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Kasitteena tieto on laaja ja moniulotteinen kasite, jota voidaan tarkastella tietopaa-
oman, tiedon tasojen ja ominaisuuksien tai hyédyntadmisen nakokulmasta. Organi-
saatiot ovat pitkdan olleet tietoisia tiedon merkityksesta ja sen tarkeydesta heidan
toiminnalleen ja kilpailukyvylle. Organisaatioiden oman dynamiikan vahva asema,
palveluketjut ja pitkalle viety erikoistuminen rakentavat organisaatioiden kompleksi-
suutta siséaltapain. Tiedon monimuotoisuus ja maara aiheuttavat tiedonhallinnallisia
haasteita ja muuttavat organisaatioiden toimintaymparistdja monimutkaisemmaksi

Taman tutkielman pohdinnat perustuvat Tietoperustaisen arvonluonnin tarkasteluun
paatoksenteossa. Tutkielmassa tarkastellaan tiedon hyddyntamisen ja ymmartami-
sen asemointiin kompleksisessa toimintaymparistossa. Organisaatiolla tarkoitetaan
tassa tutkielmassa laajasti eri muotoisia organisaatioita, seké julkisia etta yksityisia.
Organisaatio nahdaan tutkielmassa inhimillisten toimijoiden pysyvana vuorovaiku-
tusverkostona. Verkosto toimii tavoitellakseen yhteistd paddmaaréaéd ollen samalla
vuorovaikutuksessa ulkoisen ympariston kanssa.

Tama tutkielma toteutettiin kvalitatiivisella menetelmalla. Haastatteluaineisto perus-
tuu organisaatioiden haastatteluun, joiden avulla pyritdan rakentamaan nakemysta
siitd, miten organisaatio sopeutuu tiedolla johtamiseen ja ymmartda arvonluontilo-
giilkan omassa toiminnassa. Tutkielma pyrkii Ioytamaéan vastauksen, kuinka organi-
saatioiden tulisi kehittd& tietoperustaista arvonluonti ja kuinka muuttuvat toimin-
taymparisto siihen vaikuttaa.

Tama tutkielma osoittaa tiedon merkitykset mutta osaltaan haastaa kirjallisuutta ja
organisaatioita laajempaan ja monimuotoisempaan tiedon hyédyntamiseen.
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As a concept, information is a broad and multidimensional concept that can be
viewed from the perspective of knowledge capital, levels and properties of infor-
mation, or utilization. Organizations have long been aware of the importance of
knowledge and its importance to their operations and competitiveness. The strong
position of organizations' own dynamics, service chains and advanced specializa-
tion build the complexity of organizations from within. The diversity and amount of
information poses information management challenges and makes the operating
environments of organizations more complex.

The reflections in this dissertation are based on an examination of knowledge-
based value creation in decision-making. The dissertation examines the position-
ing of information utilization and understanding in a complex operating environ-
ment. In this dissertation, organization refers to organizations of a wide variety of
forms, both public and private. The organization is seen in the dissertation as a
permanent network of interactions between human actors. The network works to
pursue a common goal while interacting with the external environment.

This dissertation was carried out using a qualitative method. The interview material
is based on interviews with organizations, which aim to build an insight into how
the organization adapts to information management and understands the value
creation logic in its own operations. The dissertation seeks to find an answer to
how organizations should develop knowledge-based value creation and how the
changing operating environment affects it.

This dissertation demonstrates the meanings of knowledge but contributes to chal-
lenging the literature and organizations to a broader and more diverse use of
knowledge.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Organisaatiot ovat pitkaan olleet tietoisia tiedon merkityksesta ja sen tarkeydesta
heidan toiminnalleen ja kilpailukyvylle. Tiedon tehokas hyddyntaminen ja sita kautta
organisaation padoman kasvattaminen tiedolla on mahdollistanut organisaatioiden
suoritus- ja kilpailukyvyn kehittymisen. Ulkoisen tiedon hankinta yhdessa siséisen
padoman kanssa parantaa my0s organisaatioiden toiminta- ja innovaatiokehitta-
mista. Yhteiskunnallisella tasolla tietointensiivisen toiminnan tuotokset palveluiden
ja tavaroiden tuottamisessa ovat nykyaan suurempia kuin paaoma- ja tyévoimain-
tensiivisyyden (Starbuck 1992, 14). Tietointensiivinen toiminta voidaan maéaaritella
organisaation tavaksi tarjota kehittynytta tietoa tai tietopohjaisia tuotteita (Alvesson
2004, 17).

Taman tutkielman tarkoitus on kriittisesti tarkastella tietojohtamisen perusteorioita
ja kaytantoja organisaation tietoperustaisen arvonluonnin ja paatoksenteon edista-
miseksi, seka tarjota ajatuksia tietojohtamisen tutkimuksen ja kaytannon eteenpain-
viemiseksi. Tutkielmassa tarkastellaan organisaatioiden vaativien toimintoymparis-
téjen ja niiden vaikuttavuuden korostumista osana toiminnan tietotarpeen muodos-
tumista. Tiedon merkitys ja vaatimukset korostuvat organisaatioiden toiminnassa, ja
samalla tiedon joustavuuden ja dynaamisuuden vaatimusten ndhdéaén kasvavan tu-
levaisuudessa. Organisaatiorajojen, rakenteiden ja tietojohtamisen kaytantoja ja
merkitysta tulee tarkastella uudelleen. Rajoittavatko nykyiset kaytannot ja teoriat or-
ganisaation kykya havaita tietoperustaista arvonluontia? Tulisiko ajattelumallia laa-

jentaa?

Organisaatioiden oman dynamiikan vahva asema, palveluketjut ja pitkalle viety eri-
koistuminen rakentavat organisaatioiden kompleksisuutta sisaltapain. Tiedon moni-
muotoisuus ja maara aiheuttavat tiedonhallinnallisia haasteita ja muuttavat organi-
saatioiden toimintaymparist6jd monimutkaisemmaksi. Ta&man aiheuttaa organisaa-
tioille ongelmia hyddyntéa tiedon vipuvaikutusta tietoon, seka linkittaa sita tietojoh-

tamisen ja tiedolla johtamisen kaytantoihin (Sumbal et al. 2017, 181).



Tama haastavaa organisaatioiden arvonluonnin periaatteet ja kaytannot tulevaisuu-
dessa. Tietoperustainen arvonluonti ja paatoksentekokyky edellyttavéat organisaa-
tion tietoista ja tavoitteellista pyrkimysta toteuttaa arvokkaasi koettua toimintaa tie-
topaaoman systemaattisella kehittamisella. Organisaatioiden kyvykkyys ja mahdol-

lisuudet hallita ja johtaa tietoa ovat koetuksella.

Taman tutkimuksen keskeinen tavoite on pohtia tietojohtamisen keskeisten teorioi-
den merkitys ja I6ytaa niiden vaikuttavuus muuttuvassa toimintaymparistosséa. Kan-
gas et al. (2019, 7) mukaan maailma muuttuu nopeasti. Kestavien olosuhteiden luo-
minen liiketoiminnalliselle kehittamiselle on ilmid, jonka ratkaiseminen ei voi perus-
tua yksinkertaiseen johtamis- ja toimintamalliin. Tulevaisuuden ratkaisut venyttavat
useita raja-alueita ja sisaltavat dynaamisia ja avoimia komponentteja. Téllaisia mo-
nimutkaisia ymparistéja kuvaa epaselvyys ja epavarmuus. Organisaation kyky
omaksua ja kayttaa erilaisia tietoléhteitd korostuu, kun luodaan kasitys olemassa
olevasta tilanteesta. Tiedon tulee olla avointa ymparistolle, ja organisaatioiden tulee

ajatella yli perinteisen instituutionaalisten- ja organisaatiorajojen.

1.2 Tutkimusnadkokulma ja rajaukset

Tutkimusnakdkulmana on tietoperustainen arvonluonti ja paatoksenteko. Toimin-
taympariston merkitys on muodostaa organisaatioille sen hetkiset resurssit, vaati-
mukset ja kaytannot. Nama mahdollistavat tietoperustaisen arvonluonnin ja tehok-
kaamman paatoksenteon. Monimutkaisten ja laajojen ongelmien ratkaiseminen
edellyttaa dialogisempaa nakdkulmaa tietoon ja sen hallintaan organisaation toimin-
taymparistossa. Tiedon hajanaisuus ja paatoksenteon hektisyys vaikeuttavat p&aa-
toksentekoa ja tiedolla johtamista. Tiedon ja paatdksenteon valinen vuorovaikutus
on riippuvainen organisaation toimintaymparistdsta ja sen tehokkaasta strategisesta

hyodyntamisesta.

Kasitteena organisaation toimintaymparistd on moniulotteinen ja laaja. Se sisaltaa
kaikki ne tekijat, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan ja kehitykseen (Laama-
nen et al. 2005, 66). Toimintaymparist6 vaikuttaa keskeisesti siihen, mita tietoa toi-
minta tarvitsee ja mité se tuottaa. Toimintaymparistdéa voidaan pitdé jatkuvan muu-

toksen kohteena, johon organisaation on sopeuduttava (Kotler & Keller 2006, 24.).



Taman tutkimuksen paakasitteet ja niitd tukevat alakasitteet ovat esitetty seuraa-

vassa kuviossa.

Toimintamalli ja
strategia

Painottavat tiedon hyddyntamista ja ymmarrysta

l

Organisaatio

Tiedon ominaisuudet
ja kehittdminen

Edellyttaa

Tieto = Tulevaisuus

Sopeutuminen,
ennakointi ja
arvolonluontilogiikan
ymmartaminen

Tietoperustainen arvonluanti

Aineettontapddomaa

Vaikuttavuus ja sopeutuvuus

Emergentti kehitys,
kompleksinen
toimintaympaéristo

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen asetelma

Kuviossa 1 on muodostettu tutkimuksen teoreettinen asetelma. Asetelman |ahto-
kohtana on ndkemys tietoperustaisesta arvonluonnista, joka yhdistaa organisaatioi-
den strategian ja toimintamallin seka niiden sopeutumisen toimintaymparistén muu-
toksiin ja kehitykseen. Tama muodostaa merkittdvan haasteen organisaatiolle so-
vittaa toimintansa ja toimintaymparistonsa yhteen niin, etta strategia pystytaan to-

teuttamaan kannattavasti (Laamanen et al. 2005, 112).

Aineetonta padaomaa tarkastellaan strategisesta ndkdkulmasta. Se voidaan nahda
organisaation resurssina, jolla se sopeuttaa, ennakoi ja kehittda muutosvalmiutta.
Tietoperustaisen arvonluonnin edellytykset perustuvat aineettomaan paaomaan.
Organisaatio pyrkii aktiivisesti hankkimaan tietoa ja tyydyttaman tietotarvetta (Choo
1997, 8). Tiedon ominaisuuksien ja kehittamisen tarpeet ovat moninaiset, ja tieto-
tarpeet itsestddn ovat satunnaisia, dynaamisia ja monitahoisia. Organisaation paa-
toksenteko perustuu kykyyn kerata ja siirtaa tietoa organisaation rakenteista paa-
toksentekoon. (Barney 1991, 120).



Strategiseen paattksentekoon vaikuttavat niin sisaiset kuin ulkoiset tekijat. Organi-
saatiot toimivat digitaalisten teknologioiden kyllastamassa toimintaymparistossa ja
maailmassa. Toimintaympariston sulautetut ydintuotteet, palvelut ja toiminnot tuot-
tavat suuren maaran tietoa. Fundamentaalisesti digitaalisuus perustuu uudelleen
ohjelmoitavuuteen ja tiedon homogeenisuuteen. Tietoja toiminta muodostavat avoi-
men ja joustavan ympariston, joka on luontaisesti muuttuva, dynaamisesti muokat-
tava seka kayttajalahtdinen (Yoo et al. 2012, 1398-1399). Toimintaympaéristo ei ole
pysya ja stabiili vaan jatkuvassa muutoksessa, ja sen vaikutukset organisaation toi-

mintaan voivat olla aktiivisia tai passiivisia (Kotler & Keller 2006, 24).

Organisaatioiden tietoperustaisen toiminnan olettamus ja kaytannot perustuvat sii-
hen, ettd maailmassa vallitsee tietty m&ara ennustettavuus ja jarjestysta. Tama olet-
tamus alleviivaa nakemysté tiedon hallinnasta ja kannustaa yksinkertaistamaan toi-

mintaan vaikuttavia olosuhteita (Snowden & Boone 2007, 1).

Tutkielman aihe ja kokonaisuus on laaja ja haasteellinen. Tutkimuksen kohteena
tietoperustainen arvonluonti ja paatoksenteko on uudehko johtamisen osa-alue (Lai-
honen et al. 2013). Perustuen aiheen laajuuteen on tutkielma ja sen menetelmat
rajattu Hirsjarven et al. (2003, 72) esittdman rajaustarpeiden mukaisesti. Rajaustar-
peiden mukaan tutkimusmenetelméksi valittiin laadullinen tutkimus, joka muokkau-
tui tutkimuksen edetessa. Lisdksi tutkielman maaritys tiedosta rajattiin koskemaan
koneluettavaa informaatiota. Koneluettava informaatio on jasennettya ja ryhmiteltya
tietoa, jota voidaan analysoida ja esittdd ymmarrettavasti (Dixon 2000, 13). Toi-
saalta vastaanottajan ja tiedon hyddyntajan voidaan olettaa havaitsevan tai ei-ha-
vaitsevan tiedon sisaltamé informaatio, mutta informaatio voidaan kasitella auto-
maattisesti. Tallainen tieto voidaan paremmin sitoa, ja sité voidaan tarkastella tieto-
perustaisen arvonluonnin ja paatoksenteon kannalta. Samalla sita voidaan arvioida

paremmin osana organisaation prosesseja, ohjeita ja kaytantoja.

Tietojohtaminen ja tiedolla johtaminen rajataan koskemaan paatoksentekoa, jonka

tarkoitus on toimintaymparistbn ymmartaminen ja organisaation toiminnan kehitta-



minen tiedon avulla. Paatoksenteossa korostuvat toimintatavat, joiden avulla orga-
nisaatiot pyrkivat ymmartamaan asioita, luomaan uutta tietoa ja tekemaan paatok-

sia.
1.3 Tutkimuskysymys ja sen tavoitteet

Taman tutkielman pohdinnat perustuvat 1. Tietoperustaisen arvonluonnin tarkaste-
luun paatdksenteossa, 2. Tietoperustaisen arvonluonnin edellytyksiin ja niiden kes-
keisiin teorioihin seka 3. Organisaation tiedon hyddyntdmisen ja ymmartamisen
asemointiin kompleksisessa toimintaymparistéssa. Tutkimuksen tavoitteena on tar-
kastella keskeisten tietojohtamisen kaytantdjen ja teorioiden paikkansapitavyytta
tietoperustaisen arvoluonnin osalta muuttuvassa ja kompleksisessa toimintaympéa-

ristossa.

Tutkielman tarkoitus on tuoda ymmarrysta siihen, miten organisaatio sopeutuu tie-
dolla johtamiseen ja ymmartaa arvonluontilogiikan omassa toiminnassa. Tutkimuk-
sessa pyritaan lIoytdmaan vastaus kysymykseen Kuinka organisaatioiden tulee ke-
hittd& tietoperustaista arvonluontia ja paatoksentekoa muuttuvassa toimintaympéa-
ristossa? Kysymysasettelun tarkoitus on suhtautua kriittisesti olemassa olevaan
teoriaan tietoperustaisesta arvonluonnista ja samalla tarkastella empiirisesti organi-

saatioiden ndkemysta toimintaymparistosta.

Paakysymyksen tueksi erotetaan joukko kysymyksia, joiden avulla pyritaan tarken-
tamaan ja selventamaan varsinaista paakysymysta. Tutkimuksen alakysymyksiksi

on valittu seuraavat kysymykset:

e Tunnistetaanko organisaatioissa tietoperustainen arvonluonti ja sen merkitys
toiminnan kehittdmisessa? Miten se ilmenee?

e Mista koostuu organisaation kyvykkyys tietoperustaiseen arvonluontiin ja
mitka ovat tavat hallita ja kehittaa sita?

e Mitka ovat organisaation osalta tiedon tarkeimmat ominaisuudet tietoperus-
taisen arvonluonnin ja paatoksenteon osalta?

e Kuinka organisaatiot tunnistavat ja kokevat toimintaympariston? Tunnista-

vatko ne muutosta siina?
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Alakysymyksien avulla on tarkoitus muodostaa ndkemys organisaatioiden nykyti-
lasta ja tavoitetilasta tietoperusteisen arvonluonnin osalta. Samalla kysymysten
avulla pohditaan, kuinka nykyiset tietoperusteisen arvonluonnin ja paatoksenteon
teoriat toimivat. Organisaation kilpailuedulle ja paatoksenteolle olennaista on tiedon
organisaation sisainen toistaminen ja tehokas sisainen levittdminen (Lonnqvist et al.
2005, 85-86). Tietoperustainen ndkemys on perustunut siihen, etta arvokas tieto
sijaitsee ennen kaikkea ihmisessa. Organisaation ja tiedonhallinnan tehtava on
koordinoida ja hallita tiedosta tuotteita ja palveluita (Grant 1996, 109). Tulevaisuu-
den ennakoimista ja tietoa osana aineetonta padaomaa seka sen edellytyksia tieto-
perustaiselle arvonluonnille ja paatoksenteolle tulee arvioida sopeutumisen ja tie-
don ymmartamisen nakokulmasta. Ymmarretaanko arvonluontilogiikkaa organisaa-

tioissa, ja kuinka sita tulisi Iahestya tulevaisuudessa?
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2 TEOREETTINEN TAUSTA

Taman tutkielman teoreettinen tarkastelu perustuu tietoperusteiseen arvonluontiin
seka eri teoreettisiin ndkokulmin tiedon arvonluonnista. Tassé luvussa tarkastellaan
keskeisia teorioita niin tietoperustaisuuden edellytyksista kuin toimintamalleista. Li-
saksi tarkastellaan organisaatioiden toimintaymparistda ja tietoperustaisen arvon-

luonnin sopeutumista muutokseen ja sen vaatimuksiin.

Ensimmaisessa alaluvussa tarkastellaan organisaatioiden tietoperustaisen arvon-
luonnin edellytyksia. Tietoperustaisuus perustuu resurssi- ja tietoperustaiseen ajat-
teluun. Arvonluonnin edellytyksena ja yhtené keskeisena resurssina ovat aineeton
padoma ja tietoresurssit. Kasitteena tieto on laaja ja moniulotteinen kasite, jota voi-
daan tarkastella tietopddoman, tiedon tasojen ja ominaisuuksien tai hyédyntamisen

nakokulmasta.

Aineettoman p&&oman ja tiedon lisdksi tdssa luvussa tarkastellaan organisaatiota
ja sen toimintaymparistéa. Organisaatioiden toimintaymparistot ovat laajoja ja mo-
niulotteisia. Ne sisaltavat kaikki organisaatioiden ulkopuoliset tekijat, jotka vaikutta-
vat organisaation toimintaan (Laamanen et al. 2005, 66). Digitalisoituvassa ympa-
ristdssa aineettomien resurssien merkitys korostuu. Arvon tunnistaminen ja mittaa-

minen ovat keskeisia tekijoita arvonluonnin ymmartamisessa.

Neljannessa alaluvussa tarkastellaan paatoksentekoon liittyvia teorioita. Paatok-
sentekoa voidaan pitédé osana tiedolla johtamisen kyvykkyytta. Se on tilanne, jossa
organisaatioiden odotetaan valitsevan ja paattavan toimintatapansa. Rationaaliseen
paatoksentekoon kuuluu eri vaihtoehtojen tunnistaminen ja lopputulosten ennusta-
minen. Naiden perusteella tuloksia arvioidaan mieltymyksien ja tavoitteiden mukai-
sesti (Choo 2001, 199).

Teorialuvun lopuksi esitetaan yhteenveto tietoperustaisesta arvonluonnista ja sen
merkityksesta. Tarkoitus on muodostaa kokonaiskuva keskeisten tietoperustaisen
arvonluonnin teorioiden sisallosta ja niiden vaikutuksesta organisaatioiden toimin-

taan ja arvonluontiin.
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2.1 Organisaation tietopddoma

Aineeton paaoma voidaan maaritella monella eri tavalla. Siitd voidaan kayttaa useita
nimityksia, joiden avulla viitataan sen ominaisuuksiin. Yhteistd maaritelmille ja nimi-
tyksille on se, etta aineeton padoma on abstraktia ja ndkymaéaténta (Lonngvist et al.
2005). Sitd voidaan hyddyntaa eri tarkoituksissa samanaikaisesti, ja sen omista-
juussuhteet on vaikea maarittda (Lonnqvist et al. 2005). Tassé tutkielmassa kayte-
tdan aineettomasta pddomasta nimitysta tietopaaoma, jolla viitataan nakékulmaan

tiedosta paaomaresurssina ja sen voimavaroihin ja ominaisuuksiin.

Organisaatioiden tietopadaoma toimii arvonluonnin lahteend, ja se on suoraan riip-
puvainen organisaatioiden strategioista ja tavoitteista. Organisaation ja sen raken-
teiden tehtava on pelkistetysti koordinoida ja kontrolloida toimintaa. Toiminta sisal-
taa ne tekijat ja resurssit, jotka mahdollistavat toiminnan yhteensovittamisen toimin-
taympariston kanssa. Tietoperustaisen arvonluonnin nadkdkulmasta organisaation
ensisijainen rooli on integroida asiantuntijoiden tieto tavaroiksi ja palveluiksi. Hallin-
nan tehtdva on varmistaa tiedon perustaminen ja hankkiminen seké koordinoida tie-
don integraatiota. Organisaation paatoksentekopotentiaali perustuu kyvykkyyteen
kerata ja siirtda tietoa organisaation rakenteista paatoksentekoon (Barney 1991,
120).

Edella on kuvattu resurssiperustainen ajattelu, jossa organisaation toimintatehok-
kuus ja kilpailuetu maaraytyvat sen hallussa olevien resurssien mukaan. Tietopaa-
oma kasitteend on melko uusi. Keskustelu aineettomasta- ja tietopadomasta alkoi
1980- ja 90-luvuilla, talloin tietopadoman markkina-arvo alkoi kasvaa korkeammaksi

kuin organisaatioiden kirjanpidollinen arvo.

Merkittdva osa organisaatioiden markkina-arvosta muodostuu muusta kuin fyysi-
sista ja taloudellisista varoista. Tata ei-fyysista ja ei-taloudellista varallisuutta alettiin

kutsua aineettomaksi paaomaksi ja tietopddomaksi (Laihonen et al. 2013, 35).

Organisaation tietopddomaa voidaan tarkastella yrityksen nakdkulmasta keraanty-

neiden ja muodostuneiden tietovarantojen seka organisaatiorakenteen lapi kulke-
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vien tietovirtojen kautta (Stahle & Grénroos 1999, 74—75). Nama muodostavat toi-
mintamalleja ja kaytantoja, jossa keraantynyt tieto kiteytyy ja muodostaa tietoperus-
taista arvoa. Aineeton paaoma luo perustuksen tietoperustaiselle arvonluonnille ja
paatoksenteolle. Toisaalta johtamisen kohteena se muodostuu nakymattomista ja
vaikeasti maariteltavista ilmioista (Laihonen et al. 2013, 35). Tietopadoman resurssit
voivat olla varastoituna organisaatioon eli staattisia, tai toisaalta ne voivat olla jat-
kuvasti kehittyvia eli dynaamisia. Toisaalta tietopaaomaa voidaan tarkastella yksil6-
tai organisaatiotasoisesti (L6nnqvist et al. 2005, 56).

Tietopadaoman staattista luonnetta voidaan lahestya tietojohtamisen tiedonhallinnal-
lisesta nakokulmasta. Se on rinnastettavissa organisaatioiden perinteisiin toimintoi-
hin, joiden tarkoitus on tuottaa ja jakaa tietoa. Siina tietoperustainen arvonluonnin
tarkoitus on kerata ja varastoida tietoa. Nakokulma perustuu vahvasti olettamuk-
seen, jonka mukaan organisaation strategisten resurssien kuten tiedon tulee perus-
tua heterogeenisyyteen ja pysyvyyteen. Organisaation keskeinen tehtdva on jakaa
tietoresursseja lapi organisaation ja sitd kautta muodostaa kilpailuetua. Keskeisim-
mat resurssin ominaisuudet perustuvat pddoman arvokkuuteen ja harvinaisuuteen

seka vaikeuteen kopioida ja korvata sita.

Organisaation kestava kilpailuetu muodostuu sisdisten voimavarojen hyddyntami-
sestd ulkoisten mahdollisuuksien rajoissa. Organisaatiot pyrkivat neutralisoimaan
ulkoisia uhkia ja valttamaan omia sisaisia heikkouksiaan (Barney 1991, 99). Tiedon
ja informaation maaran kasvaessa organisaatiot joutuvat maarittamaan kaytantoja
ja malleja resurssien, kuten tiedon, laadun ja oikeellisuuden varmistamiseksi. Liike-
toiminnan kannalta kriittisesta informaatiosta on muodostettu ydintietoa, kun toi-
saalta tapahtuma- ja transaktiotietoa ei pystytd hyddyntdmaan riittavan laajasti (Lai-
honen et al. 2013, 20).

Staattinen tietopddoma ja tiedonhallinnan ajattelumalli perustuvat ndkemykseen or-
ganisatorisesta muistista. Tutkimuskirjallisuudessa viitataan tiedon ominaisuuksiin,
jotka ovat merkityksellisia arvon hyddyntamisessa yrityksen sisalla (Grant 1996,

110). Organisatorinen muisti voidaan maarittaa tallennuspaikaksi, jonka avulla hal-
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litaan, kaytetdan ja sailytetaan tietoa kilpailukyvyn yllapitamiseksi. Nama tallennus-
paikat ovat yksilot, kulttuurit, rakenteet ja valineet. Niiden katsotaan olevan kokonai-
suuksien sisaisia sailiditd ja muuntumisprosesseja. Muuntumisprosessit, kuten tie-
donhallintaprosessit, ovat riippuvaisia olemasta olevasta tiedosta ja mahdollistavat

tietoperustaisen arvonluonnin.

Organisaatiomuisti on laaja kasite, eika koske ainoastaan fyysistd muistin ilmenty-
maa kuten asiakirjoja (Walsh & Ungson 1991, 64). Sita voidaan lahestya ratkaisuna
ongelmiin, jotka liittyvat tiedon sailyttamiseen ja hyddyntamiseen organisaatiossa
(Stein 1995, 19). Liséksi organisatorinen muisti integroituu organisaation johtami-
seen ja kaytantodihin maarittaen, hankkien ja sailyttaen tietoa yhdesséa organisaation
toiminnan kanssa (Jasimuddin et al. 2009, 265).

Organisatorinen muisti tukee organisaation toimintaa niin kaytannoéllisissa kuin ei-
kaytannollisissa rutiineissa. Se muodostuu yksildissa, teknisissa jarjestelmissa, kult-
tuurissa, tuotteissa, esineissa ja kaytannoissa sekd naiden kyvykkyydessa (Ja-
simuddin et al. 2009, 266). Organisaation muisti on dokumentin tuottamisen ja séi-
lyttamisen sekéa asiakirjojen kasittelyn muuttuvana mediana. Sita voidaan tarkastella
prosessien ja kaytantdjen vaikutuksien kautta, ja sen toiminta perustuu nykyiseen
ja menneeseen tietoon. Sen avulla organisaation tallennettua tietoa voidaan hyo-
dyntaa paatoksenteossa (Walsh, & Ungson, 1991, 61). Organisaation muistin mer-
Kitys on sailyttda ymmarrys organisaation toiminnasta (Schwartz & Cook 2002, 5—
6, 18). Muuttuvassa toimintaymparistdssa organisaatiot ja niiden tiedonhallintatoi-
minnot pyrkivat kontrolloimaan toiminnallisia riskeja. Tiedon kaytettavyys, saata-
vuus ja laatu pyritdan varmistamaan eri menetelmin. Esimerkiksi metatietojen avulla
organisaatiot muodostavat ja yllapitavat organisaatiomuistia, jonka avulla tiedon séi-

lyvyytta ja siirrettévyytta pyritdan varmistamaan (Valtonen et al. 2009, 16).

Tietopddoman dynaamista luonnetta voidaan lahestya tiedon hyédyntamisen ja uu-
den tiedon luomisen ndkdkulmasta. Ikujiro Nonaka (Nonaka 1994) lahestyy tieto-
padaomaa tiedon dynaamisen luonnin néakdkulmasta. Sen mukaan organisaatiot luo-
vat tietopddomaa SECI-mallin avulla, jossa tieto muodostuu hiljaisen ja eksplisiitti-

sen tiedon vuorovaikutuksessa. SECI-malli on vaiheittanen ja dynaaminen prosessi,
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jossa tieto kehittyy yksildista ja organisaation tehtava on ilmaista ja vahvistaa tietoa.
Malli tarkastelee tietopddomaa niin yksilon, organisaation kuin yhteison nakokul-
masta, jossa tiedon muodostuminen tapahtuu prosessissa spiraalimaisena jatku-
mona. Dynaamisen ominaisuuden tarkoitus on luoda uutta ja hy6dyntaa alyllista- ja
tietopddomaa muuttuvassa toimintaymparistossa. Tietoperustaisen teorian mukaan
organisaatiota voidaan kuvailla jarjestelmand, joka ratkaisee ongelmiaan uuden tie-

don ja tiedon hyédyntamisen avulla (Nonaka 1994, 14).

Tietopaaoman dynaamisuudella voidaan tarkoittaa organisaation kyvykkyytta uudis-
tua. Dynaaminen tietopddaoma voidaan tulkita (1) arvonluonnin prosessiksi, (2) akti-
viteeteiksi ja (3) muutoskyvyksi. Se kytkeytyy vahvasti tiedon syntyyn ja sosiaalisesti
rakennettuun prosessiin (Kianto 2007, 345). Tietoperustaisessa arvonluonnissa tie-
don dynaamisuus mahdollistaa tiedon tarkastelemisen tulevaisuuden tietotarpeiden
ja tietovirtojen nakdkulmasta. Tama taas mahdollistaa ja korostaa tietoisuutta tieto-
resurssien vaikuttavuudesta ja synergioista erityyppisten resurssien valilla (Kianto
2007, 353). Organisaation arvonluontilogiikan tulisi perustua suorituskyvyn ja re-
surssien yhdistamiseen ennemmin kuin staattisten tietoresurssien hallinnoimiseen.
Organisaation toiminnassa tiedon keraamisen ei tulisi olla itsetarkoitus, vaan keski-
dssa olisi tiedon kayttaja. Nain mahdollistettaisiin tiedon strateginen hyddyntadminen
tukemaan paatoksentekoa. Siind missé staattisessa tietopaaomassa maaritetaan
kaytantoja datan laadun ja oikeellisuuden takaamiseksi, dynaamisen tiedon kan-

nalta keskeista on uudistuminen ja luottamus.

2.1.1 Tieto

Nyky&éan tietoa pidetddn organisaation merkittdvana resurssina ja kehityskohteena.
Taustalla on vahva resurssipohjainen ajattelu, jossa organisaation kilpailukyky ja
tehokkuus maaraytyvat sen hallussa olevien resurssien mukaan (Laihonen et al.
2013, 24). Grantin mukaan tiedon maaritellaan muodostuvan yksiloista, ja organi-
saatioiden tehtava on koordinoida tiedosta syntyvia tuotteista ja palveluita (Grant
1996, 109). Nakemys korostaa yksilon ja organisaation merkitysta tietoperustaisen
arvonluonnissa. Taman perusteella on muodostunut joukko oletuksia koskien tietoa

sekd sen muodostamista ja hyddyntamista (Lonnqvist et al. 2005, 85-86).
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Tieto itsessddn on moniulotteinen ja laaja kasite. Hiljainen tieto perustuu yksiloon ja
on henkilokohtaista, se ilmenee hyddynnettdessa ja sovellettaessa (Grant 1996,
111). Eksplisiittinen tieto on systemaattista ja maariteltya tietoa. Sita voidaan kasi-
telld, dokumentoida ja jakaa (Nonaka & Takeutschi 1995, 59). Useissa tutkimuk-
sissa tieto jasennetaan ja maaritelladn hierakkisesti. Ajattelun takana on tiedon ar-
voketjunakemys, jossa datasta muodostuu informaatiota ja edelleen tietoa. Jokai-
sella edella mainitulla tiedon tasolla on erilainen ndkdkulma siséltoon, kaytettavyy-
teen ja tulkinnallisuuteen. Tulkinnallisuus on harvoin selvasti arvioitavissa (Alavi &
Leidner 2001, 110). Tiedon tasojen nakdkulma perustuu ndkemykseen, jossa data
on tosiasia ja informaatio nahdaan jalostettuna tai tulkintana. Toisaalta tieto on yk-
siléllinen informaatio, jota sulautetaan ja helpotetaan tietojohtamisen kaytantdjen
kautta.

Tiedon maarittaminen on haastavaa, varsinkin kun tarkastellaan tietoa johtamisen
ja tietoperustaisen arvonluonnin osalta. Nakemys tiedon tasoista data, informaatio,
tieto ja tietdmys on yleisesti hyvéaksytty tutkijoiden keskuudessa. Kuitenkaan tiedon
muunnoksen ei tarvitse tapahtua hierarkkisesti. Tiedon tasojen rakenne perustuu
samaan olemassaolon abstraktioon. Ne voivat ominaisuudeltaan olla joko hiljaista
tai eksplisiittista tietoa. Keskeista on niiden perustuminen muuntautumisprosessiin
(Faucher et al. 2008, 13). Tietoperustaisessa arvonluonnissa ja paatoksenteossa
data pidetaan olemassaolon perustasontulkintana. Informaatiota pidetaan merkityk-
sellisena tulkintana, ja tieto siséltaa merkityksen ja kasitteellistamisen. Yhdessa ne
muodostavat osan organisaation aineettomasta paaomasta, joka toimii tietoperus-

taisen arvonluonnin lahtékohtana.

Koneluettava tieto on tietoa, jota voidaan koneellisesti k&sitella. Tiedon koneluetta-
vuus tarkoittaa, etta sisaltd voidaan tarkastaa tai sitéa voidaan hyodynt&aé ohjelmiston
avulla. Koneluettavuus liittyy datasta tehtyyn tietomallin tietosisaltoon, jota voidaan
hyddyntaa suoraan ohjelmistojen valilla. Tietomalli maarittaa, millaisia rakenteita tie-
tosisalto voi siséltda ja millaisia yhteyksia niiden valille voidaan muodostaa. Kone-
luettavaa tietoa kutsutaan usein strukturoiduksi eli jAsennellyksi tiedoksi. Dataan lii-

tetdan metatietojen avulla maaritetty rakenne, joka helpottaa sen kasittelya.
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Tietojarjestelmiin tallennettuun rakenteelliseen tietoon ei liity monitulkinnallisuutta.
Rakenteet ja tietosisallot ja niiden valiset tietosuhteet ovat yksiselitteisid, ja néin ol-
len niiden kasittely voidaan automatisoida hytdyntaen teknologiaa (Salmela 2008).

Rakenteelliseen tiedonhallintaan ja sen tekniikoihin liittyy usein eri menetelmia, tie-
tokantoja, ohjelmointikielia sekéa tietojen kasitteiden luokitteluja. Nama mahdollista-
vat tiedon eri luokittelu-, haku- ja tallennustekniikat. Menetelmat mahdollistavat tie-
don siirtymisen ja yhdistdmisen ja sitd kautta informaation muodostamisen ja sen
kontrolloimisen. Tiedon rakenteellisuus ja siihen perustuvat luokittelu tarjoaa yh-
dessa tietotekniikan kanssa mahdollisuuden asiantuntijaorganisaatiolle sisaistaa

data toiminnan kehittamisen tueksi.

2.2 Tietoperustainen arvonluonti

Tietotoperustainen arvonluonti ja sen prosessit ovat moninaiset, ja niitd voidaan |a-
hestya useammasta nakdkulmasta. Organisaation suorituskyky on riippuvainen
siitd, kuinka se hallitsee ja lisaa ymmarrysta tulevaisuuden tarpeista ja ymparistosta.
Tieto on resurssi, jota on vaikea kopioida, ja sitd voidaan pitaa ainutlaatuisena. Tie-
toa hyddyntavat prosessijarjestelma ovat kiintedsti yhteydesséa organisaation muo-
dolliseen ja epamuodolliseen paatoksentekoprosessiin, mika mahdollistaa potenti-
aalisen kilpailuedun muodostamisen (Barney 1991, 114). Toisaalta tiedon arvo rea-
lisoituu sitd hyddynnettéessa ja jaettaessa. Taman nakokulman mukaan organisaa-
tio voidaan nahda tietoa kayttavana jarjestelmana, jonka lahtokohtainen tarve on
ymmartaa toimintaymparistéa. Organisaation tiedon hyddyntaminen perustuu asioi-
den ymmartamiseen, uuden tiedon luomiseen ja paatdksentekoon (Choo 1996, 5).
Taman luvun tarkoitus on pyrkia esittdmaan teorioita ja kaytantoja siihen, kuinka
organisaatiot voivat kehittdda omaa toimintaansa ja sita kautta kilpailukykyaan tieto-

perustaisen arvonluonnin avulla.

Tietoperustaisen arvonluonnin perusta on resurssipohjaisessa ajattelussa, ja sen
lahtékohta perustuu kestavan kilpailuedun tekijéihin. Lahtokohtana on strategisen
johtamisen nédkemys ja olettamus heterogeenisesti jakautuvista resursseista orga-
nisaation sisalla (Barney 1991, 99). Resurssipohjainen nédkemys perustuu organi-

saation sisaisten resurssien kuten tiedon puutteiden ja edellytyksien analysointiin
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kilpailukyvyn osalta. Resurssiperustaista mallia voidaan laajentaa nakemyksella
siita, etta sisaiset edellytykset syntyvat ympariston mahdollisuuksien kautta. Toi-
saalta ulkoisten mahdollisuuksien rinnalla ovat ulkoiset uhat (Barney 1991, 99).
Tasta muodostunut viitekehys on toiminut resurssipohjaisen arvonluonnin lahtokoh-
tana.

Organisaation toiminta Toimintaympéristt

Mahdollisuus ja uhat koskien
kilpailukykya yllapitavaa resurssia

Sisaisen toiminnan vahvuus ja
heikkous koskien sen resursseja

l l

Resurssiperustainen malli Ymparistén vaikuttavuusmalli

Kuvio 2. Resurssi- ja ymparistoperustaisen vaikuttavuuden ja suhteen kuvaaminen

(mukaillen Barney 1991)

Kuvio 2 osoittaa, kuinka organisaatiot tarkastelevat ulkoisen toimintaympariston uh-
kia ja mahdollisuuksia omien resurssiensa kautta. Mallin perusteella niiden organi-
saatioiden, joilla on yhtendiset strategiset tavoitteet resursseille niin sisdisesti kuin
ulkoisesti, voivat resurssejaan kontrolloida menestyksekkaasti. Toisaalta kontrol-
loinnin ja resurssin liikuttamista organisaation ja toimintaympariston valilla ei voida
toteuttaa taydellisend, ei vaikka yhtenaisyys olisi suuri (Barney 1991, 101). Resurs-
siperustainen ndkemys pyrkii tapaan hallita ja hankki laajat tietovarannot, joilla voi-
taisiin varmistaa mahdollisimman yhtendinen siséinen resurssikapasiteetti, joka
vastaisi ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia. Tietoperustainen arvonluonti on yhta kuin
organisaation omistama informaatio ja kyvykkyys hyoédyntaa sita ulkoisiin mahdolli-

suuksiin.



19

Tietoresurssien hankkimisen lisaksi tietoperustaisuus voidaan nahda toimintana ja
kyvykkyytena hankkia, luoda, tutkia ja kehittdd uutta tietoa aktiivisesti (Nonaka
1994, 32). Strategisesta ndkdkulmasta organisaatioiden toimintatehokkuus ja kilpai-
luetu maaraytyvat sen hallussa olevien resurssien ja niiden kehittamisen mukai-
sesti. Organisaatio voidaan nahda tietoa hyddyntavana jarjestelmana. Sen toiminta
on luonnostaa epaselvaé ja perustuu tietoon, joka taas perustuu takautuviin ratio-
naalisiin toimintoihin ja niiden vuorovaikutukseen (Choo 1997, 4). Tiedon luominen
ja sen prosessi voidaan esittaa jatkuvana vuoropuheluna hiljaisen ja eksplisiittisen
tiedon valilla. Koska tieto kehittyy yksildistd, organisaation kriittinen rooli mahdollis-
taa tiedon yhdistymisen ja vahvistumiselle yksiléiden, ryhmien ja organisaation si-
salla.

Tietoperustaiseen teoriaan liittyva tutkimuskirjallisuus on keskittynyt tiedon hyoédyn-
tamiseen ennemmin kuin sen luomiseen. Liséksi tietoperusteinen toiminta on kes-
Kittynyt asiantuntijoiden tiedon sopeuttamiseen organisaatioiden jasenille. Tietope-
rustainen nakemys on perustunut siihen, etta tieto on ihmisessa, ja organisaation
johdon ja tiedonhallinnan tehtava on koordinoida tiedosta tuotteita ja palveluita

(Grant 1996, 109). Tieto on resurssi, joka on sidottu organisaatioon ja ihmisiin.

Siind missa resurssiperustainen arvonluonti on pyrkinyt selittdmaan kuinka organi-
saation sisaisen tietoresurssin ainutlaatuisuus mahdollistaa kilpailuedun. Tietope-
rustaisessa toiminnassa korostuvat organisaation tavat jalostaa ja hyddyntaa tietoa
johtamisen tueksi (Laihonen et al. 2013, 32). Davenportin ja Prusakin (1998) mu-
kaan suurin osa organisaatioiden tiedolla johtamisen projekteista pyrkii (1) muodos-
tamaan tiedosta nakyvaa ja maarittamaan sen roolia organisaatiossa, (2) kehitta-
maan tietointensiivista kulttuuria rohkaisemalla yhdistamaan ja jakamaan tietoa
seka (3) rakentamaan tietoinfrastruktuuria, ei ainoastaan teknisia jarjestelmia vaan

yhdistamaan ajan, paikan ja ihmiset (Davenport & Prusak 1998, 45).

Tietoperustainen arvonluonti voidaan nahda prosesseina, joihin liittyy suuret maarat
toimintoja. Toimintoja tukemaan organisaatiot ovat rakentaneet ja hankkineet eri-

naisia tietojarjestelmia. Naiden tietojarjestelmien rooli ja tehtava on automatisoida
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ja tukea toimintoja niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Toimintojen automatisointi
seka tukeminen edellyttavat kuitenkin ymmarrysta tiedon luonteesta ja sen ominai-
suuksista organisaatioissa (Alavi & Leidner 2001, 115). Tiedonhallinnalla organisaa-
tiot pyrkivat kehittdmaan ja lisddmaan ymmarrysta omista tietoresursseistaan ja toi-
saalta ympariston vaatimuksista. Tietojarjestelmien lisaksi organisaation perinteiset
kasitteet sen rakenteista ja tietoresurssien hallinnasta, jotka ohjaavat tyonjakoon,
kaskyjen yhtenaisuuteen ja samanlaisten tehtavien ryhmittelyyn, ovat keinoja toi-
mintojen ohjaamiseen. Samalla organisaatiot ovat siirtyneet enemman palvelu- ja
toiminnalliseen organisaatiorakenteeseen (Grant 1996, 384). Nama ovat mekanis-
meja, joiden avulla organisaatiot kehittavat tietoperustaista arvonluontia. Tiedon yh-
distamisen organisaation kyvykkyydeksi on hierarkkinen prosessi, joka ei ole aino-
astaan yhden organisaation auktoriteetti ja kontrolloitavissa. Kyvykkyys ja hierarkia
perustuvat organisaation asiantuntijoiden tietoon ja osaamiseen (Grant 1996, 377).
Liséksi arvonluonnille aiheuttavat ongelmia organisaation sisdisen ja ulkoisen tie-
don integraatiokyvykkyys ja ndkemys oleellisesta tiedosta, jolla on potentiaalista ar-
voa (Grant 1996, 383). Kyvykkyys integroida tietoa niin organisaation sisaisesti kuin

ulkoisten tekijoiden avulla on ongelma joustavalle integraatiolle.

Organisaatiot, jotka ovat taitavia sijoittamaan jarjestykseen ja jarjestelemaan tieto-
resursseja, ja joilla on kyvykkyys siirtda tietoa ymmarrettavasti ja lapinakyvasti toi-
mintojen kautta niin, ettd ne omaksuvat ympariston muutokset, voivat luoda arvoa
tietoperustaisesti (Choo 1997, 2). Tiedonhallinta voidaan esittaa jatkuvana proses-

sina ja vuoropuheluna organisaation ja sen ympariston kanssa.

Informaation organisointi ja varastointi

f |
Y

A
\

Informaatiotarpeet — Informaation hankinta — Informaation jakelu 1 Informaation kayttd

! t

Kuvio 3. Tiedonhallinnan prosessimalli (mukaillen Choo 1997)
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Lahtdkohtana tiedonhallinnan prosessimallissa on informaation kayttamisen luoma
tarve ymmartaa ymparistosta. Se muodostaa lahtokohdan tietoperusteisen arvon-
luonnin resurssi- ja prosessilahtdiselle toiminnalle ja paatoksenteolle. Organisaatioi-
den tapa hyddyntaa informaatiota perustuu kolmeen strategiseen alueeseen: (1)
asioiden ymmartaminen, (2) uuden tiedon luominen ja (3) paatoksenteko (Choo
1996, 5). Informaatiotarpeet muodostuvat organisaation ongelmista, epavarmuu-
desta, epéaselvyyksista seka toimintaympéariston muutoksesta, ja ne ovat satunnai-
sia, dynaamisia ja monitahoisia. Organisaatiot pyrkivat aktiivisella omalla toiminnal-
laan hankkimaan tietoa ja tyydyttdman oman tietotarpeensa. Informaation hankin-
nasta on muodostunut keskeinen osa tiedonhallintaa, ja sen merkitys toiminnassa
on kasvanut. Hankintaa méaarittavat tietolahteet, tiedon laatutekijat, valvonta seka
suunnitelmallisuus. Tama aiheuttaa organisaatioille haasteita niin taloudellisesti

kuin toiminnallisesti.

Organisaatioiden tapa jarjestella ja tallentaa tieto peilaa niiden havaintokykya ja ym-
marrysta ymparistosta. Informaation jakelua voidaan kuvata prosessina, joka valit-
téda ja muodostaa nakyvyyden tietoon: oikea tieto, oikealle ihmiselle ja oikeaan ai-
kaan. Tiedon ja informaation kayttaminen aiheuttavat prosessimallin jatkuvuuden
uuden tiedon muodostumisen ja uusien tietotarpeiden syntymisen kautta (Choo
1997, 8-14).

2.3 Organisaation toimintaympariston kehitys ja kompleksisuus

Tuotteiden ja palveluiden elinkaaret ovat lyhentyneet viime vuosien aikana. Se on
asettanut organisaatioille vaatimuksia ja tarpeita ennakoida toimintaymparistén
muutoksia (Rohrbeck 2012, 35). Tietoperustainen arvonluonti ja paatoksenteko voi-
daan liittda organisaation strategiaprosessiin, jonka avulla organisaatiot pyrkivat
tunnistamaan ja tekemaan tarvittavia muutoksia niin toiminnan, kannattavuuden
kuin kasvumahdollisuuksien osalta. Naiden muutoksien tarkoitus on vastata toimin-
taympariston vaatimuksia. Toimintaympariston tulevaisuuden ennakointi voidaan
littda tarpeeseen kohdentaa resursseja, kuten aineetonta pddoma, seka hallita
mahdollisia riskeja (Bussey 2014, 21). Toimintaympariston muutoksia kuvaavat eri

iimiét ja megatrendit: esimerkiksi digitalisaatiota voidaan pitdd megatrendind, jolla
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on vaikutuksia organisaatioiden strategiaan ja toimintaan. Tietoperusteisen arvon-
luonnin avulla organisaatiot pyrkivat tunnistamaan ja kasittelemaan muutoksien sig-

naaleja ja ennakoimaan muutoksia.

Organisaatiolla tarkoitetaan téssa tutkielmassa laajasti eri muotoisia organisaatioita,
seka julkisia etta yksityisid. Organisaatio ndhdaan tutkielmassa inhimillisten toimi-
joiden pysyvana vuorovaikutusverkostona. Verkosto toimii tavoitellakseen yhteista
paamaaraa ollen samalla vuorovaikutuksessa ulkoisen ympériston kanssa. Organi-
saatio voidaan nahda vertauskuvana informaatiota kayttavana jarjestelmana. Teho-
kas organisaatio on sellainen, joka taitavasti jarjestelee tietoresursseja. Se kykenee
siirtAma&an toiminnan lapi tietoa lapinakyvasti ja ymmarrettavasti muuttuvassa ym-
paristdéssa (Choo 1997, 2).

Luonnontieteistéa alkunsa saaneita systeemiteorioita pidetddn tyypillisena mallina
kuvaamaan organisaatiota ja sen teorioita. Systeemiteoreettiset mallit pohjautuvat
usein niin kutsuttuun timanttimalliin (Leavitt 1965), jossa organisaation kokonaisuu-
den muodostavat tehtava, ihmiset, teknologia ja rakenne. Burken ja Litwin (1992)
laajensivat omilla tutkimuksilla mallia luoden transformationaaliset tekijat visio, mis-
sio, strategia, johtajuus seka organisaatiokulttuuri. Naiden transformaationaalisten
tekijéiden katsotaan muuttuvat todennakdisemmin enemman ulkoisten vaikutuksien
perusteella kuin perinteisten organisaatio sisaisten tekijoiden, kuten timanttimallin

tekijat eli tehtavat, ihmiset, teknologiat ja rakenteet.

Morgan (1997) kuvaa kirjassaan Images of organization organisaatioita luonnontie-
teellisina jarjestelmind metaforien kautta. Morganin teos maarittdd organisaation
eroja ja riippuvuuksia moduulirakenteen, solujen, kompleksisten organismien, lajien
ja ekologian kautta. Samalla se kuvaa organisaation rinnakkuutta yksiléiden, ryh-
mien ja populaation seka sosiaalisen ekologian kautta (Morgan 1997, 36). Toisaalta
organisaatioita voidaan tarkastella sen kautta, miten ne muuttuvat suhteessa ympa-
ristoon. Organisaation suhde ympéaristoon ovat osa vetovoimamallia, jossa organi-
saation rakenteet, kulttuuri, tieto, uskomukset ja identiteetti muodostavat suhteen ja
tasapainon organisaation ja ympariston kesken. Organisaation ja ymparistén suh-

teen ja vetovoiman rikkoutuessa saattaa organisaation toiminta ajautua kaaokseen
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(Morgan 1997, 288). Perusajatuksena on, etta organisaation ja sen toiminnan tulee

olla yndenmukaista ymparistdn ja sen vaatimuksien kanssa.

Erds menetelmé ennakoida ja varmistaa tietoresurssien liikkuvuus on seurata me-
gatrendeja eli ilmioita, jotka perustuvat yleisesti jo toteutuneeseen kehitykseen ja
siité tehtyyn ennustukseen, vaikka Beinhocker et al. (2009) mukaan tdma ei olekaan
riittdva keino resurssivaateiden arvioimiseen. Ennustuksen liséksi muutosta voi-
daan lahestya eri skenaariotydskentelymenetelmien avulla. Niiden avulla selvite-
taan asiantuntijoiden nakemyksia erilaisista tulevaisuuden vaihtoehdoista ja tapah-
tumasarjoista. Tapahtumasarjasta kuvataan miten mahdollinen tulevaisuuden tila
tulee kehittymé&an vaiheittain. Edella mainitut ennakointimenetelmat ovat luonteelta

tydmenetelmallisia.

Nykyisin megatrendien ja skenaariotydskentelyn rinnalle on noussut useita erilaisia
ketteria menetelmid, jotka perustuvat muutoksen reakointiin ja johtamiseen. Mene-
telmien avulla pyritadan muuttamaan muutosten hallintaa ketterammaksi ja lisda-
maan joustavuutta. Yhteista menetelmille on, ettd ne pyrkivat yhteiskunnan muuttu-
essa tukemaan organisaatioihin kohdistuvia ulkoisia vaatimuksia. Organisaation ul-
koisten vaatimusten voidaan katsoa olevan yksi merkittavimmista toimintaa muok-
kaavista tekijoistd, mikéa on yleismaailmallinen johtamisen ja paatoksenteon haaste
(Ulrich 2007, 19). Boxall ja Purcell (2003, 91-103) ovat samaoilla linjoilla, ja heidan
mukaansa maailmanlaajuisen kilpailun lisdantyminen edellyttéa tehokkuuden kas-
vattamista ja kustannuksien laskemista. Tuotantotoiminnan muuttuvat prioriteetit
vaikuttavat tyén organisointiin. Julkisen sektorin yksityistdminen seka siita johtuvat

markkinatalouden vaikutukset korostavat ulkoisen ympariston merkitysta.

Néakemys monimutkaisesta toimintaymparistostd, jossa tekijat liittyvat useisiin mui-
hin tekijoihin, luo organisaatioille merkittavia haasteita. Useilla kontekstuaalisilla te-
kijoilla on merkitysta muutosprosesseille, jolloin tilanteet muuttuvat vaikeasti arvat-
taviksi ja ennustettaviksi (Kangas et al. 2019, 12). Strategian toteuttaminen on haas-
tavaa, koska ei ole olemassa yhta ainutta muutoksen toteuttamisen mallia, vaan

tehokkaimmat kaytannot perustuvat kyvykkyyteen muokata muutosstrategiaa ym-
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paristdon vaatimuksiin (Hersey & Blanchard 1990, 328-329). Organisaatioiden pe-
raankuuluttama nayttdoon perustuva arvonluonti ja paatoksenteko muodostavat mer-
kittavan haasteen organisaatioille. Haasteita ratkotaan toiminnan kehittamisella ja

uusien menetelmien kuten ketteran kehityksen hyddyntamisella.

Naméa muutostarpeet luovat kuitenkin merkittavia haasteita tietoperustaiselle arvon-
luonnille ja informaation hyodyntamiselle. Keskeinen ongelma on muutoksien ja ym-
pariston yhdistaminen paatoksentekoon. Tiedon ja sen vipuvaikutuksen hyddyntéa-
minen tietopddomaan vaikeutuu tilanteessa, jossa tiedon lisdarvoa muodostuu ul-
koisen tiedon avulla. Menetelmisté riippumatta ilmididen ennustettavuudesta ja ti-
lannekuvan muodostamisesta tulee monimutkaista. Tietojohtamisen ja sen kaytan-
tbjen ja prosessien moniulotteisuus ja monimuotoisuus kasvavat (Submal et al.
2016, 180). Muutosta voidaan kuvata Minzbergin (1979, 286) toiminnan koordinoin-

titavan mukaisesti.

Stabiili ymparisto Dynaaminen ymparisto
Monimutkainen ja Desentralisoitu Desentralisoitu
kompleksinen ymparistd Mekanistinen organisaatio Orgaaninen organisaatio
) . L Sentaloitu Sentaloitu
Yksinkertainen ymparisto Mekanistinen organisaatio Orgaaninen organisaatio

Kuvio 4. Toimintaympariston luonne, organisaation rakenne ja koordinointitapa (mu-
kaillen Minzberg 1990, 286)
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Siind missa yksinkertaisessa ja stabiilissa ymparistossd muutoksessa ja kehittdmi-
sessa tieto ja sita ohjaavat standardit ovat helposti valvottuja ja koodinoituja, komp-
leksinen ymparisto edellyttaa tiedon keskinaista yhteensovittamista. Tiedon ja osaa-
misen merkitys korostuu ja tiedon vaatimukset kasvavat. Tama vaatii aivan uuden-

laisia menetelmia ja kaytantoja tietojohtamiselle.

Kompleksisuus on enemmankin tapa ajatella kuin tapa tydskennella matemaattisten
mallien kanssa. Aikaisemmat teoriat kompleksisuuden ilmigstd muodostuvat yksin-
kertaisista saanndista. Vahvaa ndkemysta systeemiteorioista joudutaan tarkastele-
maan uudestaan. Mitkd ovat vaatimukset yhteiskunnan muuttuessa, kilpailutilan-
teen kiristyessa ja kansainvalisyyden lisdantyessa? Kuinka organisaatiot voivat en-
nustaa ja vastata ulkoisiin vaatimuksiin? Kompleksisuuden piirtein& voidaan pitaa
asioita, jotka perustuvat Snowdenin ja Boonin (2007) esittamiin ndkemyksiin komp-

leksisuuden ymmartamisesta.

e Kompleksinen jarjestelma sisdltaa suuren maaran vuorovaikutuselementteja.
Nama vuorovaikutuselementit eivat toimi lineaarisesti, vaan pienet muutok-
set saattava johtaa merkittaviin seurauksiin.

e Jarjestelma on dynaaminen, ja kokonaisuus on suurempi osien summa. Rat-
kaisu ei ole maaraytynyt vaan se muodostuu olosuhteista.

e Jarjestelmalla on oma historiallinen elementtinsa, joka tulee integroida nykyi-
syyteen. Elementti ja olosuhteet kehittavat toisiaan vuorovaikutuksessa.

e Vaikka kompleksinen jarjestelma saattaa tarkastella asioita taaksepain, en-
nakoituvuus ja jalkiviisaus eivét johda kaukokatseisuuteen, koska tilanteet ja

olosuhteet muuttuvat jatkuvasti.

Edella esitetyt nakemykset perustuvat suureen maardan elementteja, joita organi-
saatio jarjestelmana pyrkii hallitsemaan. Kompleksisen toimintaympariston ymmar-
tdminen avaa organisaatioille uusia nakokulmia, joiden avulle se pystyy ratkomaan
ongelmia ja ndkemaan uusia mahdollisuuksia monikertaisten tekijoiden ympaéris-
tosséa (Snowden & Boone 2007, 2). Siin& missa perinteinen ja yksinkertainen ympa-
ristd voidaan kuvata kokoelmaksi osia, jotka ovat yhteydessa tai liittyvat toisiinsa



26

standardien ja sisaisen tiedon jakamisen kautta, kompleksisuus vaihtaa informaa-

tiota ympariston kanssa ja kehittyvat systeemeina (Jalonen 2007, 2).

Siirtyminen suljetuista systeemeista avoimiin ja dynaamisiin voidaan kuvata Morga-
nin (1997) organisaatioteorioiden vertauskuvien avulla siirtymisena konemaisesta
toiminnasta kohti mallia, joka rakentuu vetovoimaan organisaation ja sen ymparis-
ton kanssa. Organisaatio koneena -metafora kuvaa organisaatiota, joka on suunni-
teltu resurssien osalta toiminaan ennustettavasti ja joka perustuu mekaanisiin ja
olemassa oleviin resursseihin. Sen tietoresurssit johdetaan ylhaalta alas kulkevina
hallittuina informaatiovirtoina. Konemaisessa ymparistossa tieto otetaan annettuna,
ja toimintaa ohjataan olemassa olevan staattisen tiedon varassa. Nakokulma orga-
nisaation ja ympariston vetovoimaisuudesta ja jatkuvasta muutoksesta perustuu or-
ganisaation tapaan kdantaa muutosta generoivaa kompleksisuutta, satunnaisuutta
ja diversiteettia voimavaroikseen (Morgan, 1997). Tama korostaa tiedon ja tietopaa-

oman dynaamisuutta.

2.4 Paatoksenteko

Organisaation paatoksenteko ja arvonluonti liitetdan vahvasti yhd enemman dataan
ja sen analysointiin. Datalla ei viela itsesséaan ole merkitysta organisaatiolle, vaan
sitd tulee tarkastella hyddyntdmisen ja asioiden ymmartamisen kontekstissa
(Thierauf 2001, 8). Paattksentekoon ja sen tuloksiin vaikuttavat suoraan organisaa-
tion ja sen toimintaympariston tuottama informaatio. Informaation perusteella orga-
nisaatio pyrkii muodostamaan ymmarrysté ja ndkemysta asioista ja ilmioista seké
niiden vaihtoehdoista. Paatoksentekoa ja sen kyvykkyyttd voidaan siis tarkastella
suhteessa tietoon, jota organisaatiot kasittelevat. Tietoon perustuvat rationaaliset
paatokset ja niiden tulokset ovat todennékdisesti lahempana oikeaa kuin intuition
varassa tehdyt paatokset (Davenport & Harris 2007, 34). Taman perusteella voi-
daan olettaa organisaation kyvykkyyden paatoksentekoon perustuvan analysoituun

tietoon, joka on keratty mahdollisimman laajasti toimintaymparistosta.
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Paatoksentekoa ja tietoperustaista arvonluontia voidaan lahestya tieto-/informaatio-
prosessin nakokulmasta. Paatbksenteko on osa organisaation oppimisen proses-
sia. Prosessi rakentuu kolmesta eri vaiheesta: (1) asioiden ymmartamisesta, (2) tie-
don luomisesta ja (3) paatdksenteosta. Jokainen vaihe sisaltaa tehtavia, jotka yh-
dessa parantavat kyvykkyytta paatoksentekoon (Choo 2002, 200). Oppimisen ja tie-
tamyksen sykli korostaa tehokkaan tiedonhallinnan merkitysta toimia kerddvana voi-
mana, joka mahdollistaa syklin vuorovaikutuksen, innovaation, toiminnan ja palaut-

teen hyodyntamisen paatoksenteossa (kuva 3).

Toimintaympaériston
signaalit

'

Asioiden
ymmartaminen
#uskomukset
#vuorovaikutus
#saadokset

Jaettu ymmarrys Jaettu ymmarrys
ja tarkoitus ja tarkoitus
Ulkoinen Tiedon luominen F’-"i’l‘atijks_._emeko . _
- #Hiljainen tieto Ky vy kkyyS————————p #rutiinit —— Tavoitteellisuus
tieto #Saannot

#Kulttuuri ja kollektiivinen tieto "
#mieltymykset

Kuvio 3. Tietamyksen ja paatdoksenteon sykli (mukaillen Choo 2002, 8)

Tiedonhallinta perustuu tietoperustaiseen arvonluontiin, jossa korostuvat organisaa-
tion tavat jalostaa ja hyddyntaa tietoa johtamisen tueksi. Tata voidaan yleisella ta-
solla kuvata taktisen ja operatiivisen tason toiminnan kehittdmisena. Tiedonhallin-
nassa korostuvat tietojen kasittely ja jakaminen organisaation sisalla siten, etta huo-

mioidaan toimintaymparistén muutossignaalit seké ulkoisen tiedon rooli.

Toisaalta paatoksentekoa voidaan lahestya liiketoiminnan ja strategisen toiminnan
nakokulmasta eli tiedolla johtamisen kautta. Strategiset paatokset ovat toiminnan

kannalta haastavampia ja niiden tietoperustainen arvonluonti on suurempi.
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Paatoksenteko liittyy organisaation keskeisten ydintoimintojen kehittamiseen.
Yleensa kehittaminen tapahtuu organisaation strategisen johdon tasolla. Kehittami-
sen tietotarpeet ovat usein satunnaisia, ja tiedon ominaisuudet ovat laajat. Taylor
(2012, 50-51) kuvaa tilanteita, joissa paatbksen vaikutukset ja tarpeet esiintyvat
vaikeasti ennakoitavissa ja haasteellisissa tilanteissa. Tallaisissa tilanteissa paatok-
senteon vaihtoehdot ovat laajoja, mutta samalla vaikuttavuudellaan merkittavia.
Strategiset paatokset ovat yleensa johdon ja johtoryhman vastuulla. Ne kuvastavat
vuorovaikutusta organisaation ja sen toimintaympariston valilla (Ginsberg 1988,

560). Paatokset vaikuttavat suoraan organisaation kehitykseen ja selviytymiseen.

Paatoksenteon ja sen arvonluonnin vaikutukset toimintaan perustuvat tiedon tuotta-
misen valintoihin eli siihen, millaista ja milla laajuudella tieto ker&atdan. Arvolatautu-
nutta tiedon tuotantoa ja hankintaa voidaan helposti suunnitella, mutta sen toteutuk-
sissa torméataan vaikeuksiin. Esimerkiksi julkisen hallinnon poliittisessa paatoksen-
teossa on merkillepantavaa, etté tietotarpeet vaihtelevat politiikkasyklin mukaisesti.
Liséksi tarpeet tiedolle ja paatoksenteolle eroavat niin suunnittelu-, toimeenpano-

kuin tilintekovastuuvaiheessa (Virtanen et al. 2015).
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Kuvio 4. Kasitteiden ja paatoksentasojen valisia suhteita (mukaillen Pirttiméki 2007,
63)

Strateginen paatoksenteko ja tiedon luonteen suhde voidaan havainnollistaa tiedon
laajuuden ja luonteen mukaan seuraavasti (Kuva 4). Tiedon kasittely ja sen merkitys
paatoksenteolle kasvaa, kun tiedon kerdaminen on laajaa. Samaan aikaan organi-
saation ulkopuolisen tiedon merkitys korostuu, koska organisaation sisainen me-
kaanisen ja taktisen tason tieto ei ole riittdvaa ymmarryksen tai ilmién muodostami-
seen. Toisaalta tiedon maéara ja varsinkin organisaation ulkopuolinen tieto muodos-
tavat niin toiminnallisia kuin taloudellisia haasteita. Nama haasteet perustuvat tie-

don dynaamisuuteen seka sen luonteeseen jatkuvasti muuttuvana.

Kasite paatdksenteko on moniulotteinen ja liittyy vahvasti tietotarpeeseen ja ilmioon,
jota halutaan tassa tutkielmassa ymmartad. Kysymyksessa on valintojen tekeminen

vaihtoehtojen valilla. Sita voidaan ajatella prosessina, jossa etsitdén tiedolla ja osaa-
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misella parasta vaihtoehtoa (Autero 2009, 111-112). Toisaalta paatoksentekoa voi-
daan lahestyd ongelmanratkaisun ndkdkulmasta, jolloin siihen liittyy olemassa oleva
ongelma (Thompson 1993, 61).

Usein perinteiset tavat tiedon keraamiselle rajoittuvat organisaation sektorien si-
sélle, eivatkd ne tue paatoksentekoa. Hajanainen tieto ja nopea pé&atoksenteko
asettavat haasteita nayttOperusteiselle paatoksenteolle (Hellstrom & lk&aheimo
2017, 2). Tiedon ja paatdksenteon vuorovaikutuksesta on tehty tutkimuksia. Hell-
strom ja ikaheimo (2017) nostavat tutkimuksessaan esiin kuusi merkittdvaa ongel-
maa.: (1) kiire, (2) tarkoitushakuisuus, (3) yksipuolisuus, (4) digitalisaatio, (5) tiedon-
lukutaito seka (6) kilpaileva tieto. Tietoperustaisen arvonluonnin ja paatoksenteon
ongelmana ovat usein olemassa olevan datan ja informaation maarat, jotka ovat
merkittavia suhteessa kaytettavaan informaatioon. Tiedolla johtamisessa tarkeaa
olisi pystya luomaan tietointressin tarvitsema keskeinen tieto (Davenport 2010a, 3).

Organisaatioilla on haasteena tunnistaa se, mita se tietda ja mita sen tulisi tietaa.

Tiedolla johtaminen voidaan maaritella tietoiseksi johtamis- ja toimintamalliksi, jossa
tietoa hytdynnetdan ja analysoitua tietoa ja dataa tuodaan osaksi paatoksenteko-
prosessia. Tiedolla johtamista ja paatoksentekoa voidaan tarkastella tiedolla johta-
misen ongelmien viitekehyksen kautta (Zack 2001). Tiedolla johtamisen ongelmien
viitekehys tukee kasitteiden ja kerdamisen nakoékulmaa. Siind informaation luonne
seka keraamisen laajuus muodostavat ongelmia tiedolla johtamiselle. Organisaa-
tiolle voi olla haasteellista tunnistaa, mita niiden tulisi tietdd, tieto ei kulje tehokkaasti
tai sen ymmartaminen muuttuu sita siirrettdessa. Toimimattomat ja yhteen sopimat-
tomat tietojarjestelmat ja prosessit eivat tue toimintaa ja tiedon hyédyntamista. Ku-
viossa 5 on esitetty Zackin (2001) tiedolla johtamisen ongelmien viitekehys, jossa

ongelmia tarkastellaan niin merkityksen kuin méaéaran suhteen.
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A
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koskevan tiedon puute ongelma Hankintanakokulma

Merkitys .

Kuvio 5. Tiedolla johtamisen ongelmien viitekehys (mukaillen Zack 2001, 23)

Tiedolla johtamisen ongelmien viitekehyksen mukaan epavarmuutta ja monimutkai-
suutta voidaan tulkinnan ja hankinnan nakokulmasta vahentaa analysoimalla tietoa.
Toisaalta monitulkinnallisuutta ja epaselvyyttd voidaan vahentdaa merkityksellista-
malla tietoa, jolloin sen tulkinnallisuus tarkentuu. Tiedon méaaran kasvaessa tarve
tulkinnalliselle nakdkulmalle korostuu. Tiedon ristiriitaisuus ja tarveperusteiset koh-
taanto-ongelmat lisd&antyvat. Tiedon tulkinnallisuusongelmia korostaa organisaation
toiminnan rakentuminen useita eri systeemeistd, jotka vaikuttavat ja ovat riippuvai-
sia toisistaan. Muutos systeemien ja organisaatioiden sisalla ja niiden valilla on jat-
kuvaa. Organisaatiot ottavat vastaan enenevissa maarin tietoa ja hyodyntavat sita
organisoitumisessa. llman uusia tietovirtauksia niiden toiminta taantuu, joten tieto-
virtaus on kilpailuedun ja jatkuvan kehityksen osalta keskeisté (Juuti & Luoma 2009,
115.).

Kompleksiset systeemit kuten organisaatiot muodostavat monimutkaisia vuorovai-
kutussysteemeja. Satunnaiset hairiétekijat muodostavat ennustamattomia tapahtu-
mia ja suhteita (Morgan 2006, 251.). Ongelmia muodostavat lisdksi toiminnan ja
paatoksenteon aikataulu seka siita johtava kiire. Toisaalta tietoa kaytetaan tarkoi-

tushakuisesti, ja objektiivisuus tiedon hyddyntamisesta on vajaata. Digitalisaatioon
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ja sen mahdollisuuksiin luotetaan liikaa tai niité ei osata hyédyntad. Relevantin lii-
ketoiminnallisen ja strategisen tiedon I6ytaminen tuottaa vaikeuksia (Hellstrom &
Ikdheimo 2017, 3-4).

2.5 Teorialuvun yhteenveto

Tietoperustaisuutta ja tiedon arvonluontilogiikkaa on kasitelty laajasti tutkimuskirjal-
lisuudessa niin osana tietopddomaa kuin paatoksentekoa. Toisaalta tietoperustai-
suus voidaan nahda organisaation kyvykkyytena valittda, muodostaa ja siirtaa tie-
toresursseja. Strategisesti tietoperustaisuutta voidaan pitd& organisaation toimin-
tana, jolla se pyrkii ohjaamaan toimintaa ja muodostamaan sita yhdenmukaiseksi
ymparistdn ja sen vaatimuksien kanssa. Yhteista ndkemyksille on toiminnan ja asi-
antuntijaorganisaation profiloituminen tietointensiiviseen toimintaan, joka tarkoittaa
palveluiden tuottamista pitkalti asiantuntijuuden ja osaamisen avulla. Tietointensii-
visyys viittaa siihen, etta tiedolla on enemman merkitysta kuin muilla tuotantopanok-
silla (Starbuck 1992, 175). Toimintalogiikka perustuu tietovirtoihin ja niiden hallin-
taan, jonka perusteella muodostuu sosiaalinen arkkitehtuuri. Tietoperusteisuus voi-
daan nahda paatoksentekona johtamisessa, jolloin tarkoituksena on muodostaa ja
kasvattaa kyvykkyytta uuden tiedon ja uusien tulkintojen luomisessa seka arvioida

toiminnan tavoitteita ja paamaaria.

Sosiaalinen arkkitehtuuri ja tietointensiivinen toiminnan tieto syntyvat aina vuorovai-
kutustilanteessa. Tasta syysta tieto on jatkuvasti muuttuvaa ja dynaamista. Se on
organisaation tuottamien palveluiden tarkein tuotantopanos, mutta se voi yhta hyvin
olla prosessi tai toiminnan kaytantd (Sheehan 2005, 54). Organisaation uudistumi-
nen ja kehittyminen perustuvat tietoon ja sen prosesseihin, joiden kautta ne pyrkivat
hyodyntamaan, tulkitsemaan ja luomaan uutta tietoa. Tietoperustainen paatoksen-
teko méaaritelldadn Finto sanasto- ja ontologiapalvelun mukaan paatoksenteoksi, joka
tapahtuu analysoidun tiedon perusteella. Sita voidaan pitda osana tietojohtamisen
tutkimusalaa, joka tutkii johtamista siten, ettd sen avulla edistetaan organisaation
kyvykkyytté luoda arvoa tiedolla ja osaamisella. Osa tietojohtamista on tiedolla joh-
tamisen osa-alue, joka tahtaa tietoperustaiseen paatoksentekoon ja sen mahdollis-

tamiseen.
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Organisaatiossa oleva tietopadoma ja sen hyddyntaminen arvonluonnissa on moni-
mutkainen asia- ja kasitekokonaisuus. Sita maarittavat useat teoreettiset, kasitteel-
liset ja tutkimukselliset teemat. Lisdksi mukana on monimutkainen toimintaympé-
risto, jossa tiedon maara kasvaa ja tekijdiden riippuvuudet korostuvat. Kontekstuaa-
lisilla tekijoilla on entistd suurempi merkitys muutosprosesseille. Tama muodostaa
organisaatioille tilanteen, jossa paatoksenteko ja arvioiminen muuttuvat vaikeasti
ennustettaviksi. Tietoperustaisuutta ja arvonluontia voidaan tarkastella muuttuvassa
toimintaymparistéssa epavarmuutena, epaselvyytend, monimutkaisuutena seka

monitulkinnallisuutena.
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Tutkielmassa ja sen menetelmilla tavoitellaan nykyisten teorioiden tarkastelua tieto-
perustaisessa paatbksenteossa seka sopeuttamista ja ymmarryksen lisdamista
muuttuvassa tilanteessa. Tutkielmassa havainnoidaan, kuinka eri tietoperusteisen
arvonluonnin kaytannét ja menetelmat toimivat. Samalla tutkielma pyrkii suhtautu-
maan Kriittisesti keskeisiin teorioihin ja niiden toimivuuteen organisaatioiden toimin-

nassa.

Tutkimusnakokulma on laaja ja monitulkinnallinen, ja sen keskitsséa on tarkastella
laajasti iImitta koskevaa keskeista tutkimuskirjallisuutta. Toisaalta tutkimuskirjalli-
suus ja sen teorioita suhteutetaan organisaatioiden toimintaan ja siihen, kuinka or-
ganisaatiot ymmartavat tietoperusteisen arvonluonnin ja mita tarpeita ilmién osalta
tunnistetaan. Tutkimuskirjallisuuden ja empiirisen tarkastelun avulla on tarkoitus
muodostaa ndkemys tietoperustaisen arvonluonnin ja p&atoksenteon kyvykkyy-
desta organisaatioissa. Analyysi painottuu organisaatioiden nédkemykseen ja ym-
marrykseen tiedosta ja sen roolista. Analyysi tarkastelee tutkielman viitekehyksen

mukaan tietoperustaisen toiminnan eri nakokulmia.

Teoreettinen nakdkulma
keskeisimpien tietoiperustaisen

_-==""""1 arvonluonnin ja p&tsksenteon - STl
Muodostaa ja tukee - teorioihin ~ Reflektointi ja
tarkastelua ’ A peilaaminen
P S
A
/ \
! A
vt \

Empiirinen nakokulma
organisaatioiden nykytilaan ja sen

_________

Muodostetaan nakemys
tulevaisuuden vaatimuksien osalta

tietoperustaisen arvonluonnin ———— - -J| organisaatioille tietoperustaiselle

! . . ) I 5232 428
o . i Tarpeet ja tavoitteet arvonluonnille ja paatoksenolle
edellytyksiin ja strategiaan -4 P J FAS—— kompleksisessa toimintaympéristdssa

Kuvio 5. Tutkimusasettelun, teorian ja empirian yhteensopivuus

Analyysin tavoite on muodostaa ehdotuksia organisaation tietoperustaisen arvon-

luonnin ja paatoksenteon kehittymistarpeista, joita kasitellddn muutostarpeiden
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kautta. Lisaksi analyysi pyrkii tarkentamaan nékemyksia keskeisten tietoperustai-

sen arvonluonnin teorioiden soveltavuudesta kompleksiseen toimintaymparistoon.

Tutkimusmenetelména hyddynnetaan laadullista menetelmaa. Se mahdollistaa tut-
kimuksen havaintojen tulkinnan tuottamisen kontekstissa. Tutkimus ei perustu puh-
taisiin faktoihin vaan havaintoihin ja nakemyksiin ilmiosta. Laadullinen tutkimus -
valinta tukee mahdollisuutta tarkastella aihetta joustavasti ja mahdollisesti muuttaa
nakokulmaa tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi et al. 2015, 135-139, 266-269). Tut-
kimuksessa ei hydédynnetd muuttujia, numeerisia aineistoja tai laskentaa. Kriittinen
ja kaytannollinen lahestyminen tarjoaa ja ehdottaa eroavaisuuksia olemassa oleviin
teorioihin. Lisaksi tutkimus tuottaa tietoa ja nakemyksia ilmiosta ja olosuhteiden ke-
hittdmisesta (Bohman 2006, 11).

Tutkittavan ilmion laajuuteen ja merkityksen maarittamiseen liittyy vahvaa tulkinnal-
lisuutta. lImiona tietoperustaisen arvonluonnin ja sen edellyttaman tiedon voi jakaa
luonteen mukaan hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. TAma mahdollistaa tiedon luo-
misen kuvaamisen epistemologiseksi ulottuvuudeksi, joka pyrkii selvittamaan, mil-
lainen tieto on oikeaa ja on sellainen ylipaataan mahdollista (Nonaka 1994, 15).
Tahan liittyy merkittavasti subjektiivista ndkemysta ja tulkintaa. Liséksi tietoperus-
tainen arvonluonti perustuu ilmiona pitkalti hermeneuttisen kehan periaatteisiin. Ym-
marryksen perustana on tulkitsijan oma esiymmarrys, jota muodostetaan teoreetti-
sista nakokulmista. Tulkinnan edetessa ymmarrys ja nakokulmat elavat ja vaikutta-
vat tulkintoihin. N&ama puolestaan muovaavat tutkimusta ja muodostavat uutta ym-

marrysta.

[Imiotéd on mahdollista ymmartaa vain yksittaisten elementtien ja kokonaisuuden va-
lisen dialogisen suhteen kautta (Siljander 1988, 115-119). Kokonaisuuden ymmar-
tdminen on keskeistd, koska sita kautta voidaan ymmartaa osien merkitysté ja vai-
kuttavuutta. Tulkinnat ilmion osien merkityksesté elavat ja tarkentuvat kokonaisuu-
den perusteella. Tulkinnallisella prosessilla ei ole absoluuttista paatepistetta, eika
sitd tulevaisuuden nakemyksien osalta voida muodostaa (Siljander 1988, 115-119).

Lahtokohtaisesti tietoa ja informaatiota koskevat tulkinnat perustuvat yksiléon,
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mutta niiden tulkinta ja ymmarrys muodostuvat vuorovaikutuksen tuloksena. Yhtei-
nen tulkinta ja kokonaisk&sitys ovat tulosta vuorovaikutteisesta dialogista ja oppi-
misprosessista (Moynihan 2008, 112-113).

3.1 Tiedonhankinnan strategia

Tutkielman tavoitteena on kriittisesti tarkastella tietojohtamisen perusteorioita ja
kaytantoja organisaatioiden tietoperustaisen arvonluonnin ja paatoksenteon osalta.
Tasta syysta paaasiallinen aineistohankinta perustuu keskeisimpiin nakemyksiin ja
teorioihin tietoperustaisuudesta ja paatoksenteosta. Nykyisten teorioiden toimi-
vuutta ja paikkansapitavyytta verrataan empiirisesti kerattyyn haastatteluaineistoon.
Empiirinen aineisto perustuu strukturoituun teemahaastatteluun, jossa aineistoa ke-
rattiin sen verran, mika oli aiheen kannalta valttamatonta ilman etukateen asetettua
maarallista vaatimusta. Tiedonhankinnan strategia perustui vahvasti teoriasidonnai-
seen reflektointiin, jossa tietoisesti ja systemaattisesti keratdan keskeisimpia teori-

oita liittyen tietoperustaiseen arvonluontiin ja paatbksentekoon.

Haastattelumenetelmaksi valittin teemahaastattelu. Teema-alueet valittin mahdol-
lisimman valjasti, ettd tutkittavan ilmién monipuolisuus ja vaikuttavuus ilmenee.
Haastattelun luonteeseen kuului, ettd my6s tutkittava toimii kysymysten tarkenta-
jana. Tama mahdollisti teema-alueiden tarkentamisen ja syventdmisen. Haastat-
telu- ja empiirisen aineiston muodostamisessa noudatettiin Koskinen et al. (2005,
108-111) periaatteita. Haastatteluteemat mukailivat teoriataustaa ja tutkimuksen
alakysymyksia. Haastatteluvastaukset olivat henkiléiden omakohtaisia nakemyksia
ja kokemuksia. Lisaksi vastauksien sisaltdd ei pystyta ennakolta arvioimaan
(Hirsjarvi & Hurme, 2000, 66-67, 35).

Haastattelurunko muodostettiin teoreettisen viitekehyksen perusteella, vaikka sita
suoraan ei haastattelussa kysytty. Teoreettisen viitekehyksen perusteella pyrittiin
selvittAm&&n organisaatioiden ja niiden edustajien ymmarrys tietoperustaisesta ar-
vonluonnista ja sen kypsyydestd kokonaisuudessa. Koska tdma tutkielma rajattiin
koskemaan koneluettavaa dataa, jossa informaation tulee olla jasennettya ja ryhmi-
teltyd, haastatteluteemojen muodostuksessa hyddynnettiin kokonaisarkkitehtuurin

menetelmid. Kokonaisarkkitehtuuri yhdistdd strategian ja liikketoiminnantavoitteet
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olemassa oleviin resursseihin ja niiden kyvykkyyteen. Kuviossa 6 on kuvattu tutki-
musinstrumentin muodostus, jonka perusteella haastatteluteemat ja -kysymykset
muodostettiin. Tutkimusinstrumentti rakentuu varsinaisesta tutkimuskysymyksesta
ja sen alakysymyksista, joiden perusteella haastatteluteemat muodostetiin. Ennen
haastatteluja tutkimuksen viitekehys ja tutkimusinstrumentti esitettiin haastatelta-
ville. Haastatteluteemojen tarkoitus oli muodostaa organisaatiokohtaiset vastaukset

tutkielman alakysymyksiin ja sitd kautta varsinaiseen tutkimuskysymykseen.

Tutkimuskysymys # Alakysymykset —_— Haastatteluteema

Teema 1: pyrkii selvittdmaén onko
tietoperustaisuus keskeista organisaation
toiminnassa ja kuinka se iimenee. Miksi ja
miten ilmilé arvonluonnista koetaan?

Miten tietoperustaisuus ymmaérretaan ja
kuinka se iimenee organisaatioiden
toiminnassa

Teema 2: pyrkii tarkentamaan
tietoperustaisuuden merkitysta
organisaation paatdksenteossa. Kuinka
tiedolla johtaminen ja sen kayttannot ovat
muodostuneet.

Misté ja miten tietoperusteisuus
muodastuu ja kuinka sita hallitaan ja
kehitetaén

Tietoperustaisen arvonluonnin ja
paatoksenteon vaaimukset organisaation
muuttuvassa toimintaympéristossa

Teema 3: Tarkastelee itse tietoa
informaationa, joka toimii edellytyksen&
tietoperustaisuudelle. Mill& vaatimuksilla ja
ominaisuuksilla arvoa luodaan.

Milla ominaisuuksilla ja resursseja
tietoperustaisuus ja paatéksenteko
mahdollistetaan

Teema 4: Toimintaympaéristdn késite,
kuinka organisaatiot ymmartavat cman
toimintaympdriston. Kuinka tarpeita ja
muutoksia voidaan ennustaa.

Kuvio 6. Tutkimusinstrumenttien muodostaminen

Haastateltavaksi valittiin henkil6itd, joiden tehtavana on toimia esimies- tai asian-
tuntijaroolissa kehittamassa organisaation tietotoimintaa. Valitut organisaatiot edus-
tavat niin yksityisen kuin julkisen hallinnon toimijoita. Td&méa puoltaa nakemysté puo-
listrukturoidun menetelméan hyddyntamisesta, silla se mahdollistaa avoimen asian-
tuntijatiedon ja kayttajakokemuksien hyodyntamisen (Kylméa & Juvakka 2007, 80).
Tassa tutkielmassa ja sen tiedonhankintastrategiassa ei huomioida toimialaa eika
sitd, toimiiko organisaatio julkisella vai yksityisella puolella. Keskeista tiedonhankin-
nassa oli selvittdd organisaation ndkemykset niin teoreettisesta ymmarryksestéa kuin
kaytdnnon toimenpiteista tietoperustaisen arvonluonnin ja paatéksenteon osalta. Li-
saksi haastatteluissa pyrittin muodostamaan nadkemys organisaation toimintaympa-

ristosta ja siita, kuinka sen nahtiin vaikuttavan arvonluontiin.
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Haastattelukysymykset ja tutkielman tavoite toimitettiin haastattelupyynnon yhtey-
desséa etukateen haasteleville. Talla mahdollistettiin se, ettd haastateltavilla oli aikaa

tutustua kysymyksiin, ja varmistettiin haastatteluiden sujuminen.

Haastatteluaineisto kerattiin viidesta eri organisaatiosta, ja sen katsottiin riittavan
muodostamaan kasitys organisaatioiden nykytilasta ymmartaa tietoperusteisen ar-
vonluonnin edellytyksia ja vaatimuksia. Ennen haastatteluja haasteltavilta tiedustel-
tiin heidan roolinsa organisaatiossa, koulutus seka tyokokemus. Kaikilla haastatel-
tavilla oli ylempi korkeakoulututkinto, ja he toimivat johto- tai esimiestehtavissa eri
kehityshankkeissa, jotka koskivat aineettoman pd&oman kehittamista. Kaikki haas-
tateltavat olivat toimineet tietointensiivisissa tehtavissa yli 20 vuotta.

Haastattelut toteutettiin syksyn 2019 aikana. Haastattelut tehtiin kasvokkain eri toi-
mipisteissa, ja aineisto tallennettiin haastateltavien luvalla. Tallenteet litteroitiin ja
analysoitiin tdhan tutkielmaan. Aineisto kasiteltiin siséallonanalyysi menetelmalla,
joka suoritettiin vahvasti teoriaohjaavasti. Teoriaohjaavuus tukee myds taman tut-
kielman tavoitetta tarkastella nykyisten keskeisten tietoperustaisen arvonluonnin
teorioiden toimivuutta. Tukevatko nykyiset teoriat ja niiden sisallét organisaatioiden

tarpeita tietoperustaiselle arvonluonnille?

3.2 Siséallonanalyysi

Tassé tutkielmassa kaytettiin teorialahtoista sisallonanalyysia. Siina tutkittavaa il-
miota lahestyttiin vahvasti teoriapohjalta. Syyna analyysin valintaan oli kriittinen
suhtautuminen olemassa oleviin ja aihetta kasitteleviin teorioihin. Liséksi analyy-

sitapa soveltuu hyvin kvalitatiiviseen eli laadulliseen menetelmaan.

Sisallénanalyysi perustuu teoreettiseen taustaan ja sen pohjalta rakennettuun teo-
reettiseen viitekehykseen. Namé& muodostivat tutkielman yleiskasitteet ja niiden va-
liset riippuvuudet. Ylakasitteiden muodostamisella eli abstrahoinnilla tutkittava ilmi6

pyrittiin jakamaan osiin, ja nain edesautettiin aineiston kasittelya.
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Kaikki haastattelut tallennettiin, mika mahdollisti niiden litteroinnin. Varsinainen lit-
terointi suoritettiin valittbmasti haastatteluiden jalkeen. Kokonaisuudessa litteroitua
aineistoa keraantyi 38 sivua. Aineiston sisaltoa ei analysoitu ennen kuin tarvittava

haastatteluaineisto oli kasassa.

Varsinainen aineiston analyysi tehtiin teoriapohjaisten kasitteiden ja sen perusteella
tehdyn teoreettisen viitekehyksen mukaan. Litteroitu aineisto ryhmiteltiin viitekehyk-
sen mukaisiin osiin ja koodattiin samalla haastateltavien mukaan. N&in aineistoa
pystyttiin supistamaan ja jakamaan haastatteluteemojen ja rakenteen mukaan. Ta-
man jalkeen koodattua aineistoa tarkasteltiin huolellisesti ja siitd pyrittiin muodosta-
maan yhtenaisia nédkdkulmia vastaamaan haastattelukysymyksiin. Haastatteluvas-
tauksien sisallot erosivat niin maaraltaan kuin laajuudeltaan. Lahtokohtaisesti kaik-
kiin kysymyksiin saatiin vahintdan nelja vastausta, joten niiden pohjalta muodoste-

tiin analyysirungon ja teemakohtaiset vastaukset.

3.3 Luotettavuuden arviointi

Tutkielmassa pyritaan asioiden konkreettiseen esittamiseen. Kuitenkin tutkimusme-
netelma ja nykyinen teoreettinen tietoperustaisen arvonluonnin tarkastelu rajoittavat
objektiivista lopputulosta. Laadullinen tutkimus on suurelta osin tulkintaa, ja tutkitta-
van ilmion kasitteet ovat viela jossain méaéarin vakiintumattomia. N&in ollen tutkiel-
man luotettavuutta arvioidaan sisdisen johdonmukaisuuden kautta, eri kasitteiden
ja osien vélisesta toimivasta ja loogisesta vuorovaikutuksesta (Tuomi & Sarajarvi
2009).

Tutkielman teoreettinen tausta hankittiin luotettavista lahteista. Lahdekirjallisuus pe-
rustuu keskeisesti tunnistettuihin tieteellisiin aineistoihin. Aineiston valintaan vaikutti
merkittavasti maara, eli kuinka paljon aineistoon on viitattu eri julkaisuissa tai viral-
lisissa selvityksissa. Lahdeaineisto perustuu niin yli 20 vuotta vanhoihin kuin viime
vuosina julkaistuihin tutkimuksiin. Yli 20 vuotta vanhojen aineistojen kayttamista pe-
rustellaan ilmion ja asian muutoksen ymmartamiselld, koska uudempi tutkimus pe-
rustuu pitkalti toiminnan muutoksen ja kehittymiseen kohti tietotoimintaa ja tiedon

merkityksen korostumista.
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Tutkijan oma kokemus ja ndkemys pyrittin minimoimaan aineiston keraamisessa.
Tutkija on toiminut yli 20 vuotta eri tietokasittelyyn liittyvissa kehitystehtavissa, ja
eettisesti luottamus haastatteluun pyrittiin rakentamaan avoimen keskustelun kautta
kuitenkin niin, ettd haastattelua ei ohjattu eika sisaltoon vaikutettu. Talla pyrittiin
saamaan mahdollisimman subjektiivinen nakemys tutkimuskysymyksesta. Haasta-
teltavien rooleista merkittavissa valtakunnallisissa ja kansainvalisen kehitystehta-
vissa johtuen haastateltavien nimié tai organisaatioita ei julkaista. Paatos olla julkai-
sematta nimia ja organisaatioita mahdollistaa yksityiskohtaisemman ja rehellisem-

man ndkemyksen muodostamisen organisaatioiden kypsyydesta ja osaamisesta.

Tutkimusaineisto ja siihen liittyvat tallenteet on kasitelty tietosuojan mukaisesti. Tal-
lenteiden litteroinnin jalkeen aineisto on tuhottu. Litteraatiot ja yhteenvedot on kéasi-
telty niin, ettei niista voi tunnistaa haastateltavaa tai hanen edustamaansa yritysta.
Tutkielman luotettavuutta on pyritty parantamaan esittamalla tutkielman menetelmat
ja toteutus mahdollisimman tarkasti. Haasteltavien pienehkda méaaraa voidaan pe-
rustella tutkielman luonteella, jossa haasteltavien maaran kasvattamisen ei katsota
lisddvan tutkielman luotettavuutta, koska tietoperustaisuus osana tietojohtamista on

uudehko ja jatkuvasti kehittyva ja muuttuva tieteenala.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimustulokset. Tutkimustulokset on jaettu lukuihin tut-
kielman viitekehyksen ja siita johdettujen haastatteluteemojen mukaan. Luvussa 4.1
tarkastellaan organisaatioiden ndkemysta tietoperusteisuudesta; siina haasteltavilta
pyydettiin konkreettisesti kertomaan siita, kuinka tietoperusteisuus ilmenee heidan
toiminnassaan. Luvussa 4.2 pyritdan tarkentamaan ja kohdentamaan tietoperustai-
suuden nakemystéa organisaatioiden paatoksenteosta. Lisaksi tarkastellaan paatok-
senteon kaytantdja ja rooleja osana arvonluontia. Luvussa 4.3 tarkastellaan tietoa
osana aineetonta paaomaa. Millaisia vaatimuksia ja ominaisuuksia organisaatiot
asettavat tiedolle ja sen kayttamiselle? Keskisimpana nakemyksené on tarkastella
organisaatioiden ndkemysta tiedosta ja sen hyédyntdmisen haasteista osana orga-
nisaation aineetonta pddomaa. Luvussa 4.4 rakennetaan kuva haasteltavien toimin-
taymparistosta ja sen rakenteista ja tekijoista, jotka vaikuttavat tietoperustaiseen ar-
vonluontiin ja paatoksentekoon. Lisaksi kerrotaan tekijoista, joiden katsotaan vai-
kuttavan tulevaisuudessa tietoperustaiseen arvonluontiin ja paatoksentekoon. Lo-
puksi luvussa 4.5 tehdaan yhteenveto haastattelun tuloksista ja siita, kuinka organi-

saatiot nakevat tietoperustaisen arvonluonnin ja paatéksenteon vaatimukset.

Tutkimustuloksien liittymista aiempaan tutkimuskirjallisuuteen avataan taman tut-
kielman luvussa 5, eli tutkielman johtopaatoksissa. Johtopaatdksien tueksi luvussa
esitetddn olemassa olevia esimerkkeja, jotka perustuvat tutkijan omaan kokemuk-

seen tietoperustaisen arvonluonnin ja paatoksenteon selvityksissa.

4.1 Organisaatioiden tietoperustainen arvonluonti

Haastelevia pyydettiin kuvaamaan ja kertomaan mahdollisimman konkreettisesti,
kuinka heidan edustamansa organisaatiot kokevat tietoperusteisen toiminnan ja sii-
hen perustuvan arvonluonnin. Haastattelukysymyksien tarkoitus oli selvittaa, kuinka
tietoperustainen arvonluonti ilmenee organisaatioiden toiminnassa ja kuinka kasit-

teellisella tasolla se tunnistetaan.
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Lahtokohtana kasite tietoperusteinen arvonluonti osoittautui haastavaksi haastatel-
taville. Tietoperustaisen toiminnan nahtiin yhta lailla liittyvan tietoon kuin tietoa hyo-
dyntaviin prosessijarjestelmiin. Tietoperustaisen arvonluonnin tehtavana nahtiin tie-
don keraaminen ja kasitteleminen, mutta sen koettiin myds liittyvan kiinteasti orga-
nisaation muodollisiin ja epamuodollisiin paatdksentekoprosesseihin. Tietoperustai-

nen arvonluonti ja sen prosessit koettiin organisaatioissa moninaisiksi.

“Tietoperustainen arvonluonnin tehtava on kerata paljon tietoa laajasti, josta voi-

daan tehda johtopaatokset.”

"Arvonluonti on ilmid, jossa tulee jotain lisda tai syntyy uutta, tima muodostaa hyo-
tya toiminnalle. Tietoperustaisuus viittaa niin kuin tietoon, ja miten saadaan tietoa

hyodynnettya paremmin ja tehokkaasti.”

"Miten voidaan hyddyntdé organisaation olemassa olevaa tietoa? Me voidaan hyo-
dyntada olemassa olevaa tietoa ja sitd kautta luomaan organisaatiolle ja asiakkaalle

lisdarvoa.”

Tietoperustaisen arvonluonnin koettiin liittyvan vahvasti organisaation sisaiseen toi-
mintaan ja resurssiperusteiseen ajatteluun. Toisaalta se yhdistettiin prosessilahtdi-
syyteen, jonka teknologia mahdollistaa. Taman perusteella tietoperustaisuus liittyi
mittareiden ja indikaatitiedon luomiseen, jossa olemassa olevista organisaation tie-
toresursseista jalostetaan ja muodostetaan toimintaa ja taloutta ohjaavaa tietoa. Or-
ganisaatio néahtiin tietoa tallentavana ja hyddyntavana jarjestelmana, jonka tarkoitus
on ymmartaa toimintaymparistdéa. Nakokulma tukee vahvasti olemassa olevia teori-
oita, joiden mukaan toimintatehokkuus ja kilpailuetu maaraytyvat sen hallussa ole-

vien resurssien mukaisesti.

"Miten me voidaan jakaa tietoa organisaatiossa, miten me voidaan jalostaa merki-
tyksellisté tietoa laajasta tietomassasta ahkysta? Mik& on oleellinen ja oikea-aikai-
nen tieto kaytdossa? Tietoperusteisuus liittyy vahvasti tiedonhallinnan perusnake-

mykseen.”



43

Haastatteluissa tiedusteltiin organisaatioiden edellytyksia ja tarpeita koskien tieto-
perustaista arvonluontia. Kaikki haastateltavat korostivat pyrkivansa kehittamaan ja
lisddm&aan ymmarrystd omista tietoresursseista. Keskeisimmat edellytykset ja tar-

peet koskivat tarvittavia resursseja ja mahdollisuuksia kasitella tietoa.

“Tiedon kasittelyn suuret kustannukset, arvonluonti ei onnistu ennen kuin mietitdéan
kuinka me kasitelladn tehokkaammin tieto. Tarvitaan riittavat resurssit kasitella tie-
toa, varsinkin kun arvonluontiin tarvitaan moniulotteista tietoa. Liséksi aika on rajal-

lista, tiedon tulee olla ajankohtaista.”

Perinteinen nakemys kyvykkyydesta toiminnan yhtenaisyyden osalta korosti orga-
nisaatioiden tavoitteita tiedon yhdistamisesta, tallentamisesta ja jakamisesta orga-
nisaation sisalla. Haastatteluissa ilmeni, etta kyvykkyys ja nykytilan hierarkia perus-
tuivat osaksi myo6s ulkoiseen tiedon integraatioon, jossa tiedon potentiaali néhtiin
oleellisena tietoperustaisessa arvonluonnissa. Taméa tukee vahvasti nakemysta tie-
toresursseista ja kyvykkyydesta jarjestella ja siirtdd tietoa ymmarrettavasti ja |a-

pindkyvasti toimintojen kautta.

Kaikki haastateltavat korostivat tiedon merkitystd kaikilla organisaation tasoilla.
Tieto nahtiin keskeisena resurssina, jota kaikki tarvitsevat ja kayttavat. Toisin kuin
tutkimuskirjallisuudessa, organisaatiot eivat osanneet kohdentaa organisaatiota-
sojaan, joissa tiedon merkitys korostuisi. Tastd huolimatta organisaatiot tunnistivat
toimintoja, joiden tietotarpeet ovat moninaisempia ja ulottuvuudelta laajemmin skaa-
lautuvia. Haastatteluissa tietotarpeet tunnistettiin rutiini- ja operatiivisen tason tiedon
kasittelytarpeesta aina strategiseen moniulotteiseen tietotarpeeseen. Tarkastelta-
essa edelld mainittujen tietotarpeiden eroavaisuuksia niin tiedon keraamisen kuin
informaation luonteen osalta haastateltavat eivat osanneet muodostaa nakemyksel-
listd riippuvuutta. Esimerkiksi eras haastateltava tunnisti kriittisen tarpeen keskei-

selle, tietoperustaista arvoa tuottavalle tiedolle.

“Toiminnot, jossa etsitaan rutiininomaisia ratkaisua asiakastarpeeseen ja oman

osaamisen kohtaanto-ongelman osalta on kriittistd. Operatiivinen henkildstdhallinta
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pyrkii keratyn tietopddoman mukaan oikea-aikaisesti muodostaa kysynnasta ja tar-

peesta nakymaa.”

Esimerkissa tarvittavien tietojen luonne ja kerddmisen laajuus eroavat merkittavasti.
Siind missad osaamisentieto perustuu luonteeltaan sisaiseen ja mekaaniseen tie-
toon, jota on helpompi hallita, asiakastarpeet ovat luonteeltaan ulkoisia ja keraami-
sen nakokulmasta laajoja. Kuitenkin tiedon nékdkulmasta niita pyritaan ratkaise-

maan saman lailla.

Haastatteluissa tietoresurssit nahtiin vahvasti perustietona, osana tietokantaa tai re-
kisterid. Sita pyritddn varastoimaan ja hallitsemaan laajasti jarjestelmakeskeisesta,
osana organisaatiomuistia. Tama muodostaa merkittavia ongelmia, koska tieto ja
sen merkitys nahtiin raaka-aineena, mutta kuitenkin organisaation ohjattavuuden
osalta herkkéana ja monimuotoisena resurssina. Oikeellisuus ja varmuus siita, etta
tieto tuottaa oikeaa kuvaa korostui, mutta toisaalta tiedon koherenttius on riippuvai-

nen siitd, mika tieto on relevanttia ja osataanko kysya oikeita asioita.

“Kaikki tekeminen ja lisdarvo perustuu tietoon, sen odotetaan olevan oikeellista ja
koherenttia seka ymmarrykseen muodostaa oikeita kysymyksia. Lahtékohtana on
arvonluonnissa ja tiedossa on oikean kuvan muodostaminen, joka tukee organisaa-

tion toimintaa.”

Vaikka haastateltavat korostivat tiedon kasittelya ja tallentamista, nain ollen organi-
saatioiden tavoitteet tietoperustaiselle arvonluonnille perustuivat epasuorasti Choon
(1997, 8-14) nakemykseen informaation hankinnasta, josta on muodostumisesta
keskeisin osa tiedonhallintaa ja jonka merkitys on laajentunut yli organisaatiorajo-

jen.

Kun tarkastellaan tietoperustaista arvonluonnista kirjoitettua tutkimuskirjallisuutta,
voidaan n&hda, ettd haastateltavien organisaatioiden arvonluonti perustuu vahvaan
prosessi- ja resurssinakemykseen. Arvonluonti perustuu organisaation sisaisen tie-
toresurssin kehittamiseen ja kilpailuedun saavuttamiseen. Tietoresurssien kontrol-

loiminen tiedonhallinnan prosessien avulla tehostaa sisaistéa tiedon jakamista, mutta
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ei toteudu taydellisesti organisaation ja sen toimintaympariston valilla. Tarkastelta-
essa organisaatioiden tarpeita tietoperustaiselle arvonluonnille havaitaan, etta pel-
kastaan teknologiset ratkaisut eivat riitd. Ne mahdollistavat toimintojen, yksilén ja
organisaation tiedon kollektiivisen hyddyntamisen. Kuitenkin organisaatioilla on
tarve ymmartaa ilmiota ja asioita laajemmin. Grantin (1996, 109) mukaan tietope-
rustainen ndkemys perustuu tietoon, joka on ihmisissa ja organisaatiossa. Johdon
tarkoitus on yhdessa tietohallinnan kaytanttjen ja tehtavien kanssa koordinoida tie-
dosta tuotteita. TAma saattaa toimia yksinkertaisessa ja stabiilissa ymparistdssa,
mutta useat ilmiot ovat laajoja ja moniulotteisia, jolloin tietoperustaisen arvonluonnin

perustuu seuraaviin ndkemyksiin:

“Tietotarve on &aretdn ja moniulotteinen, tarvitaan tietoa laajasti. Tietomaara nako-

kulmakohtaista ja aika on rajallinen. Nopeutta tiedon kasittelyyn ja paljon tietoa.”

4.2 Organisaation p&aatoksenteko

Paatoksenteon lahtbkohtia pidettiin haastatteluissa vahvasti tarveperusteisina. Paa-
toksenteon prosesseja ja kaynnistdmisté ohjasi laki- ja normiperusteisuus. Toisaalta
kaikki haastateltavat tunnistivat, etta paatoksentekoa tapahtuu jokaisella organisaa-
tiotasolla ja se on toimeenpaneva tekija organisaatiossa. "Miksi paatoksentekoa tar-
vitaan” osoittautui vaikeaksi kysymykseksi, vaikka haastelevien tyotehtavat koskivat
johtamista tai asiantuntijaty6ta tietointensiivisessa roolissa. Heidan valintansa haas-
tateltaviksi perustui siihen, ettd heidan tehtaviinsa kuului kehittda ja yllapitdd paa-
toksenteon edellytyksia. Silti haastateltavien kertoma syy paatdksenteolle jakaantui

vahvasti:

"Paatoksentekoa ohjaa ja toimii tukifunktio, jossa toimintaymparistd ohjaa vahvasti

paatoksentekoa. Toimintaymparistona voidaan pitaé eri laki- ja sdddodsasetuksia.”

“Kaikki mita me teemme on paatoksentekoa. Vie ja edistaa organisaation asioita.
Paatoksenteko tapahtuu jokaisella organisaation tasolla, alkaen asiantuntijasta sit-

ten paatyen isoihin kysymyksiin strategiasta.”
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Kun tarkasteltiin paatoksen ja sité koskevien kaytantojen ja prosessien on keskeisia
tarpeita ja edellytyksi&, ennakoitavuus ja nakyvyys korostuivat. Toisaalta datan mer-
kitys korostui osassa haastatteluista, kun taas toisissa haastatteluissa oltiin sita

mielta, ettd ihmisten inhimillinen toiminta muodostaa edellytykset paatoksenteolle.

Paatos tulisi perustua tietoon, jonka vaikutukset toimintaymparistdon on arvioitu.
Mita tulee tapahtumaan ja mitk& ovat seuraamukset niin lyhyelléa kuin pitkalla aika-

valilla.”

Tallainen tarve korostaa nakemysta datan ja tiedon merkityksesta. Datalla itsellaén
ei ole merkitysta organisaatiolle, vaan sita tulisi tarkastella hyodyntamisen ja asioi-
den ymmartamisen kontekstissa. Toisaalta paatoksenteon tarpeita tarkasteltiin vai-
kuttavuuden ja tilannekuvan ndkdkulmasta. Siind korostui muutoksen ymmartami-
nen, jossa paatoksentekoa tuetaan tutkimus- ja historiatiedon avulla. Tavoitteena
on muodostaa ndkemys niin menneesta, nykytilasta kuin tulevaisuudesta. Paatok-
senteon tarpeet koskivat organisaation ulkopuolista tietoa, jonka perusteella voi-
daan muodostaa eri tilannekuvia ja skenaarioita ilmidsta ja sitd kautta muodostaa
raamit paatoksenteolle. Automaation rooli on jalostaa ja yhdistella tietoa tukemaan
paatoksentekoa ja muodostamaan ymmarrettéavaa dataa, ja se tuo reaaliaikaisuutta
paatoksentekoon.

Haastateltavilla oli haasteita muodostaa nakemysta paatoksenteon kaytanndista.
Paatoksenteon nahtiin olevan riippuvainen organisaation ulkopuolisista asioita, ku-
ten vireille tulosta tai toiminnallisesta ongelmasta. Naiden asiat kaynnistavat toimen-
piteet ja prosessit, joiden tarkoituksena on paatoksenteko. Toisaalta tietoon itses-
saan liitettiin paljon erilaisia prosesseja, jotka koskivat niin tuotettuja palveluita kuin

oman toiminnan kehittamista.

Tarkasteltaessa paatoksentekoon osallistuvia organisaatiotasoja paatoksenteko
nahtiin virkapaatoksenda, johon yleensa osallistui prosessin omista ja vastuullinen.

Yhdessa organisaatiossa paatoksenteon prosessiin vaikuttaa paatéksen laajuus ja
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vaikuttavuus, joka méaarittelee paatoksentekoon osallistuttavien henkildiden ja tie-
don maaran. Saman organisaation edustajan mukaan formaaleiden prosessien

maarittAminen ei ole kannattavaa, koska nain voidaan sujuvoittaa paattksentekoa.

"Koska prosessit eivat ole formaalisti maaritellyssa muodoissa, mahdollistaa niista

poikkeamisen silloin kun tarvitaan.”

Ylipaatansa kaytannot ja prosessit nahtiin vahvasti sitoutuneina organisaation ulko-
puoliseen tietoon, samoin kuin liiketoiminnalle keskeiset kaytannot kuten rekrytointi,
resursointi ja tuotekehityksen paatokset. Paatoksenteko perustuu vahvaan vuoro-
vaikutukseen. Lisdksi paatoksenteon tarve virtaviivaistaa ja tehda paatoksenteosta

mahdollisimman reaaliaikaista haastaa organisaatiot ja niiden kaytannaot.

Osana tietoperustaista arvonluontia ja paatoksentekoa pidetaén tiedolla johtamista.
Se voidaan maarittaa tietoiseksi johtamis- ja toimintamalliksi, jossa tietoa hyodyn-
netaan ja tuodaan analysoituna osaksi paatoksentekoa. Tassa tutkielmassa tiedolla
johtaminen nahdaan menetelmana kehittda tietoperusteisuutta ja arvonluontia.
Haastateltavia pyydettiin analysoimaan heidan ndkemyksiaan tiedolla johtamisesta
omissa organisaatioissaan. Haastattelukysymykset koskivat tiedolla johtamisen

maaritysta ja sen tavoitteita.

"Nykytilassa ei ymmarreta kollektiivisesti, etta toimintamme perustuu tiedolla johta-

miseen. Ei osata jasentaa tietojohtamisen kasitteilla normaalia toimintaa.”

Tiedolla johtamista ei painoteta haasteltavien edustamissa organisaatioissa, mutta
sen merkitys tunnistetaan. Nakemys tiedolla johtamisesta jakaantui haastatteluissa
merkittavasti. Osassa organisaatiossa tiedolla johtaminen liitetdan vahvasti jaettuun
ymmarrykseen tilannekuvasta ja maailmasta, jossa toimintaan. Osassa se ilmenee
uuden tiedon luomisena ja kriittisen toiminnan raportointina. Numeraaliset ja usein
Excel-pohjaiset tietotuotteet ovat tiedolla johtamisen lopputuotteita, joiden katso-
taan kuvaavan toiminnan tehokkuutta. Toisaalta tiedolla johtamisen ja tiedonhallin-
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nan kasitteet ovat epaselvia. Siina missa tavoitteet ovat asetettu perinteisen tiedon-
hallinnan ndkdkulmasta tiedon hankintaan ja kasittelyyn, tiedolla johtamisen avulla
pyritdan parempaan ja jaetumpaan paatoksentekoon.

Ympariston tarpeiden ja oman toiminnan kohtaaminen korostuvat tiedolla johtami-
sen tavoitteissa. Tiedolla johtaminen ja tiedon hyddyntaminen katsotaan ratkaisuksi
ongelmaldhtoisten syy-seuraussuhteiden muodostamiseen eli ymmarryksen raken-
tamisen. Toisaalta resurssien vajaavaisuus yhdistettyna laajempaan tietomassaan
tunnistetaan merkittavaksi ongelmaksi. Esimerkkisi julkisessa hallinnossa virka-
miesten ja ajankaytdn vaheneminen suhteessa ilmididen laajuuteen ja tiedon maa-
réan aiheuttaa kohtaanto-ongelmia. Naitd ongelmia pyritaan ratkaisemaan tiedolla
ja sen johtamisella.

Tassa tutkielmassa ja sen haastatteluissa pyrittiin selvittdmé&éan, kuinka organisaa-
tiot kasittavat tiedolla johtamisen ja tiedonhallinnan eroavaisuuden. Haastatteluvas-
tauksien perusteella eroavaisuutta ei tunnisteta, ja toisaalta organisaatioiden kyvyk-
kyys tiedolla johtamiseen on alhainen. Tama perustuu siihen, etta organisaatioiden
kyvykkyys tiedonhallintaan on rajallinen. Useat tiedolla johtamisen tarpeet voidaan
ratkaista tehokkaalla ja toimivalla tiedonhallinnalla. Tiedonhallinta nahdaan nykyi-
sen toiminnan kriittisena tekijana, jossa data kasitellaan ja jalostetaan tukemaan

paatoksentekoa eli tiedolla johtamista.

Haastatteluista voidaan huomata tiedolla johtamisen tavoitteiden puuttuminen, mika
toisaalta saattaa perustua haasteisiin kasitteen merkityksen ymmartamisessa seka
tiedonhallinnan alhaiseen kypsyyteen. Paatoksenteko osattiin liittdd asioiden ja il-
mididen ymmartamiseen, mutta ndkemykset uuden tiedon luomisesta ja sita kautta
muodostuvasta tietoperustaisesta arvonluonnista eivat korostuneet. Yleistéaen voi-
daan sanoa, ettd tiedonhallinnan roolin ja merkityksen on korvannut tiedolla johta-

minen ja tietojohtaminen.

Liséksi paatbksenteossa korostui organisaatioiden ulkopuolisen tiedon merkitys.

Paatoksenteko nahtiin vahvasti rippuvaisena toimintaymparistosta ja sen tuotta-
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masta tiedosta. Tasta huolimatta keskeiset ongelmat ja tarpeet nahtiin sisaisen tie-
don jakamisessa ja tiedonhallinnan prosesseissa, jotka tunnistettiin vahvasti toi-
minta- ja yksilokeskeisiksi.

*Jokainen yksilo tekee omaa eli hankkii, jarjestelee ja yhdistelee tietoa. Tieto analy-
soidaan ja jalostetaan organisaation ulkopuoliseksi tuotokseksi, tahan tietohallinnan

aika menee.”

4.3 Tieto osana aineetonta padomaa

Tieto ndhdaan organisaation merkittdvana resurssina ja kehityskohteena. Tieto
osana tietopddomaa toimii arvonluonnin l&hteend ja on usein suoraan riippuvainen
organisaatioiden strategioista ja tavoitteista. Haastatteluissa pyrittiin kartoittamaan,
kuinka organisaatiot kasittavat tiedon merkityksen osana arvonluontia. Haastatelta-
ville maariteltiin ennen haastattelua tutkielman nakékulma tiedosta, jossa tietoa on
koneluettava informaatio. Tiedon tulee olla jasennettyd, ryhmitelty& ja sita voidaan
kasitelld automaattisesti. Maarityksen avulla haastateltavien ndkemys tiedosta ha-
luttiin sitoa paremmin tietoperustaisen arvonluonnin ja paatéksenteon prosesseihin,
ohjeisiin ja kaytantdihin. Haastattelukysymykset tiedosta osana aineetonta paa-
omaa rakentuivat niin tiedon roolista kuin organisaatioiden tavoista varmistaa tie-

dolle asetetut toiminatavaatimukset.

Tiedon rooleihin ja ominaisuuksiin liittyvat kysymykset kohdennettiin tiedon keskei-
simpiin vaatimuksiin ja ominaisuuksiin sekd ndkemykseen tiedosta osana organi-
saation resurssia. Lisdksi haastateltavia pyydettiin kuvailemaan tiedon merkitysté

arvonluontilogiikan ja toiminnan kehittamisen nakékulmasta.

“Tieto on aineettomana toiminnalle kriittinen, silti tieto ndhd&én Exceleina ja raport-
teina. Se ymmarretaan tietomassana, mutta sen ohjaavaa vaikutusta ei nahda ja

ymmarreta.”

Tieto yhdistettiin osaksi organisaatioiden kriittisia menestystekijoita. Jokainen haas-

tateltava korosti tiedon merkitysté ja roolia organisaation toiminnassa. Tieto nahtiin
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toiminnallisen tekemisen mahdollistajana. Tieto ja sen rooli koettiin vaikeana ja
usein unohtuneena resurssina digitalisoituvassa maailmassa, jossa teknologia oh-
jaa kehitysta. Vaikka tieto tunnistettiin kriittiseksi menestystekijaksi organisaatiossa,
sen ominaisuuksien kuvaaminen haastoi haasteltavat. Lahes jokainen haastatel-
tava maaritti tiedon ominaisuudet eri tavalla, mika kuvastaa sita, kuinka laaja ja mo-

niulotteinen kasite tieto on.

“Tieto nahdaan asiakirjatietona, asiahallinta, asiantuntijan hydédyntama tieto ja loppu

tietotuote. Nain ollen vaatimukset ovat suoraan riippuvaisia nakokulmasta.”

“Tieto on asiakkailta hankittua raaka-ainetta, sité kuvataan tietomassaksi, jota orga-
nisaatio hyodyntaa.”

“Tieto on organisaation tallennettua dataa, jota pyritdan kerryttamaan aktiivisesti.”

“Tieto tulisi olla kollektiivisesti hy6dynnettavaa, ei asiantuntijasidonnaista resurssia,
jota tallentamalla ja kasittelemalla luodaan lisdarvoa. Arvo perustuu tiedon jakami-

seen.”

“Tietoon liittyy vahvasti ihmis- ja tulkintaelementti, joka toimii tietointensiivisyyden

lahtokohtana.”

Haastateltavia pyydettiin kertomaan, kuinka he varmistavat tiedon keskeisimmat
ominaisuudet. Haastattelussa korostui tiedon oikeellisuus ja rakenteellinen kasit-
teellisyys. Yleisella tasolla oikeellisuuden né&htiin mahdollistavan tiedon hyoédyntéa-
misen, toisaalta sen puuttumisen todettiin vievan pohjan sen hydédyntamiselta. Toi-
saalta tiedon méaarittdmisen ja semanttisen rakenteen nahtiin helpottavan yhteisen
ymmarryksen loytamistad seka tiedon yhdistettavyyttd. Keskeisten ominaisuuksien
vaatimuksien avulla pyrittiin kasvattamaan tiedon merkityksellisyyttd ja ymmarta-
mistd. Haastatteluissa korostuivat tiedon staattiset ominaisuudet ja eri kaytannot,

kuinka datan laatu ja oikeellisuus kyetddn takaamaan. Vahva resurssiperusteinen
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tiedon hankkiminen ja hallinnointi korosti ominaisuuksia ja vaatimuksia. Tiedon kay-
tettavyyttd, saatavuutta ja laatua pyrittiin varmistamaan niin automaation, tietojar-

jestelmien kuin arkkitehtuurin avulla.

Tieto ja informaatio kasitteind ja niiden merkitykset néhtiin vahvasti tulkinnallisina.
Osa organisaatioista turvautuu vahvaan arkkitehtuuriseen tiedon méaarittamiseen ja
semanttisen yhteisymmarryksen luomiseen eri kasitteiden ja tietomallien avulla. Toi-
set organisaatiot taas nakevat arvonluontilogiikan automaation kautta, jossa auto-
matisoidulla tavalla tietoa hankitaan laajasti ja teknologia avulla pyritdéan tarkasta-
maan laadullinen kaytettavyys. Nama ovat eri tapoja kasitella tiedon tasoja ja sita

kautta tukea tiedon muuntautumisprosessia.

"Tehdaan mittareita, mutta ei ymmarreta mita varten niita luodaan, mita ilmigita sen
avulla tutkitaan ja kuinka se toimintaa auttaa? Tieto luodaan ja jaetaan, keskitytadan
sen merkitykseen eika kohinaan. llman etté silla tulisi olla merkitys organisaatiolle.
Tiedon tulee olla kuvailtavaa, sita ei tule jakaa ilman merkityksellisyytta.”

Organisaatioiden haasteet koskien tietoa osana aineetonta padomaa liittyvat tiedon
ominaisuuksiin ja sen ymmartdmiseen osana toimintaa. Kaikki haastateltavat koros-
tivat haasteita tiedon merkityksen konkretisoimisessa. Tiedon merkitys nahtiin
enemman toiminnallisena kuin teknisena ongelmana. Tiedon kasittelyn kohdalla ky-
syttiin usein, mita lisdarvoa tieto muodostaa. Toisaalta monien organisaatioiden oli
vaikea méaarittda, kuinka ne omassa toiminnassa varmistavat tietoa koskevien vaa-
timuksien ja ominaisuuksien tayttymisen. Se tunnistettiin ongelmaksi, jolle viela et-
sittiin ratkaisua. Vaatimukset tiedolle, kuten oikea-aikaisuus tai saatavuus, nahtiin
subjektiivisina, jolloin lisdarvon maarittaminen kohdentui suoraan yksittaiseen toi-
mintaan. Tieto ndhtiin toimintaymparistda tulevana raaka-aineena, jonka avulla luo-
daan tilannekuvia ja ymmarrysta. Nykyiset tarpeet eivat suoraan kohdennu nykyti-
laan, vaan ymmarrys tulisi muodostaa menneisyyden, nykytilan ja tulevaisuuden

skenaariona.

"Pyritaan ldytamaan parhaat keinot tavoitteiden saavuttamiseen. Nama toimenpitei-

den skenaariot muodostavat vaihtoehdot ja sita kautta paremman paatoksenteon.”
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Edella oleva nakemys perustuu yksittaisten kehityshankkeiden ja paatosten liittami-
seen kokonaisuuteen, joka on muodostunut laajan ja kollektiivisen ndkemyksen vai-
kuttavuudesta ja ymmarryksesta. Samaan aikaan nykyisesti keratyn tiedon tulisi olla
kaytettavissa tulevaisuudessa, kun ymmarrys tulevaisuudesta ja tietotarpeesta on
muuttunut. Toisaalta tiedon maaran kasvaessa tarpeet ja vastuut tietotoiminnassa

rikkoutuvat.

"Vaarin tuotettua dataa ei voida korjata, jos tarpeet ja ymmarrys muuttuvat.”

Toisaalta tietointensiivisen toiminnan kehittamisen nahdaéan kuluttavan liikkaa niin ta-
loudellisia kuin henkildresursseja. Osa haastateltavissa kertoi tietohallintoon ja tie-
don kasittelyyn liittyvasta haasteesta resurssoinnissa. Kehittamisty6n nahtiin hauk-
kaavan merkittavan osaa asiantuntijoiden olemassa olevista resursseista liittyen
heille maarattyihin tehtaviin. Toisaalta pidettiin tarpeellisena, ettd organisaation
johto kehittda kyvykkyyttd ymmartdd tiedon merkitystd organisaation toiminnalle.
Nykyisin pitkajanteisyys ja kyvykkyyden taso kehittaa tietoperusteisuutta ei haasta-
teltavien mukaan riitéd. Haastattelujen mukaan valineet tiedon hyédyntamiselle ovat
olemassa, mutta pelkastaan teknologia ei luo muutosta. Asioiden johtaminen tietoon
liittyen on kapeaa.

"Melko turhaa on 60-vuotiaalle juristille keskustella tiedon merkityksesta ja vaikutta-

vuudesta organisaatiossa.”

4.4 Organisaatioiden toimintaymparist6 ja sen muuttuminen

Toimintaympaériston rooli on muodostaa organisaatiolle silla hetkella olevat resurs-
sit, vaatimukset ja kaytadnnot, jotka mahdollistavat tietoperustaisen arvonluonnin.
Tutkielman edellisissa haastatteluteemoissa tarkasteltiin organisaatioiden nykytilan
ymmarrysta tietoperustaisesta arvonluonnista ja sen merkityksesta. Lisaksi edelli-

sissa alaluvuissa pyrittiin muodostamaan nakdkulma organisaatioiden tarpeista ja
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vaatimuksista paatoksenteon ja tiedon osalta. Tamén luvun tarkoitus on haastatte-
luaineiston perusteella muodostaa kuva haastateltavien edustamien organisaatioi-
den toimintaympaéristosta. Choon (1997) mukaan tehokkaalla organisaatiolla on
kyky siirtaa tietoa lapinakyvasti ja ymmarrettavasti toiminnan ja muuttuvan ymparis-

ton valilla.

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan omaa toimintaymparistoaan ja siihen vaikutta-
via tekijoita. Liséksi heita pyydettiin kertomaan, kuinka toimintaympariston muutok-
set ja siihen liittyvat tietotarpeet on huomioitu paatoksenteossa. Kankaan (2019)
mukaan useilla kontekstuaalisilla tekijoilla on merkitysta muutokselle ja sen proses-
seille. Tilanteet ja toiminta muuttuvat vaikeasti arvattaviksi ja ennustettaviksi. Haas-
tateltavilta tiedusteltiin, miten he ndkevat organisaation toimintaympariston muutok-

sen ja kuinka he pyrkivat ennustamaan kehityssuuntia.

Haastateltavien ndkemys organisaation toimintaymparistosta liittyi asiakkuuksiin ja
asiakkaisiin. Haastateltavien oli vaikeaa muodostaa perusndkemysta oman toimin-
nan yhdenmukaisuudesta ymparistdn ja vaatimusten kanssa. Toisaalta haastatelta-
vat julkisen hallinnon osalta toivat esiin nakemyksia sidosryhmista eli organisaation
ulkopuolisista tahoista kuten viranomaisista, asiakkaista ja mediasta. Sidosryhmien

rooli nahtiin merkittavana organisaation toiminnassa ja palvelujen tuottamisessa.

*Valtionvarainministerio ja kansalaiset ovat keskeisimmat sidosryhmat. Kaikki tieto-
toiminta liittyvat toimintaympéaristoon. Kansalaiset ovat keskiossa. Toiminta-ajatus

on palvelulla kansalaisia hallinnollisissa tarpeissa.”

Kun haastateltavilta pyydettiin tarkentamaan tekij6itd, jotka vaikuttavat toimintaym-
paristéon, heidan nakemyksensa toimintaymparistosta ja sen merkityksesta laajeni.
Tekijat kuten maahanmuutto, ihmisten liikkuvuus, tietosuoja-asetukset seka lain-
saaddantd muodostavat ilmioita, jotka vaikuttivat merkittavasti organisaatioiden toi-
mintaan ja kehittamiseen. Toisaalta tyévoiman saatavuus ja rekrytointimarkkinoiden
toimivuus olivat tekijoita, joita pidettin merkittavampana kuin itse asiakkuuksia.

Siind missa julkista hallintoa ohjaavat Suomen laki- ja sdaddsasetukset, tekijat ku-
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ten demokratia ja kansainvaliset ilmi6t kuten finanssikriisit vaikuttavat organisaatioi-
hin merkittavasti. Organisaatiot tunnistivat, ettei heidan toimintansa ole irti maail-
masta. Samaan aikaan maailman ja eri toimintaympaériston tekijéiden muutokset

nahtiin nopeampina kuin ennen.

Seuraavassa vaiheessa haastateltavilta tiedusteltiin, kuinka heidan organisaatiois-
saan huomioidaan toimintaympariston tekijéiden muutokset ja kuinka ne sitoutetaan
osaksi paatoksentekoa. Yleiselld tasolla toimintaympariston tekijdiden muutoksia
pyrittiin hyddyntamaan paatoksenteossa, vaikka niiden seurannan koettiin perustu-

van takautuvaan tietoon ja heikkoihin signaaleihin.

Kun ajatellaan paatoksentekoa, se on kuin katsottaisiin perustuspeiliin likaisen ta-
kalasin lapi. Moni asioiden ymmartaminen seka sen perusteella tehtava paatos, ei

ole enaa mahdollista tehda organisaation tai viraston sisalla.”

"Yksittaiset paatboksenteot muodostuvat niin moniulotteiseksi, ettei edes heikkojen

signaalien seurantamenetelmat ole riittavia.”

Haasteet tiedon saatavuudessa ja sen luonteessa muodostavat merkittavia ongel-
mia organisaatioille. Toisaalta paatoksenteko perustuu hyvin vakiomuotoisiin pro-
sesseihin, joilla tilannekuvaa pyritddn luomaan. Tilannekuvasta siirtymisen vaikut-
tavuustietoon esimerkiksi siinda, kuinka tiedon avulla voidaan kehittad ymmarrysta

asiakkuuden ja markkinoiden kehittymisesta, nahtiin olevan alkutekijéissa.

Haastateltavilta tiedusteltiin heidan ndkemystéaan tulevaisuuden muutoksista toimin-
taympariston osalta. Haastateltaville esitettiin seuraavanlainen kysymys: Mitd mielta
olette vaitteesta, ettd organisaation toimintaympaéristd on muuttumassa monimutkai-
semmaksi — Miksi ja miten ndkemys ilmenee? Kaikki haastateltavat olivat yhta
mielté siita, etta vaittdma pitaad paikkansa ja toimintaymparisté on muuttumassa mo-

nimutkaiseksi.
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"Lahtokohtaisesti ICT ja teknologia ovat mahdollistaneet ja kasvattaneet tiedon
maaraa toimintaymparistostamme, tai ainakin saamme dataa siitd. Ymmarrys ei ole

pysynyt perassa, joten se tuntuu monimutkaiselta.”

“Esimerkkisi terveys voi olla 100 0000 indikaatiota. Ennen tietojoukko oli pienempi
ja rajallisempi, tieto on pilkkoutunut ja hajautunutta, yhden sairauden seuraaminen
vie ndkyvyyden kokonaistilanteesta. Ndemme puun mutta emme ymmarra metsaa

ja sen merkitysta.”

Haastattelujen perusteella voidaan tunnistaa paljon muutoksia tulevaisuuden toi-
mintaymparistdssa. Palveluiden ja toiminnan tekijoiden muutokset seka niiden vuo-
rovaikutus rakenteen kanssa muodostavat ja luovat merkittavia haasteita transfor-
maationaalisille tekijdille kuten vision, mission, strategian, johtajuuden seka organi-
saationkulttuurin kehittdmiselle. Tama aiheuttaa eri skenaarioiden maaran kasvami-
sen ja samalla korostaa verkostomaisen toiminnan tarvetta. Kyvykkyys toimia te-
hokkaasti ja yllapitaa kilpailukykya vaatii sen hyvaksymista, etta edella mainitut
transformaatiotekijat muuttuvat todennakdisesti enemman ulkoisten vaikutuksien

kuin organisaation sisaisten tekijoiden perusteella.

Haastattelussa yksittaiset organisaatiot pyrkivat reagoimaan muuttuvaan ja moni-
mutkaiseen ymparistoon muuttamalla toimintamalleja. He hyvaksyvat, ettei tarvitta-
vaa tietoa eri skenaarioiden ja vaihtoehtojen osalta pystyta hallitsemaan, vaan kes-
kitytddn toiminnan ja sen rakenteiden nopeampaan ja ketterampaan ohjaukseen ja

muuttamiseen.

"Pitaisikd meidan pyrkid ennustamaan, vai keskitytddn nopeaan reagointiin? Mur-
rokset ja epajatkuvuus aiheuttaa muutoksissa ongelmia. Ketteryys ja nopeus saat-

tavat olla tairkedmpéaa kuin ennustaminen?”

Toimintamallien ja organisaatiotasojen madaltaminen ja sitd kautta ketterampi toi-
minta nahtiin mahdollisuutena toimia monimutkaisessa ja muuttuvassa toimintaym-

paristéssa. Tietointensiivinen toiminta, jossa resurssit ovat vahvasti aineettomia,
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mahdollistaa nopeamman muutoksen. Toisaalta ketteryys néhtiin asiantuntijalahtoi-
sené toimintana, jossa on tilaa itseohjautuvuudelle. Tiedon muuttuva ja ennustava

luonne oli organisaatioiden tietotoiminnan kehityksen kohteena.

"Pankkisektorilla kansainvéliset ilmitt vaikuttavat suoraan organisaatioiden toimin-
taan. Ohjaava tietoa on siirtynyt kauemmaksi ja nopeutuneet. Vaikutteet ja sopeu-

tuminen ohjaukseen vaativat tietoa.”

“Toisaalta palveluiden tuottamiseen osallistuu enemman tekij6ita ja tieto pirstoutuu.
Kenella ja miten voidaan ymmartaa kokonaisuutta. Pelkastaan taloustieto ei riita,

tietoa tarvitaan laajemmalta ja monipuolisemmin.”
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5 JOHTOPAATOKSET

Organisaatioiden omat asemat, palveluketjut ja erikoistuminen aiheuttavat ongelmia
hyodyntaa tiedon vipuvaikutusta organisaatioiden omassa toimintaympéaristossa.
Tiedon linkittaminen kaytantdihin ja prosesseihin on haastavaa (Sumbal et al. 2017).
Tiedon moninaisuus ja maara mahdollistavat asioiden ja ilmidéiden ymmartamisen,
mutta samalla ne venyttavat useita raja-alueita ja sisaltdvat dynaamisia ja avoimia
muutoskomponentteja. Organisaation kyvykkyys omaksua ja kayttaa tietolahteita
arvonluonnissa haastaa ajattelemaan yli perinteisten instituutionaalisten ja organi-

saatioiden rajojen.

Tieto on kiinteasti yhteydessa organisaation muodolliseen ja epamuodolliseen paa-
toksentekoprosessiin ja mahdollistaa nain potentiaalisen kilpailuedun muodostami-
sen (Barney 1991). Tietoon perustavat rationaaliset paatokset ja niiden tulokset ovat
lahempana oikeaa kuin intuition varassa tehdyt paatokset (Davenport & Harris
2007). Toisaalta tietoperustaisuus voidaan nahda organisaation toimintana ja ky-
vykkyytend hankkia, luoda, tutkia ja kehittda uutta tietoa aktiivisesti (Nonaka 1994).
Arvonluontilogiikka voidaan nahdé organisaation toimintatehokkuutena, joka maa-
raytyy sen hallussa olevien resurssien seka niiden kehittamisen mukaan. Toisaalta
Choo (1997) kertoo organisaation olevan tietoa hyddyntava jarjestelmé, jonka toi-

mita on luonnostaan epaselvaa ja perustuu tietoon.

Tutkielman tarkoitus oli muodostaa kokonaiskuva tietoperustaisuudesta ja siita,
kuinka se koetaan osana organisaation paatoksentekoa. Sen tarkoitus oli suhtautua
kriittisesti olemassa oleviin teorioihin, joissa tieto nahdaan sisdisen toistamisen ja
levittamisen kautta olennaisena tekijdnd paatdksenteolle (Lonnqvist et al. 2005).
Toisaalta organisaation ja sen tiedonhallinnan tehtdva on koordinoida ja hallita tie-
dosta tuotteita ja palveluita (Grant 1996). Tutkielman tarkoitus oli tarkastella, kuinka
tietoperustaisuuteen liitetyt keskeiset teoriat tukevat organisaatioiden tarpeita muut-
tuvassa toimintaymparistossa. Tutkielman lahdeaineisto perustuu tunnettuun tutki-
muskirjallisuuteen niin tiedosta osana aineetonta pddomaa, paatéksenosta kuin tie-

toperustaisuudesta aina tiedolla johtamiseen. Toisaalta teoreettisen tarkastelun rin-
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nalle on keratty aineisto organisaatioiden nadkemyksista ja tilasta tietoperustaisuu-
den, paatoksenteon ja tulevaisuuden osalta seka siita, kuinka organisaatiot pyrkivat

arvonluontiin tiedon avulla.

Tutkimuskirjallisuuden perusteella lahtokohtana arvonluonnille on resurssiperustei-
suus. Toisaalta teoriat viittaavat myos kyvykkyyteen hallita ja luoda resursseja. Joh-
topaatoksissa analysoidaan tietoperustaisuuden ymmartamista, mita se edellyttaa
ja kuinka se tulee muuttumaan. Aluksi tarkastelen tassa tutkielmassa tehtyja valin-
toja ja niiden tarkoituksenmukaisuutta. Lahtokohtana tutkielman teoreettinen ase-
telma, jossa tietoperustainen arvonluonti yhdistaa tietointensiivisen organisaation
toiminnan ja strategian seka niiden sopeutumisen toimintaympariston muutoksiin ja

kehitykseen.

Taman tutkielman rajoituksena voidaan pitaa tutkimusnakokulmaa seké kapeaa
empiirista aineistoa. Tutkielman aiheen laajuus ja monimuotoisuus aiheuttivat sisal-
I6n yleistettavyyttd. Toisaalta kasiteltavan aiheen monimuotoisuus rajoitti empiirisen
aineiston kerdamista. Tutkielman tavoitteena oli analysoida tietoperustaista arvon-
luontia ja paatoksentekoa muuttuvassa toimintaymparistdéssa. Lahtokohta tutkiel-
malle oli paatbksenteon rooli osana tietoperustaista arvonluontia seka se, kuinka
organisaatiot ymmartavat ja hyodyntavat tietoa osana aineetonta pddomaa. Nake-
mys tiedosta edellytyksena paatdksenteolle ja sita kautta tietoperustaiselle arvon-

luonnille oli tutkielman keskiossa.

5.1 Tietoperusteisuus ja arvonluonnin ilmeneminen organisaatioiden toi-
minnassa

Arvonluonti on organisaatiotoiminnan lopputulos ja suoraan riippuvainen sen stra-
tegioista ja tavoitteista. Tietopaaoma toimii arvonluonnin l&hteend ja sisaltaa tarvit-
tavat tekijat ja resurssit, joiden avulla organisaatio yhteensovittaa toiminnan toimin-
taympariston kanssa. Tassa tutkielmassa arvonluonti ndhdéan vahvasti resurssipe-
rusteisena. Organisaatioiden edustajat perustelivat poikkeuksetta omaa arvonluon-
tiaan resurssiperusteisuus-nakokulman kautta, jossa korostuivat pyrkimys ja tarpeet
jarjestella omia tietoresursseja ja sita kautta koordinoida ja hallita tiedosta tuotteita

ja palveluita.



59

Tietoperusteisuus nahtiin haastatteluissa vaikeasti ymmarrettavana ilmiona, jonka
IImenemista ja konkretisoimista toiminnan nékodkulmasta oli vaikea yksiloida. Yksi-
kaan haastateltavien organisaatioiden edustajista ei osannut maaritella tietoperus-
teisuutta ja sen roolia organisaation toiminnassa. Tietoperusteisuus ja sen arvon-
luonti kohdennettiin osaksi teknologiaa, prosesseihin ja méaarityksiin, joiden avulla
hallitaan ja mahdollistetaan toiminta. Tutkielma vahvistaa ndkemysta siita, etta tie-
toperustainen arvonluonti pohjautuu vahvasti organisaation tapaan sijoitella ja jar-
jestaa tietoresursseja ja lisata kyvykkyytta siirtda tietoa organisaation sisalla ymmar-

rettavasti.

Merkille pantavaa oli, ettei tietoperustaisuutta liitetty vahvemmin organisaatioiden
kilpailukyvyn kehittdamiseen tai vuoropuheluun ympariston kanssa. Tietoperustai-
suuden néhtiin enemman yllapitdvana toimintona kuin tapana edistaa kestavan Kil-
pailuedun tekijoitd. Nakemys tiedosta keraantyneena ja muodostuneina tietovaras-
toina seka organisaation lapikulkevina tietovirtoina korosti organisaatioiden ymmar-

rysté heterogeenisesti jakautuvista resursseista organisaation sisalla.

Sisaisten voimavarojen yllapidon ja hyddyntdmisen kautta organisaatiot pyrkivét
valttdmaan omia sisaisia heikkouksiaan enemman kuin neutralisoimaan ja ymmar-
tamaan ulkopuolisia uhkia ja mahdollisuuksia. Osasyyna tahan rajoittuneeseen tie-
don hyddyntadmiseen voidaan pitaa tietopadoman abstraktia ja nakymatonta luon-
netta ja vaikeutta maarittda tiedon omistajuussuhteita. Tietoresurssit nahtiin perus-
tietona, osana tietokantaa tai rekisterid, jota yllapidettiin jarjestelmien avulla. Nake-
mys tiedosta raaka-aineena, jonka ominaisuuksien yllapito ja ohjaaminen oli tieto-
perustaisuuden lahtokohta, ei vastannut nakemysta tiedon hankinnan ja hyddynta-

misen tavoitetilasta osana tietoperustaista arvonluontia.

Nakemys tiedosta raaka-aineena korosti organisaatioiden ongelmia tiedon hankin-
nassa ja kasittelyssa. Tietotarve ndhtiin akuuttina ongelmana, mutta samaan aikaan
kalliina ja resursseja kuluttavana. Tarve tiedon moniulotteiselle hankinnalle tunnis-

tettiin, mutta varsinainen perimmainen merkitys tiedon hyédyntamiselle oli hukassa.
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Toisaalta arvonluonti yhdistettiin tiedon maaraan, eika sen hyédyntadmiseen tai tar-
koitukseen. Tdma korostaa (Stahle & Gronroos 1999) nakemysta toimintamalleista,
joissa tieto kiteytyy ja muodostaa tietoperustaista arvoa.

Yhteenvetona tietoperustaisuudesta ja arvonluonnin ilmenemisesta organisaatioi-
den toiminnassa voidaan todeta, ettei organisaatioiden kyvykkyys ymmartaa tieto-
padomaa ja sen merkitystd ole kovin korkealla. Tama ilmenee tutkielman ja sen
empiirisen osan haastatteluissa, joissa yksikdan haastateltavista ei osannut yhdis-
taa arvonluontitietoa sen hyédyntadmiseen tai paatoksentekoon. Tieto on yksi re-
surssi aineellisten resurssien joukossa. Sen puuttumista tai laatua voidaan hyvin
verrata aineellisen resurssin kuten tuotantomateriaalin laatuun tai vahyyteen.
Vaikka nykyinen keskustelu digitalisoituvassa ymparistossa aineettomien resurs-
sien merkityksen korostumisesta on organisaatiossa keskiossa, arvon tunnistami-
nen ja mittaaminen on lapsenkengissa. Syyt liittyvat vahvasti toiminnan muutok-
seen, joka on organisaatioissa kesken. Toisaalta ympariston muutoksien omaksu-
minen ja tiedon kasitteleminen ymmarrettavasti ja lapindkyvasti on tunnistettu,
mutta sen muodostaminen mittareiksi ja sitd kautta arvonluonnin todentaminen on

vaiheessa.

Tiedon hyddyntamisen edellytykset, joiden avulla hallitaan, kaytetaan ja sailytetdén
tietoa kilpailukyvyn yllapitamiseksi, ovat olemassa. Ne tukevat olemassa olevia kes-
keisia teorioita kuten nakemysta organisaation muistista. Muisti tukee organisaation
toimintaa niin kaytanndllisissa kuin ei-kaytanndllisissa rutiineissa (Jasimuddin et al.
2009). Kuitenkin siirtyminen nakdkulmaan dynaamisesta tietopadomasta, jossa tie-
toperusteisuus on tiedon jalostamista, toimintoja sekd muutoskykya osana tiedon
syntymista ja sosiaalisesti rakennettuja prosesseja (Kianto 2007), on pahasti vai-

heessa.
5.2 Tiedon ja pdatoksenteon vaatimukset

Organisaatiot eivat siis osanneet yhdistaa paatoksentekoa tietoperustaiseen arvon-
luontiin, mutta ne tunnistivat hyvin tiedon merkityksen paatoksenteolle. Samaan ai-
kaan kun organisaatiot kertoivat paatoksenteon vaatimuksista, toimintaympariston

ja sen tuottaman tiedon merkitys korostui. Paatéksenteon nahtiin olevan sidoksissa
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olemassa olevaan tietoon, jonka vaikutukset olivat keskeisesti riippuvaisia arviosta
toimintaymparistosta. Haastatteluissa paatoksenteko liitettiin vahvasti dataan ja sen
analysointiin, mutta samalla korostuivat kollektiivisen ymmarryksen puutteet siing,
kuinka paljon toiminnan paatdksenteon tulisi perustua tietoon ja sen johtamiseen.
Néakemys siitd, ettei organisaation toimintaa osata jasentaa tietojohtamisen ja tie-
dolla johtamisen kasitteilla, korostui. Tama liittyy myds Thieraufin (2001) teoriaan,
jonka mukaan datalla ei itsessdan ole merkitysta ilman sen tarkastelua hyédyntami-

sen ja asioiden ymmartamisen kontekstissa.

Tiedon hyddyntamisen ja asioiden ymmartamisen konteksti oli haaste organisaati-
oille. Paatdksentekoa pidettiin omistajan tai vastuullisen virkapaatoksena, mutta sa-
maan aikaan paatoksentekoon nahtiin osallistuvan laajasti henkiloita ja eri tietoja.
Paatoksenteon nahtiin perustuvan osapuolten ja heidan tavoittelemien asioiden
vuorovaikutukseen. Merkittdvaa oli tutkielman osalta todeta, etta organisaatioiden
paatoksenteon liittyy |&pi heidan toimintansa. Koko organisaation, eikd ainoastaan
organisaation johtotason, katsottiin osallistuvan paatdéksentekoon. Tama korostaa
nakemystd muutoksesta toiminnan ohjaamisessa ja tyontekijoiden liittamisesta
osaksi paatoksentekoa. Paatoksentekoa katsottiin tapahtuvan jokaisella organisaa-

tion tasolla, alkaen asiantuntijasta ja paatyen isoihin kysymyksiin strategiasta

Paatoksentasojen valisien suhteiden, jossa tarkastellaan mekaanisen, taktisen ja
strategisen tason paattksentekoa suhteessa tiedon laajuuteen ja luonteeseen, huo-
mattiin kohdentuvan mekaaniseen ja taktiseen tasoon. Strategisella tasolla tiedon
kerdaminen on laajaa ja vaatii tiedon merkittdvaa kasittelya, eik& organisaatioiden
kyvykkyys paatoksentekemiseen koneluettavan tiedon avulla ilmennyt haastatte-
luista. Organisaatioiden paatoksenteko ja sitd koskevat menetelmat korostivat me-
kaanista operatiivista toiminnan ohjaamista tiedon avulla. Nama eivat tukeneet or-
ganisaatioiden tarpeita asioiden ymmartamiseen, uuden tiedon luomiseen ja paa-
toksentekoon. Organisaation tarpeet kohdentuivat syy- ja seuraus suhteiden ym-
martadmiseen ja ennakoivan tilannekuvan muodostamiseen. Tarvetta voidaan ku-

vata Auteron (2009) ndkemyksen mukaan, jossa paatoksenteossa etsitaan tiedolla
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ja osaamisella parasta vaihtoehtoa. Useampi haastateltava kertoi sellaisen tilanne-
kuvan muodostamisesta, joka tukisi paatoksentekoa eika lahestyisi nykyisella ta-

valla asioita yksittaisen ongelmanratkaisun nakokulmasta.

Tilannekuvan osalta ongelmaa voidaan lahestya tiedon ristiriitaisuuden ja tarvepe-
rustaisen kohdannon kautta. Se korostaa organisaatioiden toiminnan rakentumista
useista tekijoista. Nama tekijat ovat useita yksittaisia systeemeja, jotka toimivat or-
ganisaation sisalla itsenaisesti. Paatoksenteko on tukitoiminto, joka edistaa asioita
taantuvasti hyddyntden jo vanhentunutta tietoa. Samalla tarve ymmartaa ja tehda
paatoksia koskee tulevaisuutta ja siella tapahtuvia ilmidita ja asioita. Taman perus-
teella syntyy tulkintaongelmia, ja nakyvyys tapahtumiin on jalkijattoista. Nakemys
mittareista ja sitd kautta tehtavista paatoksista ilman ymmarrystd puuttuu. Yksi
haastateltavista totesi osuvasti: "Tieto luodaan ja jaetaan, keskitytaan sen merkityk-
seen eika kohinaan. liman etta silla tulisi olla merkitys organisaatiolle. Tiedon tulee
olla kuvailtavaa, sita ei tule jakaa ilman merkityksellisyytta.” Haasteena koetiin tie-
don rooli osana paatoksentekoa seka se, kuinka ja milla edellytyksilla tietoa tulee

kasitelld, jotta sen merkitys voidaan konkretisoida toiminnassa ja arvonluonnissa.

5.3 Toimintaymparisto ja sen muutokset

Tutkielmassa tarkasteltiin tietoperustaista arvonluontia sekd sen muutoksia muuttu-
vassa toimintaymparistossa. Olettamuksena oli, etta organisaatioiden toimintaym-

parist6 tulee muuttumaan monimutkaisemmaksi.

Rotherbeck (2012) ndkee muutoksen tuotteiden ja palveluiden elinkaarien lyhene-
misena ja sen kautta muuttuvina vaatimuksina ja tarpeina ennakoida toimintaympa-
riston muutoksia. Toisaalta ennakointi voidaan liittd& tarpeeseen kohdentaa resurs-
seja, kuten aineettoman paaoman, tai riskien hallintaan. Organisaatio, joka on teho-
kas ja joka kehittyy kestavasti, on kyvykas siirtamaan tietoa lapinakyvasti ja ymmar-

rettavasti muuttuvassa ymparistossa (Choo 1997).

Tutkielmassa organisaatiot esittivat menetelmia tietoresurssien liikkkuvuuden seu-

rantaan, kuten trendien ja heikkojen signaaleiden seurannan. Namé& menetelmat
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perustuvat yleisesti jo toteutuneeseen kehitykseen ja siitd tehtyyn ennustukseen.
Beinhocker et al. (2009) mukaan n&dma eivat ole riittavia keinoja resurssivaateiden
arvioimiseen. Tutkielma vahvistaa, ettd organisaatiot kokevat paatoksenteon muo-
dostuvan niin monimutkaiseksi, etteivat heikot signaalit ja niiden seuranta ole riitta-

vaa.

Tutkielman haastattelut vahvistavat nakemyksen monimutkaisesta toimintaympaéris-
tosta, jossa tekijat liittyvat useisiin toisiin tekijéihin luoden organisaatioille merkitta-
vid haasteita. Toiminnan muuttuminen yksinkertaisesta ja stabiilista ymparistosta
kohti dynaamista ja kompleksista ympéristda muuttaa tarpeita. Siind missa stabii-
lissa ymparistbssa standardit ohjaavat ja toiminta tiedon osalta perustuu valvontaan
ja koordinointiin, dynaamisessa ja kompleksisessa ymparistossa edellytetaan tie-

don keskinaista yhteensovittamista.

Organisaatioiden edustajat olivat yksimielisia siita, ettad toimintaymparistd on muut-
tumassa monimutkaisemmaksi. Haastatteluaineistossa oli tunnistettavissa Snow-
denin ja Boonin (2007) esittamat kompleksisuuden piirteet, joita organisaatiot koki-
vat. Tutkielman osalta merkittdvimmat huomiot koskivat vuorovaikutuselementtien
maaraa, jossa elementit eivat ole lineaarisia. Tasta seuraa tilanne, jossa paatok-
seen liittyvat resurssit kuten tieto ovat kauempana, ja sen tuottamiseen osallistuu
enemman tekijoitd. Toisaalta jarjestelman dynaamisuus, jossa kokonaisuus on suu-
rempi kuin osien summa, ilmenee kokonaisuuden ymmartamisen puutteena. Tasta
seuraa, etta paatoksenteko ja arvonluonti perustuvat rajattuun kohdentamiseen ja

jalkiviisauteen.

5.4 Yhteenveto ja pohdinta

Tutkielman mukaan tietoperustaista arvonluontia ei tunnisteta organisaatioissa, eika
sen ilmenemistd osata yksil6ida toiminnasta. Taman tutkielman perusteella sen il-

meneminen voidaan jakaa nykytilassa seuraaviin kokonaisuuksiin:

Tiedonhallinallinen nékdkulma, jossa organisaatiot pyrkivat jarjestelemaan tietopro-

sessejaan niin, etta tietojen hyddyntaminen eri tarkoituksiin pyritddn varmistamaan.
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Toisaalta voidaan puhua tiedon johtamisesta, jossa tiedon ominaisuuksien kuten
laadun avulla yllapidetaan ja kehitetdan edellytyksia paatoksenteolle. Datan hallin-
taan on muodostanut raskaita prosesseja, joissa tietoa on survottu tiukkoihin siiloi-

hin ilman mahdollisuutta sen yhdistamiseen toimintaympariston kanssa.

Tietoperustainen paatoksenteko eli paatoksenteko, joka perustuu analysoituun tie-
toon, rakentuu raportointiin. Raportteja luodaan tarpeen mukaan, mutta paaosin or-
ganisaatioiden omien tietovarantojen ja niiden tietojen perusteella. Tietotoiminta pe-
rustuu itsearvoon vaalia ja kerata tietoa oman toiminnan kehittamisen tueksi. Perin-
teiset mallit rekisteri- ja liiketiedon omistajuudesta ja sen merkityksesta liiketoimin-
nan kehitykselle on vahvasti edustettuina. Organisaatiot pyrkivat tiedon johtamisen
avulla rakentamaan digitaalista ratkaisua datan paalle. Robotiikan ja koneoppimisen
algoritmin uskotaan oppivan datan avulla tunnistamaan lopputulos ja tekeméaan it-
senaisesti paatoksia. Nama paatokset voivat muodotua eri skenaarioihin, mutta ne

perustuvat aina mekaaniseen ja operatiiviseen paatdksentekoon.

Tama tutkielma osoittaa, ettd paatoksenteon ja sitd kautta tietoperustaisen arvon-
luonnin tarpeet sijoittuvat strategisen tason ilmididen ja asioiden ymmartamiseen.
Nakemys operatiivisen toiminnan paatbksenteosta ja sen automatisoimisesta ei rat-
kaise organisaatioiden tarvetta tiedon organisaatiorajojen ylittavalle I&pinakyvyy-
delle. Tiedon hankinnan joustavuus ja dynaamisuus tulevat olemaan keskitssa, kun
muodostetaan uusia kaytantoja luoda vipuvaikutusta ja sitéa kautta parantaa arvon-
luontia. Paatbksenteko edellyttaa laajasti tuotettuja, monilahteisesti tulkittuja ja mo-
nialaisia tietoja. Taméa haastaa organisaatioiden toiminnan ja jokaisen tietoallashan-

keen.

Taman tutkielman tarkoitus ei ole tutkia tulevaisuutta vaan konkreettiset osoittaa,
kuinka organisaatioiden nykyinen kyvykkyys vastaa organisaatioiden tavoitteita. Li-
saksi haluttiin muodostaa kuva niista tarpeista, jotka organisaatiot ovat asettaneet
omalle tietoperustaiselle toiminnalleen. Tutkielma osoittaa merkittavia puutteita tie-
don valittdmisessa ja vuorovaikutuksen osalta. Teoreettisesti on tunnistettu, etta or-
ganisaation kestava kilpailukyky on suoraan riippuvainen sen resurssien suhteesta

toimintaymparistoon. Tiedon ndkdkulmasta tdma ei toteudu, vaan organisaatiot ovat
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keskittyneet tiedonhallinnallisiin tehtaviin ja tiedon yllapitamiseen. Tiedon kytkemi-
sen toimintaymparistoon ja sen eri tiedonlahteisiin tulisi olla vahvempaa. Toisaalta
tiedon hyodyntamista ja sen tietotuotantoa ei osata erottaa paatbksenteosta. Tahan
vaikuttaa paatoksentekoon ja tietojohtamiseen liittyvien kasiteiden epaselvyys.
Haastateltavat eivat osanneet maarittda kasitteita kuten tiedolla johtaminen tai tie-
tojohtaminen, tai kuinka ne eroavat tiedonhallinnasta. Tama aiheuttaa tulevaisuu-
dessa ongelmia, kun eri kehittdmistoimien ja tiedon kehittdAmisen strategioita paivi-

tetaan.

Tiedolla on monenlaisia rooleja organisaatioissa ja sen paatdoksenteossa. Tiedon
avulla voidaan rajata ongelmia ja tunnistaa niité, mutta tulevaisuudessa tullaan tar-
vitsemaan eri vaihtoehtojen kartoittamisesta. Tama edellyttaa laajempaa ja moni-
muotoisemman tiedon hyddyntamista ja yhteistydverkostojen ja alustojen rakenta-
mista. Tiedon omistajuuden sijasta sen vuorovaikutus ja lapivirtaus organisaatioiden
valilla tulisi mahdollistaa. Tiedon kasittelyn tulee muodostua kertaluonteisemmaksi,

yksinkertaisemmaksi seka toimintamalliltaan ketterammaksi.
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LITTEET

Taustakysymykset

Nimi:
Tybnantaja ja tehtava:
Tehtavanimike ja tybkokemus tehtavassa:

Kertoisitko aluksi omasta tydsta ja miten se liittyy organisaationne tietopddoman
ja tiedon hyédyntamiseen

Teema 1: Tietoperustainen arvonluonti ja sen merkitys toiminnan organi-
saatiolle.

Kuvaa ja kerro mahdollisimman konkreettisesti asioita tietoperustaisesta arvon-
luonnista ja tiedon hyédyntamisesta organisaatiossanne.

e Miten ymmarratte kasitteen tietoperustainen arvonluonti?

e Miten se ilmenee teidan organisaatiossanne?

e Mihin edellytyksiin ja tarpeisiin konkretisoituu arvonluonti ja tiedon hyoédyn-
taminen?

e Miké& merkitys tiedolla on organisaatiossanne?

e Miksi tietoa tarvitaan ja kuinka sen tarve ilmenee?

e Milla tasoilla ja tehtavissa organisaation toiminnassa tiedon merkitys ko-
rostuu?

e Kuinka teidan organisaationne tieto on varastoitu ja hallittu?

Teema 2: Organisaation tarpeet ja vaatimukset tietoperustaiselle arvonluon-
nille ja paatoksenteolle.

Kuvaa ja kerro organisaation tarpeita ja vaatimuksia tiedon hyddyntamiselle ja
paatoksenteolle

Miksi paatdksentekoa tarvitaan?

Mitk&a ovat keskeiset tarpeet koskien paatoksentekoa?

Mitk&a ovat keskeiset kaytannot ja prosessit koskien paatbksentekoa?
Mik& tarkoittaa tiedolla johtaminen organisaationne nakdkulmasta?
Mité tiedolla johtamisella tavoitellaan?

Mika on tiedonhallinnalla merkitys toiminnassa?

Mitk& ovat organisaationne keskeiset tehtavat tiedonhallinnan osalta?
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Teema 3: Mikarooli tiedolla on organisaatiossa ja mitka ovat sen keskeisim-
mé&t ominaisuudet

Kuvaile tiedon keskeisimpia vaatimuksia ja ominaisuuksia

Miten varmistatte, ettd vaatimukset ja ominaisuudet tayttyvat toiminnassa?
Miten organisaatiossanne tieto jasennetaan tai maaritellaan?

Millaisena resurssina tieto ndhdéaan organisaatiossa?

Kuvalilisitteko organisaationne tiedon arvonluontilogiikkaa ja sen merkitysta
toiminnan kehittdmiselle?

Mitk&a ovat keskeisimmat haasteet tiedon ja hydodyntamisen nakdkulmasta?

Teema 4: Toimintaymparisto.

Kuvaa ja kerro mahdollisimman konkreettisesti organisaationne toimintaymparis-
toa ja siihen liittyvia tekijoita

Mista koostuu teidan organisaationne toimintaymparisto?

Mitka tekijat vaikuttavat toimintaymparistoon?

Miten toimintaympéariston muutokset on huomioitu paatoksenteossa?

Mitd mielté olette vaitteesta, ettd organisaation toimintaymparistd muuttuu
monimutkaisemmaksi — Miksi ja miten nakemys ilmenee?

Pyrittek6 ennustamaan tulevaisuuden kehityssuuntia? Jos pyritte niin mi-
ten? Jos ette niin miksi ei?

Mihin tekijoihin muutoksien ennustaminen perustuu?




