen tiedon jaka-
misen ndkokulmasta.”

"Ténd vuonna toimintasuunnitelma otettiin hyvissd ajoin kdsittelyyn. Se oli
tosi kiva ja hienoa, ettd meiddt osallistettiin siihen, mutta ndd on ddrimmdisen
tdrkeitd asioita organisaation kannalta ja tdmmdisen yhteisen tiedon jakami-
sen kannalta, ettd me kdyddcdn jo hyvissd ajoin edellisend vuonna ldpi sitd tu-
levaa vuotta ja saadaan se yhteinen ndkymd ja toimintamalli, niin se on tdr-
keditd ja toivottavasti nyt tulevina vuosina sitten mennddn tdlld kaavalla kun
tdandkin vuonna, ettd saadaan ajoissa rakennettua se (...)"

VEttd se on oikeastaan se, ettd kaikki se tieto mitd me haluttaisiin hyodyntdd,
niin se pitdisi olla sitten tallennettuna oikealla tavalla oikeaan paikkaan. Ja se
on sitten taas meiddn jokaisen kdyttdjanvelvollisuus ja sitten meiddn pitdisi
loytdd sitten ne yhteistyokumppanit ehkd, ettd milld me voidaan sitten rikastaa
sitd tietoa tai hankkia sitd tietoa mitd me sitten hyodynnetddn siind meiddn
litketoiminnassa. Ettd tdd on varmaan sellainen yks, ettd se laatu siind datas-
sakin ettd hankitaan mistd tahansa niin se pitdisi olla kuranttia kamaa, koska
muuten se on aika hankala ei saada oikeita tietoja.”
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"Elikkd miten ndin hankkeeseen saisi joustavammin mukaan tavallaan se li-
sddntyvdn tiedon hyodyntiminen. Siind matka hankkeen toteuttamisen matkan
varrella. Elikkd miten sitd hanketta johdettaisiin tiedolla. Ja nimenomaan ny-
kyiselld tiedolla. Ja sitten ennustavalla tiedolla eli mitd tulee olemaan 2 vuo-
den pddstd kun me edetddn, me koko ajan katsottaisiin useamman vuoden ho-
risontilla eteenpdin myos sen matkan varrella.”

Taulukossa 3 on koottu tutkimustulokset yhteen ja olennaisimmat havainnot on tuotu esiin.

Taulukossa on noudatettu tutkimusmenetelméssé esitellyn analyysin edetessé luotua klus-

terointia ja taulukkoon on yhdistetty yhteenveto tutkimustuloksista. Taulukkoon on yhdis-

tetty seké operatiivisen johdon ettd operatiivisten tyontekijoiden tutkimustulokset.

Taulukko 3 Yhteenveto tutkimustuloksista

Kluste-
Piiteema | Alateema rointi Yhteenveto tutkimustuloksista
e Operatiivinen johtaminen arjen johtamista, strategian
viemistd kdytantoon
e Toiminnan vaikuttavuuteen keskittyminen, organisaa-
tion asiantuntijoiden tiedon hyddyntdminen
o e Jatkossa strategian, toimintasuunnitelman ja arjen yh-
Oper.atuVl- Paitoksen- teys tiiviimpi. Toimintasuunnitelmaan jatkossa méaaral-
Johtami- | " ohta- teon mitta- liset ja laadulliset tavoitteet
nen mtmke m rointi ja e Padtoksenteossa puuttuu aina tietoa
paat:ksen- seuranta e Tiedon méird on suuri ja organisaation toiminta-alue

on valtava, joten kaiken tiedon hallinta mahdotonta
= Lisad laadullista ymmarrysti asiakasrajapinnasta toi-
minnan kehittdmiseksi
Tarpeellisia tilanteeseen sopivia tietokoonteja
Tiedontarpeen ennakoinnin tehostaminen

40
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Kluste-
Piidteema | Alateema rointi Yhteenveto tutkimustuloksista
e Tiedolla johtaminen jokaisen asiantuntijan oman tyon
johtamisen keskeinen elementti
e Tiedolla johtaminen tilannesidonnaista ja ei viel4 stra-
tegisesti johdettua
e Tarve sisdisen ja ulkoisen tiedon hyddyntdmiselle
e Neuvontatyon tulee pohjautua oikeaan tietoon
Tiedolla e Organisaatio mahdollistaa tiedon jakamista ja hyddyn-
Johtami- Tiedolla johtamisen tamistd erilaisissa tilaisuuksissa
nen johtaminen | organisointi e Kannustetaan ja ohjataan Microsoft Teamsin kdyttoon
e Tuetaan yhtdldisia tallennuskadytiantoja
e Mabhdollisuuksia tiedolla jakamiseen on, jokaisen vas-
tuulla hyodyntéa néitd mahdollisuuksia
= Kulttuurimuutos sisdisen kommunikaation siirtdmi-
sestd sahkoOpostista Teamsiin.
= Organisaation jasenten Teamsin kayttdmisen taso vaih-
telee
e Tietoa hankitaan ja tuotetaan organisaation omilla jar-
jestelmilld: esim. CRM, Microsoft Teams sdhkdposti
T . e Ulkopuoliset tietoldhteet: mm. Taloustutka, Tilastokes-
uottami- . . S s e
. kus, eri Internet-sivut, kirjallisuus, media, tilaisuudet,
nen ja . M N
hankkimi- verkostot, sidosryhmat, tekodly, some-kanavat
= Tyo on monipuolista, jolloin monia eri tietoléhteiti tu-
nen e A o .
lisi yhdistéa ja tietoldhteiden yhdistdmiselld ennakoi-
daan asiakastarpeita
e Tietoa tallennetaan organisaation omiin jarjestelmiin
esim. CRM, Microsoft Teams, Intranet, muistivihkoon,
omalle tietokoneelle, to do -listoihin, sdhko6isiin muisti-
. Tietopro- . lappuihin
Tieto sessit Tallzzﬁlml- = CRM:n ja Intranetin kdytto ei niin aktiivista kuin pi-
tais1
= Monien jarjestelmien yhtdaikainen kayttd6 monimut-
kaistaa tyoskentelya
= Episelvyyttd mitd CRM-jarjestelmaén ylipdansa tulisi
tallentaa
e Tietoa jaetaan organisaation omilla jarjestelmilla:
CRM, Microsoft Teams, Lintra,
e Thmisten kohtaaminen palavereissa: kuukausi-infot, tii-
mipalaverit, sidosryhmatapaamiset, yllattavat kohtaa-
. miset
Jakaminen .. e e .
e Tiimirajat ylittdvai asiakascaseihin liittyvad tydskente-
lya

= Henkildston kohtaamisia pitiisi pystyd mahdollista-
maan entistd enemman
= Tarvitaan uusia rohkeampia tapoja jakaa tietoa
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Kluste-
Piiteema | Alateema rointi Yhteenveto tutkimustuloksista
e Uuden tiedon ja jo opitun tiedon hyodyntdminen
e Samat jarjestelmat ja tictoldhteet toistuvat kuin aiem-
missa tietoprosesseissa: CRM, Teams, Taloustutka ja
. Tilastokeskus
Tietopro- .. . . . . .
sessit qudynta- e Asiantuntijoiden omat sosiaaliset alustat
minen e  Muut: tekoély, asiakastyytyviisyyskyselyt, Google
Analytics-tyokalu
= Tyontekoa haastaa samanaikaisten tietoprosessien
paidllekkaisyys eri asiakascaseissa
Tieto
e Hiljainen tieto organisaation asiantuntijoiden kautta ja
jalostettuna organisaatiota varten
e Hiljaista tietoa jaetaan eri tilaisuuksissa ja kohtaami-
Hiliai sissa. Teema-Teamsit koettiin hyodyllisiksi
. . iljainen e - .
Tiedon laji tieto = Siséiset palaverit ja kohtaamiset tirkeitd. Kuitenkin
muistettava tyon tehokkuus ja joustavuus eli ei liikaa
sisdisid palavereja ja kirjauksia tarvitsevia jarjestelmid
= Tiimien vélistd tiedonvaihtoa tulisi lisété
e Yksilotasolla laadullisen tiedon systemaattisempaa tie-
don kerdémisti
e Jalostettu tieto tulisi olla koko organisaation saatavilla.
e Tiedon tiivistimistd koko organisaation kayttoon.
Organisaa- e Luontevia vuorovaikutustilanteita pitdisi pystya organi-
tion tiedolla soimaan
johtamisen e Tarve tiimien viliselle tiedonjaolle korostuu
Johtami- Tiedolla kehittdmi- e Resurssointi tiedolla johtamisen kehittimiseen
nen johtaminen nen. Aj.a- e Organisaatio- ja tiimitason SECI-malli
tuk51?1 tie- e Jirjestelmid liikaa ja Intranetin ja Teamsin kdyttdmisen
dolla johta- suhde episelvi
misesta.

Kéyttijan vastuu tiedon tallentamisessa: tieto tulee tal-
lentaa oikealla tavalla oikeaan paikkaan. Datan tulee
olla laadukasta

Hankkeiden johtamiseen lisdd tiedon hyodyntdamista ja
ennakoivaa tiedolla johtamista
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7  Pohdinta

Tassd luvussa heijastetaan tutkimustuloksia aiempaan tutkimukseen ja teoriaan. Ensiksi kdy-
ddan ldpi tiedolla ja operatiivista johtamista sekd ndiden keskindisid kytkoksid. Témaén jal-
keen kdydaan ldpi tutkimuksessa tutkittuja tietoprosesseja ja tutkimuksesta voimakkaasti

esille noussutta hiljaista tietoa.

Operatiivinen ja tiedolla johtaminen ja piatoksenteko

Oikea-aikainen ja olennainen tieto tukee organisaatiota padtoksentekotilanteessa eri vaihto-
ehtojen vertailulla (Laihonen et al., 2013, 44). Tiedolla johtaminen ymmarrettiin kohdeor-
ganisaatiossa kokonaisuudessaan hyvin. Tiedolla johtaminen néhtiin tiedon hyodyntdmisena
ja paitoksentekona laadukkaan kerdtyn tiedon perusteella. Operatiivisen johdon mukaan
operatiivinen johtaminen on strategian viemistd kidytantdon, organisaation arjen toiminnan
johtamista ja asiantuntijoiden tyon tukemista sekd mahdollistamista. Tiedolla johtaminen
osana operatiivista johtamista néhtiin toimintatapana ohjata organisaation toimintaa oikeaan
suuntaan samanaikaisesti organisaation toimintaa perustellen. Listenmaan (2023) mukaan
nykyisyyden tiedolla johtaminen fokusoituu voimakkaasti operatiiviseen toimintaan ja tule-
vaisuuden tiedolla johtamisella havainnoidaan toimintaymparistdd seké sen vaikutuksia or-
ganisaatioon (Listenmaa 2023, 52—-57). Tutkimusaineiston perusteella tiedolla johtamisella

pystytddn havainnoimaan nykyisyyttd ja ennakoimaan tulevaa.

Aikaisemman tutkimustiedon mukaan tiedolla johtaminen tuo strategista ja operatiivista joh-
tamista ldhemmais toisiaan (Ettore & Bratianu 2018, 44) ja operatiivinen johtaminen imple-
mentoi strategian (Listenmaan 2023, 52). Listenmaa (2023) vahvistaa, ettd tiedon avulla pys-
tytdén strategian mukaisesti nykytilaa johtamaan ja tunnistamaan tulevaisuuden kehittdmis-
kohteet (Listenmaa 2023, 54). Syddnmaanlakka (2012) tuo ilmi, ettd tiedon johtamisessa
organisaatiokulttuuri on huomioitava, koska organisaation arvot, palautekulttuuri ja johta-
mistavat joko edistivit tai haittaavat tiedon johtamista (Syddnmaanlakka 2012, 186.) Tutki-
mustulosten perusteella systematiikkaa toivottiin lisdd organisaation tiedolla johtamiseen ja

ymmarrettiin ~ tiedolla  johtamisen olevan organisaatiossa vield alkuvaiheessa.
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Kohdeorganisaation operatiivinen johto ymmartié tiedolla johtamisen merkityksen hyvin ja
organisaatiokulttuuri tukee tiedolla johtamista eli organisaatiossa tuetaan sekd kannustetaan
tiedon hankkimiseen ja hyddyntdmiseen. Toisin sanoen perusta tiedolla johtamiseen on
vahva, mutta tehokas tiedolla johtaminen on vield 1dhtotelineissddn. Paatoksenteon suhteen
organisaatiossa ymmarrettiin tiedon muuttuminen jatkuvasti ja, ettd tdysin kattavaa tietoa
paitoksentekoon on ddrimmadiisen haastavaa hankkia jo organisaation laajan toimintaympa-
riston vuoksi. Kuitenkin tiedon koostaminen péédtdksentekoa varten koettiin tarpeelliseksi.
Liséksi jatkossa organisaatio tulee vahvistamaan strategian, toimintasuunnitelman ja arjen

vilistd yhteytta.

Tietoprosessit ja hiljainen tieto

Toimiva tapa tiedon hajautumisen hallinnassa on koko organisaation osallistaminen tiedon-
keruuseen (Choo 1998, 31). Tutkimusaineiston perusteella operatiivinen johto ndki tiedon
luomisen ja hankkimisen kuuluvan jokaiselle asiantuntijalle itselleen, heiddn omalla sub-
stanssiosaamisellaan. Organisaatiossa kerétdédn tietoa sisdisesti ja ulkoisesti eri tiedon 14h-
teistd sekd eksplisiittistd ettd hiljaista tietoa. Tiedon keruuta haastaa tiedon pirstaleisuus ja
kokonaisymmarryksen hakeminen monesta eri lahteestd. Organisaatio on ohjeistanut tiedon
tallentamisessa henkildstdd ja tietoa tallennetaan tissé vaiheessa melko jérjestelmaéllisesti eri
jarjestelmiin, mutta systemaattisessa tiedon tallentamisessa on vield kehitettivdd. Choon
(1998) mukaan, jotta organisaatio voi jakaa ja hyodyntdd informaatiota, hankittu ja luotu
informaatio tulee olla varastoitu sekd organisoitu jdrjestdytyneesti. Lisdksi huomattava osa
organisaation muistista koostuu tallennetusta ja hyddynnetystd informaatiosta. (Choo 1998,
24-25, 30.) Néin ollen saattaa olla riski, ettd tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa
kaikki tieto ei ole organisaation hyddynnettdvissd eikd kaikki tieto ole osa organisaation

muistia.

Sydéanmaanlakan mukaan (2012) vain jaettu tieto on olennaista ja tiedon pitéisi olla kaikkien
saatavilla. Tiedonjakamista tukee sekd informaatiojérjestelmét ettd ihmisten tapaamiset eri
yhteyksissé. (Sydanmaanlakka 2012, 184.) Tietoa jaetaan eri tietojérjestelmilld, mutta ennen
kaikkea arvokkaaksi koettiin tiedon jakaminen eri tilaisuuksissa ja kohtaamisissa. Samalla

toivottiin, ettei tiedonjakamiseen ja esimerkiksi sisdisiin palavereihin kuluisi litkaa aikaa
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toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi. Tiedonjakoa eri tiimien valilla toivottiin tehostetta-
van, mutta ilman selkedd prosessia tiedonjako jda tekemattd, vaikka kynnys tiedonjakoon
koettiin matalaksi. Tutkimuksen kohdeorganisaation operatiivinen johto hyddyntdd tietoa
toiminnan vaikuttavuutta seuraamalla ja yhdistdimélld organisaation asiantuntijoilta tulevaa
tietoa muualta tulevaan tietoon. Choon (1998) mukaan hankittua tietoa saatetaan joutua
muokkaamaan sopiviksi tietotuotteiksi- ja tietopalveluiksi (Choo 1998, 38-39.) Kohdeorga-
nisaation operatiiviset tyontekijit hyodyntévit tietoa yhdistdmalld uutta tietoa jo olemassa

olevaan tietoon ja eri teknologioita tiedon hyddyntdmisessa.

Organisaation tulisi luoda tiedolla johtamisen struktuuri kertomalla tydntekijoille tiedon ke-
ruun syy, tiedon hyddyntdmistapa ja miten ndmai toimenpiteet tukevat tavoitteiden saavutta-
mista (Laihonen et al. 2013, 79). Organisaatio tukee tiedolla johtamista eri tilaisuuksissa
sekd kohtaamisissa ja tiedolla johtamista kannustavalla kulttuurilla. Organisaatiossa on kéy-
tossd eri jarjestelmid, mutta tutkimustulosten perusteella kiire ja henkildston motivaatio saat-
taa vaikuttaa tapaan kdyttdd niitd. Aidosti ldpi kdymailld kohdeorganisaation henkildston
kanssa systemaattisen tiedolla johtamisen merkitystd, mahdollistetaan henkildston parempi

ymmarrys tiedolla johtamista kohtaan ja sitoutumista eri tietoprosesseihin.

Hiljainen ja eksplisiittinen tieto rikastavat toisiaan ja eksplisiittisen seka hiljaisen tiedon yh-
distymiselld syntyy uutta tietoa (Nonaka et. al, 2000, 8). Hiljainen tieto olisi syyti edes jol-
lakin asteella muuttaa eksplisiittiseksi, jotta pystytddn tukemaan innovointia ja tuotekehi-
tystd (Choo 1996, 335). Tutkimustulosten perusteella organisaation eri tietoprosesseissa liik-
kuu paljon hiljaista tietoa. Hiljaista tietoa kerétdan kollegoilta eri verkostoista ja sidosryh-
miltd. Hiljaista tietoa vélitetddn sisdisissd palavereissa, tilaisuuksissa ja kdytdviakeskuste-
luissa. Tutkimustulosten perusteella koetiin, ettd kaikkea hiljaista tietoa e1 ole mahdollista

kodifioida eksplisiittiseksi.

Tiedolla johtamisen kehittimistoimenpiteet

Aiemmin esitellyssd Hsieh et al. (2009, 4092) luoman tietojohtamisen kypsyystasoselvityk-
sen mukaan organisaatio on tdlld hetkelld toisen ja kolmannen tason vélissi eli organisaatio
tukee tiedolla johtamista sddnnoilld seka kulttuurilla, ja organisaation IT-jdrjestelmat tukevat

ainakin jossakin méérin tiedolla johtamista, mutta tietoprosessit tulisi maérittda tarkemmin
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ja henkildston tulisi noudattaa sovittuja tietoprosesseja. Organisaation tulisi kehittdd syste-
maattinen tiedolla johtamisen tapa, jossa kulttuuri, sovitut ja madritellyt tictoprosessit sekd
teknologia tukisivat tiedolla johtamista. Tutkimustulosten perusteella kiire haastaa tiedon
tallentamista ja hyodyntdmistd sekd on epéselvyyttd eri jarjestelmien vélisessd kéiytOssa.
Bornemannin ja Alwertin (2007) ajatus toimenpiteiden syy- ja seuraussuhteiden merkityk-
sestd koko organisaation kannalta voisi toimia hyvdni motivaattorina tyontekijoille perus-
teltassa koko henkilostolle tietoprosseihin sitoutumisen merkityksesta. Liséksi tulisi kartoit-
taa miten tieto voisi siirtya eri jarjestelmien vélilld, jotta valtyttdisiin ylimadrdisilta kirjauk-
silta. Eri tiimien vélisti tiedonvaihtoa tulisi tehostaa ja luontevia tapoja kohdata tulisi luoda
(Blakstad 2015, 61-62).
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8  Johtopaatokset ja kidytdnnon suositukset

Tamain pro gradun -tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten tiedolla johtaminen tukee ope-
ratiivista johtamista kuntien yhteisessé elinkeinoyhtidssd Lahden Seudun Kehitys LADEC
Oy:ssid. Téssd luvussa esitetdéin vastaukset tutkimuskysymyksiin seki esitetddn kdytdnnon

suosituksia organisaatiolle.

”Miten tiedolla johtaminen voisi tukea elinkeinoyhtiOn operatiivista johtamista?”

Tieto-organisaation tulisi kerétd, analysoida ja hyddynté tietoa jirjestelméllisesti (Virtanen
& Stenvall 2014, 103—105, 242). Télla hetkelld yksi suurimmista organisaation itsekin tie-
dostamasta tiedolla johtamisen haasteista on systemaattisuuden puute, mika heijastuu suu-
relta osin tietoprosseihin (Choo 1998, 24). Ensiksi olisi kartoitettava organisaation tietotar-
peet ja olisivatko tietotarpeet sen tyyppisid, mitd pystyttdisiin esimerkiksi keskitetysti koos-
tamaan tai ainakin kokoamaan tietotarpeisiin liittyvit tietoldhteet yhteen. Tietoa kerétddn
paljon erityyppisistd ldhteista ja tieto on pirstaloitunutta, mutta tietoa ei valttaméttd tallen-
neta organisaation ohjeistuksen mukaisesti eri tietojarjestelmiin tai sovelluksiin. Téll6in tieto
el valttdmattd ole organisaation kdytettivissé, olemassa olevaa tietoa ei hyddynnetd ja tiedon

etsintd aloitetaan alusta uudelleen.

Ylipdédnséd asenne organisaatiossa tiedonjakamiseen tulisi paivittdd ja ymmartia tiedonjaka-
misen kuuluvan jokaisen organisaation jdsenen tyonkuvaan (Syddnmaanlakka 2012, 203).
Tiedonjakoa tiimien kesken tulisi tehostaa ja luoda prosessit sekd eksplisiittisen ettd hiljaisen
tiedon tiedonjakoa varten, jotta tiedonjako ei jdisi kiireen tai motivaatiopuutteen jalkoihin.
Kuitenkin samanaikaisesti tutkimustuloksissa toivottiin, etteivét sisdinen tiedonjako ja siséi-
set palaverit veisi kohtuuttomasti tydaikaa. Niinpé yhtena ratkaisuna voisi olla lyhyt osallis-
tuminen aika ajoin toisen tiimin sadnndllisiin tiimipalavereihin joko paikan pdilla tai virtu-
aalisesti. Tdma toiseen tiimin palaveriin osallistujan ei vélttaimaitta tarvitse olla johtotasoinen
henkil6 vaan operatiivinen tyontekijd, joka haluaa jakaa toiselle tiimille jotain térkeidksi ja

olennaiseksi kokemaansa tietoa.
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Organisaatiossa tulisi liséksi varmistaa tiedon sopivuuden tunnistaminen eri tilanteissa eli
hyodyntééd organisaation jo olemassa olevaa tietoa (Laihonen et al. 2013, 53—-54, 66), eikd
valttdmattd keskityttdisi uuden tiedon kerdamiseen. Tiedolla johtamista kokonaisuudessaan
tulisi avata henkilostolle enemmin ja miten tiedolla johtamisen eri toimenpiteet vaikuttavat
koko organisaation tiedolla johtamisesta saataviin hyotyihin. Lisdksi tiedolla johtamiseen
tulisi varata aikaa, jolloin kaikilla tyontekijoilld olisi ennen kaikkea mahdollisuus sekd mo-
tivaatio péastd esimerkiksi uuden tiedon ldhteelle. Tutkimustuloksissa nousi hiljainen tieto
voimakkaasti esille, mikéd on hyvin tyypillistd asiantuntijaorganisaatiolle ja hiljaisen tiedon
jakamista sekd hyodyntdmistd varten on varmistettava ihmisten kohtaaminen joko kasvotus-
ten tai virtuaalisesti. Tutkimustulosten perusteella tiedon jakaminen néhtiin yksipuolisena
toimena eikd niinkdin oman tiedon rikastamisena ja vastavuoroisesti tiedon saamisena seka
vastaanottamisena (Yang 2004, 119). Juuri tété tiedon rikastamista ja vastavuoroisuutta olisi
hyvé kdydé henkiloston kanssa 1dpi. Sattumanvaraisten kohtaamisten ja niihin liittyvét sol-
mukohdat ovat todella tarkeitd (Blakstad 2015, 61-62), joten pienelld ohjauksella, esimer-
kiksi toimistohetkilld, on mahdollista oivalluttaa tyontekijat sattumanvaraisten kohtaamisten
arvokkuudesta. Organisaation tulisi jatkossa jdrjestdd suunniteltuja sekd aikataulutettuja
henkil6ston kohtaamisia, joten olisiko aika ajoin syytd jérjestdd sekd aikataulutettuja ettd

suunniteltuja toimistopdivid tai toimistohetkid esimerkiksi kuukausi-infon yhteyteen.

Organisaation tulisi vahvistaa sekd yllapitdd tiedolla johtamista sddnndilld ja kulttuurilla,
toisin sanoen tehda selkedt sddnnot esimerkiksi tietoprosesseja ja palaverikédytdnt6jd varten.
Organisaatio jarjestid sykleittdin yhteisid palavereja kuten kuukausi-infoja tai Teema-Team-
seja. Palavereihin kdytetddn koko organisaation aikaa, jolloin olisi hyvd varmistaa néihin
tilaisuuksiin osallistujien keskittyminen itse palaveriin monen asian yhté aikaa suorittamisen
sijasta. Selkeisiin palaveriagendoihin ja palaveriin valmistautumiseen tulee panostaa eli sel-
kedlld palaverikdytdnnolld pystytddn tehostamaan palaveriin kaytettdvdd aikaa ja ennen
kaikkea palavereista saatavaa hyotyd. Organisaatiolla on erityyppisid jarjestelmid kdytdssa
ja ndissd jdrjestelmissd olevia tietoja pitdisi pystyd aidosti hyddyntdmdin operatiivisessa
tyOssd ja johtamisessa. Vaikka teknologia ei yksin ratkaise tiedolla johtamista, tutkimustu-
losten perusteella pitéisi pohtia tukisiko eri jdrjestelmien integraatio tiedon parempaa hyo-
dyntédmistd tai yhtendistiisiko esimerkiksi BI-jdrjestelma tiedon hyddyntdmistd. Synkronista
ja asynkronista eli eriaikaista tiedon jakoa eri alustoilla tulisi tukea ja varsinkin asynkroninen
tyOskentely saattaa olla monelle uusi tapa tyoskennelld, joten titd tapaa tarvitsee jatkossakin

tukea.
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”Miten tietoa hydodynnetidin elinkeinoyhtiOn operatiivisessa johtamisessa sekd piidtoksente-

ossa?”

Bornemannin ja Alwertin (2007) mukaisesti toimenpiteiden syy- ja seuraussuhteiden merki-
tys tulisi kidyda koko organisaation kanssa lépi, jotta koko organisaatiossa ymmarrettdisiin
paremmin tietoprosesseihin sitoutumisen merkitys. Tietoa hyddynnetiin tdssd vaiheessa
operatiivisessa johtamisessa kohtuullisen hyvin, mutta systematiikan puuttuminen koko or-
ganisaation tiedolla johtamisessa haittaa tiedon todellista hyddyntdmisti operatiivisessa joh-
tamisessa ja padtoksenteossa. Tiedon organisoinnin merkitys on suuri, jotta tieto on vastaan-
ottajalle olennaista ja hyddynnettivissd oikea-aikaisesti (Laihonen et al. 2013, 44). Talla
hetkell4 tietoa haetaan useammasta tietoldhteestd sekd jarjestelmasté ja tieto jalostuu orga-
nisaation omien asiantuntijoiden kautta. Vaikka organisaatio tiedostaakin, ettd kaikkea tietoa
paitoksentekoa varten ei pystytd kerddméén, osa hyodynnettdvisti tiedosta saatetaan menet-
tad epidjohdonmukaisesti noudatettujen tietoprosessien takia. Esimerkiksi tiedon tallentamis-

kaytannot tulisi organisaatiossa kdyda tarkemmin 14pi ja niitd tulisi noudattaa.

”Miten tiedolla johtamista tulisi elinkeinoyhtion operatiivisessa johtamisessa edistdid?”’

Organisaatio voisi aidosti hyodyntdd tietoa toiminnassaan ja 10ytdé entistd tehokkaammin
toiminnan vaikuttavuuden painopisteet panostamalla tiedolla johtamisen systematiikkaan,
minkd avulla yhdistetddn ithmiset, prosessit ja teknologia (Edwards 2011, 299). Kuvassa 10
on avattu sitd, milld keinoilla tiedolla johtamista tulisi operatiivisessa johtamisessa edistia.
Organisaation henkildstolle tulisi mahdollistaa vuorovaikutus erilaisissa kasvokkain ja vir-
tuaalisissa kohtaamisissa. Tiimirajat ylittdvat tiimivierailut esimerkiksi virtuaalisesti tiimi-
palaverissa mahdollistaa tiedonjaon ja tiedon rikastamisen. Sattumanvaraiset kohtaamiset
ovat my0s hyvin arvokkaita, joten ndiden jdrjestiminen tulee varmistaa esimerkiksi toimis-

topdivilla tai toimistohetkilla.

Tiedolla johtamiseen tulee resursoida aikaa, jotta kaikilla organisaation jdsenilld olisi mah-
dollisuus esimerkiksi uuden tiedon dérelld olemiseen. Liséksi organisaation jédsenille tulee

kertoa miten heiddn toimintansa, esimerkiksi tietoprosesseissa, tukee organisaation
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toimintaa ja tavoitteiden saavuttamista (Bornemann ja Alwer 2007, 565). Palaverikéytin-
noissd tulee olla hyvin laadittu agenda, jotta palaverista saataisiin tarvittava hyoty tehok-
kaassa ajassa. Jatkossa sovittuja tietoprosesseja tulisi noudattaa ja organisaation sitoutua nii-
hin, jotta esimerkiksi tiedon jako ja siten organisaation oppiminen olisi mahdollista. Yhte-
ndisten tietojérjestelmien tulisi olla tiedolla johtamista edistdvid ja jatkossa tulisi pohtia tu-
kevatko nykyiset tietojirjestelmaét tiedolla johtamista vai tulisiko harkita tietojérjestelmien

integraatiota.

Vuorovaikutuksen ja

Vuorovaikutus kohtaamisten merkitys

L

Kaikilla mahdollisuus ja

Resurssointi motivaatio tiedolla
johtamiseen

L]

Tehostettu agenda,

] i » Sovittujen tietoprosessien
Tietoprosessit noidattaralien

.

Yhtenaiset

Tietojarjestelmat tietojarjestelmat

Kuva 10 koonti kdytannon suosituksista operatiiviseen tiedolla johtamiseen

9  Jatkotutkimusehdotukset

Tédmin pro gradu -tutkielman empiirinen tutkimus suoritettiin tapaustutkimuksena elinkei-
noyhtioon. Jatkossa olisi hyvd suorittaa monitapaustutkimus vastaaviin organisaatioihin
sekd verrata timén tutkimuksen tuloksia monitapaustutkimuksen tuloksiin. Tdmén tutki-
muksen tulokset antavat kattavan késityksen tutkimuskohteena olleen organisaation tiedolla

johtamisen tilasta, joten tdmén tutkimuksen pohjalta on hyvd ldhted kehittdméén
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tutkimuskohteena olleen organisaation tiedolla johtamista eteenpdin sekd verrata tuloksia
muihin vastaaviin organisaatioihin. Tutkimuksessa oli edustettuna neljd johtotason henkil6a
ja viisi operatiivisen tason tyontekijdd. Jatkossa olisi hyvé kattavammin selvittdd kohdeor-
ganisaation operatiivisen tason tyontekijoiden tiedolla johtamista ja miten he hyddyntéavét
konkreettisesti tietoa tydssdédn ja padtoksenteossaan. Télloin tulisi laajempi ymmaérrys esi-
merkiksi henkildston tietoprosesseihin sitoutumisesta. Lisédksi tutkimuskohteena olevan or-
ganisaation tulevaisuuden kannalta, organisaation tulisi kartoittaa aineettoman padomansa
eli inhimillinen pddomansa, rakennepddomansa ja suhdepddomansa. Nédin organisaation olisi
mahdollista paremmin hahmottaa koko organisaation kadytdssi oleva tieto ja osaaminen seka
sithen liittyvit resurssit ja ylipdénsd johtaa omaa aineetonta padomaansa. Tehokas aineetto-
man pddoman johtaminen tukisi organisaation toimintaa ja mahdollistaisi jatkossa alueelli-

sesti vaikuttavan toiminnan.
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Liite 1- Haastattelukysymykset operatiivinen johto

1. Miki on nimesi ja roolisi sekd vastuusi organisaatiossa?

2. Oletko kuullut kisitteestd tiedolla johtaminen? Mité se mielestdsi tarkoittaa?
3. Mitd tarkoittaa operatiivinen johtaminen?

4. Mika on tiedolla johtamisen rooli organisaation operatiivisessa johtamisessa?
5. Miten tiedolla johtaminen on organisoitu?

6. Miten tiedolla johtaminen nékyy organisaation paivittidisessd ty0ssd?

7. Kuka on vastuussa tiedon luomisesta ja hankkimisesta?

8. Misti tietoldhteistd tietoa hankitaan?

9. Mité jarjestelmid organisaatiossasi kdytetddn tiedon tuottamiseen sekd hankkimi-

seen?
10. Miten tietoa tallennetaan organisaatiossasi?
11. Mitéd jérjestelmid kdytetdén tiedon tallentamiseen?
12. Miten organisaatiossasi jaetaan tietoa?
13. Mitd jérjestelmid organisaatiossasi kdytetddn tiedon jakamiseen?
14. Miten hyddynnat tietoa operatiivisessa johtamisessasi?
15. Mité jérjestelmid organisaatiossasi kdytetddn tiedon hyodyntdmisessa?
16. Miten tehtyjd pddtoksid seurataan ja mitataan?
17. Onko sinulta jossain paidtoksentekotilanteessa puuttunut jotain olennaista tietoa?
18. Miten organisaatiosi tukee tiedon jakamista ja hyodyntdmisti?
19. Miten kehittéisit organisaatiosi tiedolla johtamista?

20. Avoin kysymys; mitd haluaisit viela kertoa tiedolla johtamisesta?



Liite 2 - Haastattelukysymykset operatiiviset tyontekijéat

1. Mika on nimesi ja roolisi sekd vastuusi organisaatiossa?

2. Oletko kuullut késitteesta tiedolla johtaminen? Mité se mielestdsi tarkoittaa?

3. Miten hankit péivittiisessd ty0ssdsi tarvitsemasi tiedon?

4. Miti jarjestelmid kéytdt tiedon tuottamisessa sekd hankinnassa?

5. Miten tallennat tietoa péivittdisessd tydssisi?

6. Mité jarjestelmid kaytit tiedon tallentamiseen?

7. Miten jaat tietoa péivittdisessd tyOssisi?

8. Mitd jarjestelmid kaytét tiedon jakamiseen?

9. Miten hyddynnit tietoa tyossési?

10. Mité jarjestelmid kaytdt tiedon hyodyntdmiseen?

11. Miten organisaatiosi tukee tiedon jakamista ja hyodyntdmista?

12. Onko sinulta jossain paitoksentekotilanteessa puuttunut jotain olennaista tietoa?

13. Miten kehittéisit organisaatiosi tiedolla johtamista?

14. Avoin kysymys; mité haluaisit vield kertoa tiedolla johtamisesta?



