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The purpose of this master’s thesis was to explore the use of knowledge in management.
There is a lot of information available, and it is good for an organization to know how to use
it, because management is based on decision making, and quality information is necessary
as a basis for decisions. The aim was to find out how to make better use of existing
knowledge by the different actors involved (business management, financial management,
supervisors). Next to that the study also wanted to find out how the producers of information
(employees) perceive the production of information, i.e. the working hours records. For the
purposes of this study, information is defined as the information obtained from working
hours monitoring. The empirical part of the study was carried out as a qualitative case study,
in which a total of twelve employees were interviewed from the business management, fi-
nancial management, supervisors and employees of the target organization.

According to this study, the information obtained from time entries is utilized inconsistently,
and challenges in its utilization are evident. The findings suggest that existing information
could be better utilized in management if there were more support for its use, better guide-
lines for utilization, improved data reliability, better communication on how to use it, and
greater investment in change management.
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1  Johdanto

Nykyajan liiketoimintaympéristd on jatkuvassa muutoksessa, ja organisaatiot kohtaavat yha
monimutkaisempia haasteita ja mahdollisuuksia. Globalisaatio, digitalisaatio ja teknologi-
nen kehitys ovat muokanneet toimintaymparistdd, jossa nopea sopeutuminen ja ketteryys
ovat elintirkeitd selviytymisen ja menestyksen kannalta. Tdima dynamiikka on lisdnnyt pai-
neita organisaatioille hyodyntad kaikki saatavilla oleva tieto tehokkaasti padtoksenteossa ja

toiminnan ohjaamisessa. (Friedman 2005; Castells 2010.)

Tieto on noussut keskeiseen asemaan strategisena resurssina, joka mahdollistaa kilpailuedun
saavuttamisen. Organisaatiot kerddvét, analysoivat ja hyddyntivit valtavia miérid tietoa pa-
rantaakseen liiketoimintaprosessejaan, optimoidakseen resurssiensa kayttdd ja kehittddkseen
innovatiivisia tuotteita ja palveluita. (Davenport & Prusak 1998, 12-17; McAfee & Bryn-
jolfsson 2012, 62-68.) Dataohjautuva johtaminen, jossa péaatokset perustuvat keréttyyn ja
analysoituun tietoon, on yleistynyt nopeasti eri toimialoilla (Davenport 2014; McKinsey &

Company 2020).

Tietoa on nykypdivéni saatavilla paljon ja voidaan sanoa, etti tieto on liike-eldmén arvok-
kain resurssi ja tirkein strateginen voimavara (Handzic 2017, 9; Hussinki, Kianto, Vanhala
& Ritala 2017, 1596). Liiketoimintaympériston muuttuessa nopeasti, lisddntyy tarve ajan-
kohtaiselle ja ensiluokkaiselle liiketoimintatiedolle ja -tietimykselle (Hannula ja Pirttiméki
2003, 593). Organisaation pitdé kuitenkin osata kisitelld uutta ja olemassa olevaa tietimysta,

jotta se saavuttaisi paremman suorituskyvyn ja kilpailuedun (Handzic 2017, 9).

Tietojohtamisen ja tietojohtamiseen liittyvien jdrjestelmien kautta mahdollistetaan se, etté
saadaan oikea tieto oikealle henkildlle oikea-aikaisesti. Tdmén kautta mahdollistetaan myos
organisaation toiminnallisten prosessien suunnittelu ja henkildstdresurssien suunnittelu.
Koska nykyaikaiset tietojarjestelmat mahdollistavat tiedon yhdistdmisen, tallentamisen, luo-
misen ja jakamisen helpommin kuin koskaan aiemmin, kasvattaa tietojohtaminen suosio-
taan. (Hlupic, Pouloudi & Rzevski 2002, 91-92.) Tietojohtamisen avulla organisaatiolla on
mahdollisuus edistdd organisaation suorituskykyéd ja tyon sujuvuutta (Laihonen, Hannula,

Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko, Kirkkédinen, Lonnqvist, Mylldrniemi, Pekkola, Virtanen,



Vuori & Yliniemi 2013, 10). Tietojohtamisen kautta on mahdollista my6s kustannusten alen-
taminen sekd laadun ja tehokkuuden kasvattaminen organisaatiossa (McAdam & Reid, 2000

372).

Organisaation on mahdollista saada tietoa monista eri ldhteistd ja tietotekniikan ja viestinté-
tekniikan kehityksen mydta kiytettavissd olevan tiedon mééra kasvaa jatkuvasti (Hannula &
Pirttimdki 2003, 593). Hannulan ja Pirttimden (2003, 593) mukaan haasteena on 16yti4 tér-
ked ja merkityksellinen informaatio kaiken informaation keskeltd, muuttaa se tiedoksi ja lo-
pulta viisaudeksi, jota todella pystytddn hyodyntiméan. Tydaikakirjaukset eli tuntikirjaukset
ovat organisaatiolle yksi tiedon ldhde. Tyoaikalain (872/2019, 32§, 40§) mukaan jokaisen
tyOnantajan tidytyy pitdd kirjaa tehdyistd tyotunneista tyontekijoittdin ja kirjaukset tulee sdi-

lyttdd kahden vuoden ajan.

Monissa organisaatioissa tyontekijit tekevit jatkuvasti tuntikirjauksia ja parhaimmillaan
tuntikirjaukset tukevat organisaation toimintaa tietojohtamisen kautta. Organisaatioille olisi
hyodyllistd, jos tehtyjd tuntikirjauksia pystyttdisi kiyttdmédn suunnitellusti johtamisessa ja
padtoksien tekemisessd. Nykyaikaiset tyajanseurantajirjestelmit antavat hyvén mahdolli-
suuden tuntikirjauksista saatavan tiedon hyddyntdmiseen, silla niiden kautta saadaan raport-
teja, joiden avulla pystytdén esimerkiksi kehittimién organisaation toimintamalleja tai seu-
raamaan tyon kuormittavuutta. Eri tahoille on erilaista hyotyé tuntikirjauksista. Johto voi
esimerkiksi eri jarjestelmistd saatavaa tietoa yhdistamélld ndhda tyokyvyn vaikutukset tuot-
tavuuteen ja tulokseen. Esihenkil6t voivat hyddyntda tydajanseurantaa arvioidessaan tyon-
tekijoiden jaksamista ja tydsséd suoriutumista ja titd kautta parantaa tyokuorman seurannan
kautta tyontekijoiden ty6hyvinvointia ja tyon mielekkyyttd. Tyontekijoille vastaavasti hyoty
voi olla tydajan kertymien nidkeminen ja sitd kautta oman tyon kuormittavuuden arviointi.
Uudistettu tydajanseuranta ja tuntikirjaukset voivat aiheuttaa muutosvastarintaa, kun seu-
ranta koetaan kyttddmiseksi. Tuntikirjauksien avulla voidaan kuitenkin kasvattaa luotta-
musta tyonantajan ja tyontekijan vélilla ja tdta kautta tyon kontrollointia ja rajoituksia on
mahdollista vihentdd. Muutosvastarintaan voidaan reagoida hyvilld viestimiselld eli tuo-

malla tietoon tuntikirjauksien kdyttdminen ja hyddyt. (Pyylampi 2022.)



1.1 Tutkimuksen tarve

Tietoa on nykypéivina saatavilla paljon erilaisista léhteistd. Téstéd syystd tiedolla johtaminen
on suuremmassa roolissa kuin mité ennen ja tietoa on hyvé osata hyddyntdd johtamisen ja
paétoksenteon tukena. Tiedolla johtaminen mahdollistaa objektiivisemman ja perustellum-
man paitoksenteon. Tietoon perustuvat padtokset vahentdvit intuition ja subjektiivisten na-
kemysten vaikutusta, miké voi parantaa paitosten laatua ja johdonmukaisuutta. Johtajien ja
tyontekijoiden on hyvé olla valmiita hyodyntdmain tietoa ja ndkeméddn sen arvo organisaa-
tion menestykselle. Tiedolla johtaminen on kuitenkin haastavaa, jos data, jota haluaan hyo-

dyntda, on virheellistd, puutteellista tai siind on ristiriitoja (Laihonen et al. 2013, 19).

Liiketoimintaympariston monimutkaistuessa ja kilpailun kiristyessd organisaatioiden on yhé
tarkedmpadd hyodyntdi kaikki saatavilla oleva tieto toiminnan tehostamiseksi. Tuntikirjauk-
set voivat auttaa tunnistamaan ajankdyton trendejd, 10ytdméédn kehityskohteita ja ennusta-
maan tulevaa resurssitarvetta. Tehokas tuntikirjausten hyddyntdminen voi parantaa organi-
saation reagointikykyd, joustavuutta ja strategista suunnittelua. Tuntikirjausten hyddyntdmi-
nen tiedolla johtamisessa on yksi keskeisistd alueista, joka on kuitenkin jadanyt suhteellisen
véhille huomiolle akateemisessa tutkimuksessa. Tuntikirjaukset tarjoavat yksityiskohtaista
jareaaliaikaista tietoa tyontekijoiden ajankdytosté, projektien etenemisestd ja resurssien kéy-
tostd. Tama tieto voi olla erittdin arvokasta organisaation toiminnan optimoinnissa, resurs-

sien allokoinnissa ja tyontekijoiden tehokkuuden parantamisessa.

Kohdeorganisaatiossa tutkimuksen kohteena olevassa liiketoiminnassa tuntikirjauksien te-
kemistd on muutettu 2023-2024 vaihteessa. Kirjaukset tulivat entisté tarkemmiksi, kun kir-
jauskohteiden maéraa liséttiin ja ajallisesti kirjaukset pitdé tehda entistd tarkemmin. Organi-
saatio saa nyt entistd enemmain ja tarkempaa dataa kayttoonsa ja lisdksi kirjauksien tarken-
tumisen myoté tyontekijoilld menee aiempaa enemmaén aikaa kirjauksien tekemiseen. Koska
tuntikirjauksista saatavaa tietoa pystytién kayttiméadn organisaation padtdksenteossa, kuten
edelld kerrottiin, olisi tarkedd, ettd saatavaa tietoa myoOs osattaisi ja pystyttdisi hyddynté-
méén. Téstd syystd tissd pro gradussa tarkastellaan tiedon hyddyntdmisti erityisesti tuntikir-

jauksista saatavaan tietoon liittyen.

Tiedon hyddyntdmistd johtamisessa ja tietojohtamista on tutkittu paljon (esimerkiksi Choo

(1996, 2002; Maier, Hadrich & Peinl 2005; Laihonen et al. 2013; Bakanauskiene &
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Baroniene 2017), mutta tuntikirjausdatan hyddyntdmistéd johtamisessa ei ole tutkittu aktiivi-
sesti. Kun organisaatio kerdd tuntikirjausdataa, niin olisi hyva, ettd sitd pystyttdisi hyddyn-
taméadn muutenkin kuin laskutukseen. Tdmai pro gradu sai alkunsa kohdeorganisaation tar-
peesta saada tietoa, ettd kuinka tuntikirjauksista saatavan tiedon hyddyntamistéi voitaisi pa-
rantaa. Gradun tarkoituksena on selvittii, ettd miten olemassa olevaa tietoa, tissi tapauk-
sessa tuntikirjauksista saatavaa tietoa, voidaan hyddyntdé eri toimijoiden tahoilla. Lisdksi
tarkoituksena on selvittdd, ettd miten tyontekijit kokevat tiedon tuottamisen eli tuntikirjauk-
sien tekemisen. Tuntikirjaukset ovat organisaatioille sininsd haastava aihe, koska pitdisi
saada tarpeeksi tarkkaa dataa, ettd sitd voitaisi hyodyntdd hyvin johtamisessa. Kuitenkin sa-
malla liian tarkka kaikkien tekemisten kirjaaminen voi kuormittaa tyontekijoitd ja joistakin

se voi tuntua liialta valvomiselta.

1.2 Tutkimuksen rajaukset ja toteutus

Tédmin tyon teoreettisessa viitekehyksessa keskitytdan kolmeen osa-alueeseen, jotka liittyvét
laheisesti tiedon hyddyntdmiseen johtamisessa. Naméi osa-alueet ovat tietojohtaminen, tie-
don hyddyntdminen johtamisessa seka tietoperustainen paatoksenteko. Tietojohtamisen osi-
ossa kdydaén ldpi mité yleisesti ottaen johtaminen on ja mité se pitda sisélléddn sekd selven-
netddn mitd tieto on ja mité tietojohtaminen tarkoittaa kdytinnossa. Tiedon hyddyntdminen
johtamisessa kasittdd tiedon kayttdmista ja laatua, tiedon hallintaprosessin ldpikdynnin sekd
haasteet ja mahdollisuudet tiedon hyddyntdmisessd. Viimeisend tietoperusteisessa paatok-
senteossa tarkastellaan pédtoksentekoa sekid tietoperusteisuutta padtdksenteossa. Naistd

koostuu tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tutkimuksessa keskityttiin tuntikirjauksista saatavaan tietoon ja muu tieto jitettiin tutkimuk-
sen ulkopuolelle, silld kohdeorganisaatiossa oli tullut hiljattain muutoksia tuntikirjauksien
tekemiseen ja tdhdn liittyen haluttiin saada lisdselvitystd tuntikirjauksista saatavan tiedon
kaytossd. Lisédksi tutkimus rajattiin tiedon hallintaprosessista tiedon hyddyntimiseen sekd
tiedon hankintaan (tiedon tuottamiseen) eiké keskitytty esimerkiksi tiedon tallentamiseen tai
datan tekniseen késittelyyn, silld ndma eivét edelld mainitut eivdt suoraan vaikuta tiedon
kiyttdmiseen. Padtoksenteon suhteen keskityttiin pddtdksentekotyypeistd tietoperustaiseen

paidtoksentekoon eikd esimerkiksi arvoperusteiseen pddtoksentekoon tai strategiseen
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paétoksentekoon, silld tutkimus keskittyi nimenomaan tiedon rooliin johtamisessa ja paatok-

sid tehdessa.

Tutkimus toteutettiin empiiriseltd osaltaan laadullisena tapaustutkimuksena. Tiedonkeruu
tehtiin ryhméhaastattelujen avulla. Empiirinen osuus rajattiin koskemaan yhtd suomalaista
organisaatiota ja kyseisen organisaation yhti litketoiminta-aluetta, silld kyseiselld organisaa-
tiolla oli tarve tietdd, kuinka heilld tietoa hyddynnetddn johtamisessa. Mukaan ei otettu toisia
organisaatioita, sillé tarkoitus oli selvittdd yhden organisaation tilanne eiki yleisempéa tilan-
netta tai tehdé vertailua muihin organisaatioihin. Kyseinen organisaatio valikoitui kohteeksi,
silld tutkimuksen tekijad oli kyseisessd organisaatiossa tdissd. Organisaation liiketoiminta-
alue valikoitui organisaation toiveen mukaan. Organisaation toiveen mukaan tutkimukseen
haastateltaviksi valittiin henkil6itd neljdstd eri ammattiryhmastd, silld haluttiin saada kattava
kuva. Jokaisesta ryhmistd haastateltiin neljd henkil6a eli yhteensi haastateltavia oli 12 hen-
kiloa. Jokainen ammattiryhmé oli oma ryhménsé haastattelussa. Saatu aineisto analysoitiin

siséllonanalyysin avulla.

1.3 Tutkimuskysymykset ja tavoite

Tutkimuskysymykset:
Pddtutkimuskysymys:

e Miten olemassa olevaa tietoa voitaisi hyddyntdd paremmin eri toimijoiden (johto,

taloushallinto, esihenkild) tahoilla?
Alatutkimuskysymykset
1. Miten tietoa voidaan hyodyntdi liiketoiminnan johtamisessa? (johto)

2. Miten tietoa voidaan hyodyntdi talousjohtamisessa seka liikketoiminnan johtami-

sen tukemisessa? (taloushallinto)
3. Miten tietoa voidaan hyodyntdi esihenkiltasolla? (esihenkildt)

4. Miten tiedon tuottaminen eli tuntikirjauksien tekeminen koetaan? (tyontekijat)
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Tédmin pro gradun tavoitteena on selvittdd, miten olemassa olevaa tietoa voitaisi hyddyntdé
johtamisessa eri toimijoiden tahoilla. Pdépaino tutkimuksessa on tuntikirjausdata ja sen hyo-
dyntdminen. Pdétutkimusta tukevat neljd alatutkimuskysymystd, joista ensimmadinen késit-
telee tiedon hyddyntidmistd litkketoiminnan johtamisessa. Jotta liiketoiminta olisi kannatta-
vaa, tarvitaan sen johtamisen tueksi tietoa ja saatua tietoa tulisi osata hyddyntdd. On siis
tarkedd selvittdd, ettd miten saatua tietoa voitaisi hyodyntda yrityksessa korkeimman johdon
ndkokulmasta. Tutkimuksen toinen alatutkimuskysymys keskittyy tietoon taloushallinnon
ndkokulmasta. Tarkoitus on selvittdd, ettd miten tietoa voidaan hyddyntdd talousjohtami-
sessa sekd litketoiminnan johtamisen tukemisessa, jotta paéstiisi kohti parempaa asiakas- ja
tuotekannattavuutta. Kolmas alatutkimuskysymys késittelee tietoa esihenkildiden ndkdkul-
masta. Tdmén kysymyksen kautta pyritidén selvittiméain, ettd miten esihenkil6t voisivat hyo-
dyntié tietoa resurssisuunnittelussa ja ennustamisessa. Neljds alatutkimuskysymys késitte-
lee tiedon tuottamisen mielekkyyttd. Tyontekijdt tekevét tuntikirjaukset, joten tdimén alatut-
kimuskysymyksen kautta on tarkoitus selvittdd, ettd millaisena tiedon tuottaminen koetaan

— sen mielekkyys, kokemus valvonnasta ja vertailusta.

1.4 Keskeiset kisitteet

Téssd alaluvussa kdydddn lyhyesti lapi tyossd kédytetyt késitteet, joita kdydddn tarkemmin

ldpi teoreettisessa viitekehyksessé.
Johtaminen

Johtaminen on prosessi, jonka kautta organisaation resursseja, eli ihmisid, rahaa, aikaa ja
materiaaleja, kiytetddn tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Hyvé johtaminen on olennainen tekijd organisaation menestyksen ja hyvin-
voinnin kannalta. (Jarvinen 2005, 13; Lunenburg 2011, 3.) Northouse (2019) mukaan "Joh-
taminen on prosessi, jossa yksilo vaikuttaa yksildiden ryhméan yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi.") Johtaminen voidaan jakaa kahteen osaan, jotka ovat management asioiden johta-
minen (management) ja ihmisten johtaminen (leadership) (Kotter 2012, 28-29; Cloud & Le-
turmy 2023; Collins II, Algaze & Posner 2023).
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Tieto

Tiedosta on tullut tirkedd maailmanlaajuisesti. Tietotaloudessa kilpailuetua ja kannatta-
vuutta luodaan luomalla ja jakamalla tietoa. (Alavi & Leidner 2001, 108; von Krogh,
Nonaka & Aben 2001, 421; Laihonen et al. 2013, 35, 38.) Tietoa voidaan jasentdd paljon
kaytetylld DIKW-hierarkialla (Data-Information-Knowledge-Wisdom), jossa datasta syntyy
informaatiota, informaatiosta tietoa ja tiedosta viisautta (Alavi & Leidner 2001, 109; Rowley
2007, 166-168; Anand, Kant, Patel & Singh 2015, 50; Cooper 2017, 55). Tietoa kdytetiddn
organisaatiossa padtoksenteossa eri vaihtoehtojen etujen ja haittojen punnitsemiseksi (Choo

1996, 338).
Tietojohtaminen

Tietojohtaminen on johtamista, joka keskittyy tietoon arvon luomisen keinona (Finto
2018a). Tietojohtaminen voidaan jakaa tiedon johtamiseen ja tiedolla johtamiseen. Tiedon
johtaminen mahdollistaa tiedonhallintaa ja vastaavasti tiedolla johtaminen téhté4 tietoperus-
taiseen paatoksentekoon. (Finto 2018a.) Tietojohtamisen tehtdvand on hahmottaa kokonais-
kuva organisaatiossa olevasta tiedosta ja hyddyntdd sitd liiketoiminnassa (Laihonen et al.
2013, 12). Maier, Hadrich & Peinl (2005, 38) mukaan tietojohtamisen avulla pyritdin pa-
rantamaan organisaation suorituskykyé tietimyksen strategioiden valinnalla, toteuttamisella

ja arvioinnilla.
Tiedon hyodyntiminen johtamisessa

Choo (1996, 2002) mukaan organisaatiossa tietoa kédytetdén kolmessa eri prosessissa eli mer-
kityksellistamisessd, tiedon luomisessa ja pdéatoksenteossa. Tiedon hyodyntdminen johtami-
sessa on keskeinen osa menestyksekéstd organisaation toimintaa. Johtajat kdyttavét tietoa
paédtdksenteon perustana, seuratessaan organisaation ympariston muutoksia seké organisaa-
tion kehityksessé. Johtajat etsivit ja arvioivat tietoa, jotta voivat tiedon pohjalta tehda tér-
keitd paétoksid. (Choo 1996, 329-330; Baker, Bridges, Hunter, Johnson, Krupa, Murphy &
Sorenson 2002, 2-5; Bakanauskiene & Baroniene 2017, 10-11.) Tiedon laatu on myds mer-
kittdvassé osassa tiedon hyodyntdmisessd (Wang & Strong 1996, 6, 9). Jotta yritys saa mah-
dollisimman paljon hydtyé tiedosta, pitdd tietoa osata hallita, joten tiedonhallinta on olen-

naisessa osassa tiedon hyodyntdmisessd johtamisessa (Gilad & Gilad 1986, 53).



14

Tietoperustainen piitoksenteko

Paitoksenteon tarkoituksena on yleensd tavoitteen saavuttaminen, ongelman ratkaiseminen
tai suunnitelman toteuttaminen (Balasubramanian, Nochur, Henderson & Kwan 1999, 151).
Huonoilla paétoksilld on suuria seurauksia organisaatioille, jopa niin, ettd ne voivat uhata
organisaatioiden olemassaoloa (Shollo 2013, 47). Tietoperustainen péaatoksenteko on “’paa-
toksentekoa, joka tapahtuu analysoidun tiedon perusteella” (Finto 2018b). Péaatoksenteon
prosessissa tuotoksen (pditds) laatu riippuu syoétteiden (data, informaatio) laadusta ja sen
prosessin laadusta, jonka kautta sydtteet muutetaan tuotokseksi (Raghunathan 1999, 277-

278).

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne on kuvattu kuvassa 1. Johdannossa kdydéén l4pi tutkimuksen tausta
ja tavoite. Tutkimuskysymykset esitellddn ja kdydédan lipi lyhyesti keskeisimmat kasitteet.
Seuraavissa viidessé luvussa kidydéén lipi tyon teoreettinen tausta eli teoreettinen viitekehys.
Ensin kdyddin ldpi johtamista ja sitd mitd se pitdd sisdllddn. Témén jidlkeen paneudutaan
tietojohtamiseen. Tietojohtamisen suhteen on hyvd ymmartid mité tieto on ja miten se muo-
dostuu. Tietojohtaminen pitdd sisdlldén liséksi tiedon johtamisen, tiedolla johtamisen seké
tiedonhallinnan. Luvussa neljd perehdytdén tiedon hyddyntamiseen johtamisessa ja viiden-
nessd luvussa syvennytdén tietoperustaiseen péadtoksentekoon. Tietoperustaisessa paatok-
senteossa tiedon hyddyntdminen on avainasemassa ja se on tietojohtamisen tavoite. Lopuksi
vield vedetddn lyhyesti yhteen tiedon, tiedon hyddyntédmisen ja tietoperustaisen padtoksen-

teon rooli johtamisessa.

Seitsemdnnessd luvussa kidydédédn 1dpi tdimédn tutkimuksen tutkimusmenetelmad sekd aineis-
tonkeruu- ja analysointimenetelma. Liséksi pohditaan tyon eettisyytti ja luotettavuutta. Kah-
deksannessa luvussa tuodaan esille tutkimuksen tulokset liitketoiminnan johdon, taloushal-
linnon, esihenkildiden ja tyOntekijoiden osalta lopuksi tehddén synteesi ndistd tuloksista.
Viimeisessa luvussa eli luvussa yhdeksédn vastataan tutkimuskysymyksiin, kerrotaan teoreet-
tinen ja kdytdnnon kontribuutio sekd suositukset ja kdydaén lapi tutkimuksen rajoitukset ja

jatkotutkimusehdotukset. Tyon lopusta 16ytyy 1dhdeluettelo ja kaksi liitetta.



Johdanto

Teoreettinen
tausta

Empiirinen
tutkimus

Tulokset

Pohdinta ja
johtopaatokset

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne.

eTausta ja tarkoitus
eTutkimuskysymykset
eKeskeiset kasitteet

eTietojohtaminen
eTiedon hyddyntaminen johtamisessa
sTietoperustainen paatoksenteko

eTutkimusmenetelma
eAineiston keruu- ja analysointimenetelma
eLuotettavuus ja eettisyys

eLiiketoiminnan johto
eTaloushallinto
eEsihenkilot
oTyontekijat

eTutkimuskysymyksiin vastaukset

sTeoreettinen ja kaytannon kontribuutio seka suositukset

*Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset
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2 Tietojohtaminen

Tietojohtamiseen kuuluvat keskeisesti tieto, tietojohtaminen seké tiedon johtaminen, tiedolla
johtaminen ja tiedonhallinta. Nditd késitteitd avataan, kisitelldéin ja niiden eroja selvennetéén

tassa luvussa.

2.1 Johtaminen

Johtaminen on monitahoinen ja tirked osa organisaatioiden toimintaa. Se on prosessi, jonka
kautta organisaation resursseja, eli ihmisié, rahaa, aikaa ja materiaaleja, kéytetdén tehok-
kaasti ja tarkoituksenmukaisesti organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Hyvé johtami-
nen on olennainen tekijid organisaation menestyksen ja hyvinvoinnin kannalta. Johtaminen
on tirkedssd osassa myds organisaation toiminnan ohjaamisessa. Organisaatiot tarvitsevat
vahvaa johtamista optimaalisen tehokkuuden saavuttamiseksi. (Jirvinen 2005, 13; Lu-
nenburg 2011, 3.) Johtaminen on méiritelty erilaisilla tavoilla, mutta yhdistava tekija maa-
ritelmisséd on se, ettd johtaminen sisdltdd vaikuttamisprosessin, joka helpottaa yhteisen teh-
tavén suorittamista. Eri maéritelmét eroavat kuitenkin esimerkiksi sen suhteen kuka vaikut-
taa, kuka vaikutuksesta hyotyy, miten vaikutus tehddédn ja miké on vaikutuksen lopputulos.
(Yukl 2013, 20; Northouse 2019.) Esimerkiksi Northouse (2019) mukaan "Johtaminen on

prosessi, jossa yksilo vaikuttaa yksiloiden ryhméén yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi."

Johtajien ja esimiesten tehtidvidnd on organisaatiossa vastata organisaation jonkun yksikon
tai koko organisaation tyon tuloksellisuudesta ja laadusta (Jarvinen 2014) ja timéa pitd4 si-
sdllddn suunnittelua, organisointia, johtamista sekd valvontaa (Veselovskd & Hudakova
2023, 5). Magretta (2013, IX) mukaan johtamisen perustehtdvé on luoda arvoa asiakkaille
tyontekijoiden tuottavuuden ja innovatiivisuuden kautta. Johtamisty6 on hektistd, vaihtele-
vaa, sekasortoista, nopeatempoista ja sirpaleista. Pdédtosprosessit ovat poliittisia ja suunnit-
telusta suurin osa on mukautuvaa ja epdvirallista. Jotta johtajat pystyvét suorittamaan vel-
vollisuutensa, tdytyy heiddn hankkia jatkuvasti tuoretta ja relevanttia tietoa organisaation
siséltd ja ulkopuolelta. (Yukl 2013, 44.) Johtamista on mahdollista oppia koko ajan lisdi.
Yleisesti ottaen johtajat oppivat ty0stddn samalla, kun tekevét tyotddn. Tatd oppimista voi-

daan kuitenkin tukea erilaisin keinoin. (Juuti 2016, 117.)
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Kotter (2012, 28-29) ja monet muut (kuten Cloud & Leturmy 2023; Collins II, Algaze &
Posner 2023) jakavat johtamisen kahteen osaan, jotka ovat asioiden johtaminen (manage-
ment) ja ihmisten johtaminen (leadership) (kuva 2). Toisinaan niitd pidetdén my0ds synonyy-
meind, kuten Kaehler (2022, 1) tekee. Leadership-termid on médritelty lukuisilla erilaisilla
médritelmilld, mutta management-termilld on vihemman erilaisia mééritelmid. Pdéosin kui-
tenkin ndma kaksi johtamisen tyyppid voidaan médritelld niin, ettd leadership keskittyy ih-
misiin ja yrityksen inhimilliseen puoleen, kun taas management keskittyy organisaation pro-
sesseihin ja rakenteisiin. (Cloud & Leturmy 2023, 75-76; Collins 11, Algaze & Posner 2023,
658.) Suomenkielisistd kddnnoksistd niméd méaritelmat ovat helposti nihtavissd, kun puhu-
taan ihmisten johtamisesta ja asioiden johtamisesta. Bennis & Nanus (2003, 1) ovat paityneet
sithen, ettd heiddn mielestdén ihmisten johtamisessa tehddén asiat oikein, kun taas asioiden

johtamisessa tehdddn oikeita asioita.

Asioiden johtamisessa keskitytdéin suunnitteluun, organisointiin, resurssien kdyttoon, koor-
dinointiin ja ajanhallintaan. [hmisten johtamisessa taas vélitetddn visio /asetetaan tavoitteet,
huolehditaan motivaatiosta, kuunnellaan, mentoroidaan/valmennetaan/opetetaan, keskity-
tddn ihmissuhteisiin. (Kotter 1997, 18; Cloud & Leturmy 2023, 76.) 20-30 vuotta sitten asi-
oiden ja ihmisten johtamista ei eroteltu toisistaan. Noin 15 vuotta sitten erottelua alettiin
tekemédn. Viimeisen vuosikymmenen aikana on todettu, ettd hyvin toimivissa organisaa-
tioissa tarvitaan sekd asioiden ettd ihmisten johtamista ja ettd molemmat ulottuvuudet ovat

todella tarkeitd. (Kotter 1997, 21; Cloud & Leturmy 2023, 79.)

Asioiden johtaminen
(management)
 Suunnan maarittdminen * Suunnittelu ja budjetointi
* [hmisten koordinointi * Organisointi ja
« Motivointi ja innostaminen henkildstohallinto

* Valvonta ja ongelmanratkaisu

Kuva 2. Thmisten ja asioiden johtamisen osa-alueet (mukaillen Kotter 1997, 29).
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Ihmisten johtaminen pitéd sisdlldén ne prosessit, jotka todella luovat organisaation tai mu-
kauttavat niitd jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin. Ihmisten johtaminen pitéa sisdlldén suun-
nan méadrittdmisen, ihmisten koordinoinnin sekd motivoinnin ja innostamisen. Suunnan maa-
rittdminen tarkoittaa tulevaisuuden vision kehittdmistd sekd strategioiden miettimistd sen
suhteen, ettd millaisten muutosten avulla visio saavutetaan. Ihmisten koordinoinnin kautta
tuodaan julki yhteiset suuntaviivat kaikille tarvittaville tahoille ja luodaan esimerkiksi tii-
mejd, jotka ymmartévit vision ja strategian ja sen tidrkeyden. Motivointi ja innostaminen
auttaa ihmiset 14pi poliittisten, byrokraattisten ja resursseihin liittyvien esteiden muutosten
keskelld tyydyttimalla perustarpeet. (Kotter 2012, 28-29; Cloud & Leturmy 2023, 76; Col-
lins II, Algaze & Posner 2023, 658-659.)

Asioiden johtamisen avulla saadaan ihmisisté ja teknologiasta muodostunut monimutkainen
systeemi toimimaan. Asioiden johtaminen pitda sisdlldén suunnittelun ja budjetoinnin, orga-
nisoinnin ja henkilostohallinnon sekd valvonnan ja ongelmanratkaisun. Suunnittelu ja bud-
jetointi tarkoittaa suunnitelman laatimista tarvittavien tulosten saavuttamiseksi ja tarvitta-
vien resurssien jakamista suunnitelman toteuttamiseksi. Organisointi ja henkilostohallinto
tarkoittaa suunnitelman toteutumisen mahdollistamista rakenteellisten ja henkildllisten re-
surssien avulla, vastuun ja vallan jakamista, jotta pddstdan haluttuihin tuloksiin, kdytdntdjen
ja toimintatapojen luomista helpottamaan henkilditd seké tdytdntdonpanon seurannan vali-
neiden tarjoamista. Valvonta ja ongelmanratkaisu pitdd sisdlldén tulosten seurannan, tunnis-
tamisen, jos suunnitelmasta poiketaan ja poikkeamiin reagointitavan suunnittelun. (Kotter

2012, 28-29; Cloud & Leturmy 2023, 75-76; Collins II, Algaze & Posner 2023, 658-659.)

Lunenburg (2011, 2) on vertaillut asioiden ja ihmisten johtamista (taulukko 1). Taulukosta
voidaan nihdé, ettd ihmisten johtamisella ja asioiden johtamisella on paljon eroja. Asioiden
johtaminen on ikdén kuin kovaa johtamista. Siind ei huomioida tyontekijditd, katsotaan 1a-
hitulevaisuutta, menndén esihenkil6t edelld sekd méaritién ja kédytetdén valtaa sen sijaan,
ettd kannustettaisi. [hmisten johtamisessa taas vastaavasti ndhdéén paremmin kokonaisuus,
ajatellaan enemmin tyontekijoitd ja heidén tarpeitaan, turvaudutaan vaikutusvaltaan ja toi-

mitaan tavoitteen saavuttamiseksi.
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Taulukko 1. Thmisten ja asioiden johtamisen vertailu (mukaillen Lunenburg 2011, 2).

IThmisten johtaminen Asioiden johtaminen

(leadership) (management)

Nakokanta

Tavoitteiden Kertoo vision Toteuttaa suunnitelmia

asettaminen e Luo tulevaisuutta e Parantaa nykyhetked

o Nikee metsin e Nikee puita

Suhde tyontekijoi-

hin

Toiminta Tekee oikeita asioita Tekee asiat oikein

e [uo muutoksen e Hallitsee muutosta
Palvelee alaisia Palvelee esihenkiloita

Johtaminen

2.2  Tieto

Tiedosta on tullut tirkedd maailmanlaajuisesti. 1980- ja 90-luvuilla alettiin ymmart44 aineet-
toman padoman tirkeys, kun tietointensiivisten yritysten markkina-arvo nousi. Talloin ym-
mdrrettiin, ettd markkina-arvo ja kilpailuetu ei koostukaan fyysisisté ja taloudellisista va-
roista vaan yrityksen aineettomasta pddomasta. Tieto on osa aineetonta pddomaa. Tietota-
loudessa kilpailuetua ja kannattavuutta siis luodaan luomalla ja jakamalla tietoa. (Alavi &
Leidner 2001, 108; von Krogh, Nonaka & Aben 2001, 421; Laihonen et al. 2013, 35, 38.)
Yleisesti ottaen tietoa on saatavilla todella paljon, ja huolta heréttddkin informaatiotulva ja
tiedon oikeellisuus. Samaan aikaan kuitenkin yha helpommin tiedostamme tiedon puutteen.
Tietoon panostetaan entistd enemmain ja tyoskentelemme nykyéén dlykkddammin, emme ko-

vemmin. (Zeleny 2005, 2; Jalonen 2015, 40.)
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Tietoa voidaan jasentdd esimerkiksi paljon kdytetyllda DIKW-hierarkialla (Data-Information-
Knowledge-Wisdom). Hierarkkisessa mallissa (kuva 3) data on pyramidin pohjalla ja viisaus
on ylimpéni. Ajatuksena on se, ettd datasta muodostuu informaatiota, informaatiosta tietoa
ja tiedosta viisautta. Informaatio muuttuu tiedoksi tulkinnan kautta ja tulkintaan vaikuttaa
esimerkiksi henkilon omat kokemukset ja ajatukset. Dataa on saatavilla eniten ja viisautta
véhiten. (Alavi & Leidner 2001, 109; Rowley 2007, 166-168; Anand, Kant, Patel & Singh
2015, 50; Cooper 2017, 55.) On kuitenkin hyva tietdd, ettd DIKW-hierarkiasta on olemassa
erilaisia versioita, jotka poikkeavat toisistaan esimerkiksi osien maéirén tai siséllon mukaan,

kuten alla kdydéan l4pi (Rowley 2007, 166-168).

Viisaus
(wisdom)

Kuva 3. DIKW-hierarkia (mukaillen Rowley 2007).

Ackoffin malli DIKW-hierarkiasta on se, mihin on yleisimmin viitattu erilaisissa teksteissa
(Rowley 2007, 166). Ackoffin (1989, 3-5) mukaan data on symboleita, havainnoinnin tuot-
teita. Data edustaa esineiden, tapahtumisen ja niiden ympériston ominaisuuksia. Datasta ei
ole hyotyd ennen, kun se saadaan kéyttokelpoiseen muotoon. Informaatio kertoo vastaukset
kysymyksiin, jotka alkavat sanoilla: kuka, mitd, milloin, kuinka monta. Informaatio on da-
tasta jalostettua ja se on kdytettdvad. Tieto on ymmaérrystd ja informaation soveltamista kiy-
tantoon esimerkiksi muuntamalla informaatio ohjeiksi. Tiedolla saadaan vastaus kysymyk-

seen: kuinka. Tietoa voidaan saada toiselta, jolla tietoa on, ohjeista tai kokemuksen kautta.
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Viisaus on suurempaa ymmarrystd ja sen avulla tunnistetaan taustalla vaikuttavat yksilolliset

arvot. Viisaus on asioiden arviointia ja kriittisté tarkastelua. (Ackoff 1989, 3-5.)

Ackoffin DIKW-hierarkia on my0s saanut kritiikkid. Esimerkiksi kritisoidaan sit4, etti asiat,
joita emme havaitse, jadvat kokonaan hierarkian ulkopuolelle, silld hierarkiassa keskitytdén
vain havaittavaan dataan. Téstd seuraten esimerkiksi yleistykset eivét voi olla tietoa, tai sit-
ten DIKW-hierarkia sallii induktiivisen paittelyn, jolloin se hylkdd ydinuskomuksensa siiti,
ettd datan ja informaation on oltava ehdottoman totta. Lisdksi DIKW-hierarkiasta puuttuu
kysymys ’miksi’. Miksi-kysymyksiin vastataan tyypillisesti sekoituksella faktoja ja paloja
syy-yhteyksistd, joten hierarkian mukaan, jos ei ole dataa eika sitéd voi péatelld datasta; se ei
ole, eikd voisi olla, informaatiota. DIKW-hierarkian voidaan myds ajatella kannustavat lii-
kaan datan kerddmiseen, koska toive on se, ettd datasta tulee informaatiota. Jarkevampaa
voisi olla mennd ylhédltd alas ja ndin ollen teoria rajattaisi tarvittava informaatio ja kysy-
myksen esittiminen ohjaisi itse hakuja informaatiosta, havainnoista tai datasta. Néiden li-
saksi kritisoidaan my®ds sitd, ettd hierarkia jattdd pois hiljaisen tiedon ja "tiedd kuinka’ tiedon,

jota esimerkiksi polkupyordlld ajaminen on. (Frické 2009, 133-136.)

Zeleny (2005) on my®os kasitellyt DIKW-hierarkiaa ja lisdd Ackoffiin verrattuna yhden tason
lisdd pyramidin huipulle — valaistumisen. Zelenyn (2005, 14) mukaan data ei ole tietimysti
(know nothing), mutta informaatio on jo sitd, etté tietdd mitd (know what). Tieto vastaavasti
on sité, ettd tietdd kuinka (know how) ja viisaus on siti, ettd tietdd miksi (know why). Va-
laistuminen on varmaa tietdmistd (know for sure) eli se menee vield pidemmalle kuin viisaus.
Se on tunne totuudesta, oikeasta ja vadrastd seka siitd, mikd on yhteyskunnallisesti hyviak-
sytty, kunnioitettu ja sanktioitu. (Zeleny 2005, 14; Rowley 2007, 166-167.) Data, informaa-
tio ja tieto ovat siis toisiinsa liittyvid mutta erillisid kdsitteitd (Badia 2014, 1285). Uudem-
pana huomiona Frické (2019, 33) esittdd, ettd DIKW-pyramidi on nykypéivéni epétyydyt-

tavé ja ettd sithen tulisi lisdtd kaksi késitettd; dokumentti ja merkki.

Tieto voidaan jakaa my0s eksplisiittiseen (nidkyvédin) ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittinen
tieto voidaan jakaa, kisitelld ja tallentaa helposti. Se on siis helposti saatavilla olevaa tietoa.
Esimerkkeji eksplisiittisestd tiedosta ovat prosessikuvaukset, ohjeet, erilaiset asiakirjat jne.
Hiljainen tieto on vastaavasti tietoa, joka on henkildkohtaista ja hankalasti jaettavaa. Hiljai-
nen tieto perustuu yksilon koulutukseen, arvoihin ja tunteisiin. Se on esimerkiksi oivalluksia,

aavistuksia ja intuitiota ja on syvésti juurtunut henkilon toimiin ja kokemuksiin. Hiljaista



22

tietoa on vaikea muotoilla ja vélittdd eteenpéin. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 7; North

& Kumta 2018, 46.)

Kun organisaatiossa on ymmarrysté ja tietoa riittdvésti, organisaatio toimii hyvin, rationaa-
lisesti ja tavoitteidensa mukaisesti. Talloin tietoa kédytetddn paatoksenteossa eri vaihtoehto-
jen etujen ja haittojen punnitsemiseksi. (Choo 1996, 338.) Grant (1997, 451) on tutkinut
yrityksen tietoperustaista teoriaa (The knowledge-based Theory of the Firm) ja on tullut sii-
hen tulokseen, etti tieto on erityisen tirkeédd yritykselle sen lisdarvon ja strategisen merki-
tyksen kannalta. Hin tuo esille my0s sen, ettd yksilot ovat tiedon luomisessa avainasemassa

ja hiljaisen tiedon osalta tiedon paiasiallisia varastoja. (Grant 1997, 451.)

2.3 Tietojohtaminen

Tietojohtamiselle on médritelmid ainakin yhtd paljon, kuin miti tietojohtajia on (Milton &
Lambe 2016, 7). Tietojohtaminen on monitieteinen tutkimusala ja tistd syystd ensisijaista
on, ettd tutkimusten yhteydessd mééritellddn kisitteet tarpeeksi tarkasti ja selkedsti. Termi
“knowledge management” on monitulkintainen ja se on suomennettu esimerkiksi osaamisen
johtamiseksi, tietdmyksen johtamiseksi, tietdimyksen hallinnaksi sekd tietojohtamiseksi ja

tiedolla johtamiseksi. (Huotari & Savolainen 2003, 17.)

Tietojohtaminen
Johtamista, jolla
edistetdan
organisaation kykya
luoda arvoa tiedolla ja
osaamisella

Paatoksenteko
Tiedonhallinta

Tietojen saatavuus,
loydettavyys ja
hyodynnettavyys
pyritaan

Tietoperustainen
paitoksenteko

varmistamaan tiedon
elinkaaren ajan
tietoprosessien
jarjestamisen avulla

Tiedon johtaminen
Tavoitteena yllapitaa
ja kehittaa tiedon
hyodyntamisen
edellytyksia
tiedonhallinnalla,
tietovirtoja
ohjaamalla ja tiedon
laatua tarkkailemalla

Analysoidun tiedon
perusteella tapahtuva
paatoksenteko

Tiedolla
johtaminen

Tahtaa
tietoperustaiseen
paatoksentekoon ja
sen mahdollistamiseen

Kuva 4. Kisitekaavio tietojohtamisesta (mukaillen Finto 2018a).
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Kuvasta 4 voidaan néhdé, kuinka tietojohtaminen, tiedon johtaminen, tiedolla johtaminen,
tiedon hallinta ja tietoperustainen paatoksenteko ovat kytkoksissa toisiinsa. Tietojohtaminen
voidaan jakaa tiedon johtamiseen ja tiedolla johtamiseen. Tiedon johtaminen mahdollistaa
tiedonhallintaa ja vastaavasti tiedolla johtaminen tdhtda tietoperustaiseen padtdksentekoon.
Tiedonhallinnalla tarkoitetaan sitd, ettd huolehditaan tiedon saatavuudesta, 10ydettdvyydesté
sekd hyddynnettavyydestd koko tiedon elinkaaren ajan. (Finto 2018a.) Tiedonhallintaa kay-

déadn tarkemmin lépi osiossa 4.2 Tiedon hallintaprosessi.

Tiedon johtaminen ja tiedolla johtaminen eroavat jonkun verran toisistaan. Tiedon johtami-
sessa keskitytddn ylldpitamédn ja kehittimiin tiedon hyddyntdmistd. Se pitdd siséllddn tie-
don koostamista ja varastointia, kuten datan kokoamista, luokittelua, siirtoa ja varastointia
sekd kirjauskdytantdjen pohtimista. Esimerkiksi tdrkedd on pohtia, ettd minkélaisten kirjaus-
kaytantdjen avulla pystytddn parhaiten tukemaan tiedon hyddyntidmisté. Tiedolla johtaminen
taas ymmarretddn johtamisena, jossa tiedon hyddyntdminen on isossa roolissa. Se on tiedon
hyodyntdmistd padtoksenteon tukena ja tiedon saattamista osaksi padtdksentekoprosessia.
(Dastyar, Kazemnejad, Sereshgi & Jabalameli 2017, 82; Finto 2018a; Leskel4 et al. 2019,
16.) Tiedolla johtaminen on siis organisaation eri tasoilla tapahtuvaa paitoksentekoa, jossa

paitokset syntyvit laadukkaan ja riittdvian tiedon pohjalta (Viitala & Jylhd 2019, 137).

Tietojohtaminen on kansalliskirjaston yllépitdimédn suomalaisen asiasanasto- ja ontologiapal-
velun mukaan johtamista, joka keskittyy tietoon arvon luomisen keinona (Finto 2018a). Tie-
tojohtaminen on kattokisite ja pitdd sisdlladn esimerkiksi tietimyksen hallinnan, tietohallin-
non, organisaation oppimisen, aineettoman padoman ja liiketoimintatiedon hallinnan (Les-
keld, Haavisto, Jadskeldinen, Helander, Sillanpdd, Laasonen, Ranta & Torkki 2019, 15).
Maier, Héadrich & Peinl (2005, 38) mukaan tietojohtamisen avulla pyritdén parantamaan or-
ganisaation suorituskykyi tietimyksen strategioiden valinnalla, toteuttamisella ja arvioin-
nilla. Tietdimyksen strategiat ovat henkilokohtaisia, tuotepohjaisia, organisationaalisia ja tek-
nologisia keinoja, joiden avulla organisaatio pyrkii parantamaan osaamista, koulutusta sekd

oppimiskykya.

Tietojohtaminen on kokonaisvaltainen toiminto organisaatiossa ja siitd on tullut osa jokaisen
tyontekijdn tyotd. Tietoa tarvitaan organisaatiossa, jotta asioita ymmaérretddn, uutta tietoa
pystytdén luomaan ja hyvid péétoksid tekemiin. Tietojohtamisen tehtdvind on hahmottaa

kokonaiskuva organisaatiossa olevasta tiedosta ja hyodyntdd sitd liiketoiminnassa.



(Laihonen et al. 2013, 12; Dastyar et al. 2017, 82.) Tietojohtamista voidaan hyddyntia ku-
vassa 5 esitetyilld johtamisen osa-alueilla. Tdssé tutkimuksessa keskitytddn tietojohtamiseen
kolmen osa-alueen kautta: laskentatoimi (taloushallinto), henkildstdjohtaminen (esihenkilot)

sekai strateginen johtaminen (johto). (Laihonen et al. 2013, 10-11.)

Tietojohtaminen

Strateginen

Markkinointi Laskentatoimi Henkil6stéjohtaminen johtaminen

Kuva 5. Tietojohtamisen hyddyntdmisen mahdollisuudet johtamisessa (mukaillen Laihonen

etal. 2013, 11).

Organisaation on tdrked mairitelld, ettd mité tietoa se tarvitsee ja misté se saa tarvitsemansa
tiedon. Tietotarpeiden tunnistaminen voi kuitenkin olla haastavaa. Syyné voi olla esimer-
kiksi se, ettd on vaikea ennustaa kuinka tietotarpeet, organisaation ymparist0 ja organisaatio
itse muuttuvat ajan myo6td. Tietojohtamisella pyritdén vastaamaan johtamisen haasteisiin

tieto- ja palveluyhteiskunnassa kolmen eri ndkdkulman kautta:
1. Ilmién ymmartdminen eli miten tiedosta luodaan arvoa

2. Johtamisen kdytannot eli miten tietoa johdetaan ja miten tiedon avulla joh-

detaan

3. Johtamistydkalut eli millaisilla vélineilld ja miten niilld johtamista tuetaan.

(Laihonen et al. 2013, 7, 25.)

Tietojohtaminen on alkuaikoina keskittynyt enemmin tiedon tuottamiseen ja jakamiseen,
mutta nyt painopiste on siirtynyt enemmén tiedon hyodyntdmiseen (Laihonen et al. 2013,
10-11). Tietojohtaminen voidaan jakaa myos tiedon luomiseen, yhdistdmiseen ja levittdmi-
seen. Tietojohtamisessa voi olla haasteita, kuten kaikessa johtamisessa. Tietojohtamisen

haasteena voi olla tiedon luomisen suhteen esimerkiksi yhteisen ymmarryksen luominen.
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Téhin haasteeseen voidaan vastata esimerkiksi luomalla esityksii, joissa ajatuksia tai késit-
teitd kuvataan ja vilitetddn fyysisessd muodossa tai jollakin visuaalisella tavalla sekd suun-
nittelemalla asioita yhdessd. Tiedon yhdistdmisen kohdalla haasteena voi olla se, ettei tiimit
ole vastuussa tietojen yhdistdmisestd ja ndin ollen tyOntekijét eivdt padse jakamaan ideoi-
taan, keskustelemaan niistd tai kehittdmaén niitd. Tdhdn haasteeseen voidaan vastata esimer-
kiksi silld, ettd tyontekijoille annetaan valtuudet hallita tietoja. Tiedon levittimisen haas-
teena voi olla tiedon ylikuormitus. Tietoa on tarjolla todella paljon ja kaikkea tietoa ei pys-
tytd ymmartdmién ja huomioimaan. Téhén haasteeseen voidaan vastata silld, ettd tyonteki-
joille tulee tarjota heidén tarvitsemaa tietoa silloin kun he sitd tarvitsevat. (Fischer & Ots-

wald 2001, 61-63.)

Tietojohtamisen kehittdminen on myos tirkedd. Tietojohtamisen kehittdmiselld luodaan pa-
rempia edellytyksid hyvélle paidtoksenteolle, kun on mahdollisuus parantaa esimerkiksi paa-
toksenteon suunnitelmallisuutta ja ennakointia, edistdd ldpindkyvyyttd ja mahdollistaa ko-
konaiskustannusten hallinnan. Tietojohtamisen kehittdimisen yksi keino on tiedonlouhinta-
tekniikoiden ja -vilineiden kehittdminen, jotta organisaatio pystyy kdyttimadn tietoa entisté
paremmin hyviksi. Tietojohtamisen kehittiminen hyodyllistd, mutta ei ole olemassa yhti
oikeaa tapaa toteuttaa tietojohtamista. Esimerkiksi eri kokoisilla tai eri alan organisaatioilla
on erilaisia tarpeita ja vaatimuksia tietojohtamiselle. (Dastyar et al. 2017, 86; Leskela et al.

2019, 54.)

Tietojohtamiseen kuuluu liséksi tiedon tuottavuus ja tiedon tuottavuuden ymmartdminen.
Miragliotta, Sianesi, Convertini & Distante (2018, 21) ovat luoneet mallin, jossa tiedon tuot-
tavuus on keskidssd. Tiedon tuottavuuteen liittyen mallissa seuraavalla kehélld on tiedon
suojaus ja tiedon ylldpito. Tiedon suojaus tarkoittaa tdssé yhteydessa sitd, ettd kuinka orga-
nisaation arkaluonteinen tieto on suojattu esimerkiksi laiterikkojen, ohjelmistovikojen tai
hakkeroinnin suhteen. Tiedon yllépito liittyy tiedon konkreettiseen tallennustilaan — jérjes-
telmien tulee olla ajan tasalla ja niitd tulee ylldpitda riittdvén usein. Ulkokehélld mallissa on
ydintietojen hallinta ja tietojohtaminen. Ydintietojen hallinnassa sovelluksien, tiedonhallin-
tajarjestelmien ja -tydkalujen avulla toteutetaan sellaiset kdytdnnot, menettelyt ja infrastruk-
tuuri, ettd tarkkaa, oikea-aikaista ja johdonmukaista ydintietoa voidaan kerétd, integroida ja
kayttad. Tamén kautta organisaatio voi luottaa tiedon laatuun. Tietojohtaminen taas tarkoit-

taa tiedon tunnistamista ja hyddyntdmistd johtamisessa. Miragliotta et al. mallin avulla
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voidaan laskea tiedon tuottavuusindeksi kaavalla tiedon saatavuus * tiedon laatu * paatok-

senteon tukijirjestelmin suorituskyky. (Miragliotta et al. 2018, 21-22.)

3 Tiedon hyddyntdminen johtamisessa

Téssd luvussa kdydaédn léapi, ettd kuinka tietoa hyodynnetddn johtamisessa ja mitd kaikkea
tiedon hyddyntdminen tarkoittaa ja pitdd sisdlladn. Luvussa kdydddn esimerkiksi 14pi sité,
ettd kuinka organisaatiossa kdytetédn tietoa. Lisdksi tiedonhallintaprosessi ja tiedon hyddyn-
tamisen haasteet ja mahdollistajat késitelldén. Tieto on voimavara, joka voi auttaa johtajia
ymméirtdméin organisaation toimintaymparistdd ja sen haasteita. Organisaation johtaminen
perustuu paitoksentekoon, ja laadukas tieto on tarpeellista padtosten perustana. Tieto auttaa
johtajia tunnistamaan trendejd, ennakoimaan muutoksia markkinoilla ja arvioimaan riskeja.
Ilman tietoa padtokset perustuisivat pelkkiin arvauksiin ja intuitioon, mik& voi johtaa virhei-

siin ja epdonnistumisiin.
3.1 Tiedon kdyttaminen ja laatu

Choo (1996, 2002) on luonut mallin tietdvd organisaatio (Knowing Organization), jonka
mukaan organisaatiossa tietoa kiytetddn kolmessa eri prosessissa (kuva 6). Ndma prosessit
ovat merkityksellistiminen, tiedon luominen ja paidtoksenteko. Tietdvélld organisaatiolla on
informaatiota ja tietoa niin, ettd se on hyvin perilld asioista ja valistunut. Téllaisen organi-
saation toimet perustuvat jaettuun ja patevadn kasitykseen organisaation ymparistoisté ja
tarpeista, ja ne hyodyntévit jasentensd kaytettivissé olevia tiedonléhteitd ja taito-osaamista.
Tietévi organisaatio omistaa informaatiota ja tietoa, jotka antavat sille erityisen edun, mah-
dollistaen sen toimia dlykkadisti, luovasti ja joskus jopa viekkaasti. (Choo 1996, 338-339;
Choo 2002a, 80-85.)
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mm Merkityksellistiminen

Tiedon luominen

Paatoksenteko

Tiedon kayttaminen

Kuva 6. Tiedon kdyttdmisen prosessit organisaatiossa (mukaillen Choo 1996, 339).

Merkityksellistimisessd ympéristod koskevia uutisia ja viestejd tulkitaan. Henkil6t valitse-
vat, mitkd tiedot ovat tirkeitd ja muodostavat tietojen ja aikaisempien kokemustensa pohjalta
selityksid ja ymmartivat asioita. Lisdksi henkil6t vaihtavat ndkemyksidén ja neuvottelevat
nidkemyksistdén pédéstikseen yhteiseen tulkintaan. Télloin tieto on yksildiden mielissé ja
tami henkilokohtainen tieto on muutettava tiedoksi, joka voidaan jakaa. (Choo 1996, 338-
339; Choo 2002a, 80-85.) Tiedon luomisessa térkeintd on tiedon muuntaminen. Tietoa jae-
taan toisille ja nédin organisaatio pysyy toimintakykyisend. Kun ymmarrys ja tieto ovat riit-
tavid, organisaatio on valmis toimintaan ja valitsee toimintansa rationaalisesti tavoitteidensa
mukaisesti. (Choo 1996, 338-339; Nonaka, Toyama & Konno 2000, 10-12; Choo 2002a, 80-
85.) Pddtdoksenteossa eri vaihtoehtoja punnitaan olemassa olevan tiedon pohjalta. Tietoja
kerétdén ja vaihtoehtoja suunnitellaan ja arvioidaan erilaisten kriteerien pohjalta. Néista kol-
mesta vaiheesta seurauksena oleva organisaation toiminta muuttaa ympéristdd ja tuottaa uu-
sia kokemuksia organisaatiolle sopeutumista varten, miké kdynnistdd edelld kuvatun kolmen
kohdan syklin uudelleen. (Choo 1996, 338-339; Choo 2002a, 80-85; Bakanauskiene & Ba-
roniene 2017, 10-11.)

Organisaatiot toimivat jatkuvasti muuttuvassa ympéristdssi. Joustavimmat ja vakaimmat or-
ganisaatiot mukautuvat ja niiden toiminta jatkuu. Organisaatioiden tiytyy olla jatkuvasti

valppaita ulkoisten suhteiden muuttumisten ja muutoksien suhteen niiden ja niiden
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ympériston vilisten kriittisten riippuvuuksien vuoksi. Téstd johtuen johdon keskeinen teh-
tavd on olla selvilld muutoksista sekd havaita merkittivimmat muutokset, ymmartdd mité
muutokset tarkoittavat ja kehittdd sopivia ratkaisuja. Organisaatiot luovat uutta tietoa orga-
nisaation oppimisen kautta samalla, kun luovat, jérjestavit ja kasitelevét olemassa olevaa
tietoa. Uudelle tiedolle on useampia kdyttokohteita, kuten uusien tuotteiden ja palveluiden
suunnittelu sekd olemassa olevan tarjonnan tai organisaatioprosessin parantaminen. (Choo
1996, 329-330; Eliseeva & Mottaeva 2021, 1.) Nykypdivéni tietoa on saatavilla enemmaén
kuin koskaan aiemmin, ja johtajien kyky hyodyntda tété tietoa tehokkaasti voi olla ratkaiseva
kilpailuedun saavuttamisessa. Toisaalta tietoa voidaan kayttdd myds vadrin. Tatd vadrinkdyt-
t6d voidaan tehdd Choo & Meyer (2023, 1082-1083) mukaan hidmairtdmaélla tietoa eli orga-
nisaatio tarkoituksellisesti tuottaa tietoa, joka aiheuttaa himmennystd. Tétd voi tehdd esi-
merkiksi esittdimalla tiedon vaikeasti ymmaérrettivassd muodossa. Tiedon salauksen kautta
taas organisaatio piilottaa tai salaa tietoa toisilta, jotta asian todellinen tila ei selkenisi. Or-
ganisaation voi myds vadrentdd tietoja tai viélittdd vadraa tietoa, jotta saisi johdettua toiset

harhaan.

Tiedon hyddyntdminen johtamisessa on siis keskeinen osa menestyksekdstd organisaation
toimintaa. Johtajat kéyttivit tietoa padtoksenteon perustana, seuratessaan organisaation ym-
pariston muutoksia sekd organisaation kehityksessd. Johtajat etsivit ja arvioivat tietoa, jotta
voivat tiedon pohjalta tehdi tirkeitd padtoksid. Saatavan tiedon pohjalta tehtdvien padatoksien
teossa tdytyy huomioida kokonaisuus — mité vaihtoehtoja paitoksille on ja miten vaihtoehdot
vaikuttavat organisaatioon. Rationaalista paatoksentekoa voi kuitenkin sotkea esimerkiksi
tiedon puute, sidosryhmien vaatimukset ja johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet. (Choo
1996, 329-330; Baker, Bridges, Hunter, Johnson, Krupa, Murphy & Sorenson 2002, 2-5;
Bakanauskiene & Baroniene 2017, 10-11.)

Tiedon laatu on myos merkittavéssd osassa tiedon hyddyntdmisessd. Kun tiedon laatua mi-
tataan, niin ensisijaisesti pitdisi huomioida tiedon kiyttdjan ndkokulma. Laadukas tieto on
siis sellaista tietoa, joka soveltuu hyvin tiedon kéyttdjén tarpeisiin. Laadukas tieto on sel-
laista, ettd se on kdyttdjén saatavilla, kdyttdja pystyy tulkitsemaan tietoa, tieto on kdyttdjan
ndkokulmasta merkityksellistd eli olennaista ja oikea-aikaista seki tieto on virheetontd ja
luotettavaa. (Wang & Strong 1996, 6, 9.) Tiedon laadun suhteen on tehty erilaisia kategori-
sointeja ja malleja, joiden kautta tiedon laatua ja laadun kriteereitd on avattu ja selvennetty

(esimerkiksi Wang & Strong 1996, Lee, Strong, Kahn & Wang 2002, Naumann & Rolker
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2005, Waheed & Kaur 2016 ja Rogova 2019). Seuraavaksi ndistéd kdsitelldén kolmea tutki-

musta, joissa tiedon laatua on kasitelty hieman eri ndkokulmista.

Wang & Strong (1996, 20-21) 16ysivit tutkimuksessaan paljon tiedon laadun osa-alueita ja
tekivét sen pohjalta tiedon laadun késitteellisen viitekehyksen (kuva 7). Tietojen sisdinen
laatu pitdd sisdllddn tiedosta lahtevin laadun eli esimerkiksi tiedon tarkkuuden ja objektiivi-
suuden. Asiayhteyteen liittyva laatu keskittyy tiedon laadun tarkkailuun késiteltdvéin tehta-
vin yhteydessi — kuinka laadukasta tieto on juuri kyseisen asian yhteydessa kéytettyna. Esi-
tysmuotoon liittyva laatu sisdltdd sen, ettd tiedot ovat kattavat, ne ovat ytimekkéité ja joh-
donmukaisesti esitettyjd seké tulkittavia ja helposti ymmarrettdvid. Saavutettavuuteen liit-
tyvé laatu on noussut tirkeimmaéksi tietotekniikan kehittymisen myo6ti ja se pitdédkin sisél-

ladn esimerkiksi tietoihin padsyn turvallisuuden.

Tietojen sisdinen laatu

e Tarkkuus, objektiivisuus, uskottavuus, maine

Asiayhteyteen liittyva laatu

*Taydellisyys, ajantasaisuus, lisdarvo, asiaankuuluvuus, tiedon sopiva mééra

Esitysmuotoon liittyva laatu

* Tulkittavuus, helppo ymmartéié, esityksen johdonmukaisuus, ytimekas esitys

Saavutettavuuteen liittyva laatu

*Saavutettavuus, padsyn turvallisuus

Kuva 7. Tiedon laadun osa-alueet ja osa-alueiden sisdltd (Wang & Strong 1996, 20).

Waheed & Kaur (2016, 281) ovat tutkimuksessaan 16ytineet 28 tiedon laatuun liittyvaa ulot-
tuvuutta. Nama ulottuvuudet ovat tietoturva, saavutettavuus, tarkkuus, mukautuvuus, sovel-
tuvuus, sopiva mééréa tietoa, uskottavuus, kokonaisvaltaisuus, ytimekkyys, johtavuus, ajan-
tasaisuus, laajennettavuus, innovaatiot, tulkittavuus, perusteltavuus, yksityiskohtien taso,

objektiivisuus, relevanssi, luotettavuus, edustavuus, yhdenmukaisuus, mainehyvyys, totuus,
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ajankohtaisuus, ymmarrettivyys, péivitetty, hyodyllisyys ja lisdarvo. Rogova (2019, 9-10)
on vastaavasti tutkimuksessaan jakanut tiedon laadun kolmeen osa-alueeseen: tietoldhteen
laatu, tietosiséllon laatu ja tiedon esittdmisen laatu. Tietoldhteen laatu sisdltdd saatavuuden,
asiaankuuluvuuden, luotettavuuden, ajantasaisuuden seka tirkeyden. Tietosisédllon laatu si-
séltdd saavutettavuuden, saatavuuden, asiaankuuluvuuden, ajantasaisuuden sekd eheyden.
Tiedon esittdmisen laatu taas siséltdd luotettavuuden, uskottavuuden, ymmarrettdvyyden,

tulkittavuuden, tiydellisyyden, asiaankuuluvuuden, ajantasaisuuden seka tirkeyden.

3.2 Tiedon hallintaprosessi

Tiedon hyddyntdmiselld johtamisessa tarkoitetaan myds tiedonhallintaa. Jotta yritys saa
mahdollisimman paljon hy6tyé tiedosta, pitdd tietoa osata hallita. Tiedonhallinnan avulla
raakadata muutetaan sellaiseen muotoon, ettd paattdjit pystyvit sitd hyodyntdmaén paatok-
sid tehdessédén (Gilad & Gilad 1986, 53). Tiedon hallinnan prosessimalleja on useampia hie-
man toisistaan poikkeavia, mutta kuitenkin saman tyyppisid. Prosesseissa voi olla neljésti
kuuteen tai kahdeksaan osa-aluetta (Dalkir 2005, 39; Andreeva & Kianto 2011, 1018). Esi-
merkiksi Gilad & Gilad (1985, 66-69; 1986, 53) mukaan tiedonhallinta jakaantuu viiteen
osa-alueeseen, jotka ovat tiedonkeruu, tiedon luotettavuuden ja oikeellisuuden arviointi, ana-
lysointi, tiedon varastointi seké tiedon levitys. Sen sijaan Bhatt (2001, 71) mukaan viisi osa-
aluetta ovat tiedon luominen, validointi, esittiminen, jakaminen ja kdyttdminen. Fleisher
(2001, 13) vastaavasti jakaa tiedonhallinnan neljdin osa-alueeseen, jotka ovat suunnittelu,

tiedonkeruu, analysointi seki toteutus.

Pirttimden (2007, 74-75) ja Laihosen et al. (2013, 45-46) mukaan tiedonhallinta voidaan
jakaa viiteen osa-alueeseen (kuva 8). Myds Choo (2002b, 24) on kuvannut vastaavanlaisen
tiedonhallinnan prosessin. Néissd osa-alueissa tietotarpeiden méérittelyn jilkeen kerétdén,
analysoidaan, jaetaan ja hyddynnetién organisaatiolle tirkedd tietoa. Tiedon hallinnan kautta
tietoa hankitaan, sitd prosessoidaan ja varastoidaan myohempii tarvetta varten. Keskeisté
tdssd on se, ettd eri 1dhteistd tulevat tiedonpalaset saadaan yhdistettyd organisaatiota hyddyt-
taviksi kokonaisuudeksi ja ndin syntynytté tietoa voidaan kayttia esimerkiksi paatoksenteon
pohjana. Hyvén tiedonhallinnan kautta on mahdollista tehdd parempia pdétoksid ja tdta
kautta litketoiminnasta saadaan tuottavampaa ja tuloksellisempaa. (Pirttimaki 2007, 74-75;

Laihonen et al. 2013, 45-46.)
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Kuva 8. Tiedon hallintaprosessi (mukaillen Laihonen et al. 2013, 46).

Tietotarpeiden madrittelyssd mietitdéin, ettd mité tietoa tarvitaan, milloin sitd tarvitaan ja
missd muodossa. Koko tiedonhallintaprosessin onnistumisessa tdmé vaihe on hyvin kriitti-
nen. On tirke#d tiedostaa, ettd mité tietoa tarvitaan, jotta tiedonhankinta voidaan kohdentaa
oikein eikd turhaa tietoa tule. Padtoksenteosta tulee hankalaa, jos tietoa on liikaa tai jos se
on vaidrdnlaista. Tietotarpeisiin vaikuttavat monet organisaatioon liittyvit asiat, kuten toi-
miala, litketoimintaympéristd ja strategia. Tietotarpeita kuitenkin tarkennetaan koko proses-
sin ajan eikd vain prosessin aluksi. (Choo 2002b, 24; Pirttiméki 2007, 75; Laihonen et al.
2013, 47.)

Tiedon hankinnassa keskitytdéin 16ytdmaén tarpeellinen tieto. Tiedon luotettavuuteen taytyy
myos kiinnittdd huomiota. Tieto voi olla laadullista tai madréllistd ja sitd voidaan kerétd or-
ganisaation sisdltd sekd ulkopuolelta. Tieto voi olla perdisin tietojérjestelmistd, mediasta tai
vaikka toisilta ihmisiltd, kuten konsulteilta. Tiedon hankinnassa kannattaa kayttdd avuksi
erilaisia nykypdivan hakutoimintoja, ettd suuresta tietomééristd tietoa pystytdén 16ytimaan
omia tietotarpeita tyydyttdvaa tietoa. Tiedon hankinnassa kannattaa huomioida myos kus-
tannustehokkuus seka eettiset etté lailliset kysymykset. Taytyy my6s muistaa, etti jo hankit-
tua tietoa ja tiedettyjé tietoldhteitd on hyvé arvioida jatkuvasti, uusia ldhteité tulee arvioida
ja ldhteiden tarpeisiin vastaavuutta on tarkasteltava sdénnollisesti. (Choo 2002b, 24; Pirtti-

maki 2007, 75; Laihonen et al. 2013, 47.)
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Tiedon prosessointi ja analysointi pitdd siséllddn tiedon muuttamisen sellaiseen muotoon,
ettd sitd voidaan hyddyntdd paatoksenteossa. Tietoa prosessoidaan erilaisten menetelmien
avulla, jotta se saadaan vastaamaan tarpeita. Tietoa voidaan tallentaa organisaation jarjestel-
miin, mutta sitd tallentuu my®ds tietoa kisitteleviin ihmisiin. Analysointivaiheessa saatua tie-
toa yhdistetédn aikaisempaan tietoon ja se saa merkityksen organisaation kontekstissa. Ana-
lysoinnin apuna voidaan kéyttdd erilaisia menetelmid, kuten tilastollisia analyyseja, mutta
kokonaisuudessaan analysointi ei onnistu pelkkien teknologisten ohjelmien avulla, vaan tar-
vitaan myos thmisid analysoimaan. Ihmisten rooli analysoinnissa korostuu sitd mukaan, miti
kvalitatiivisempaa aineisto on. (Choo 2002b, 24-25; Pirttimaki 2007, 75; Laihonen et al.
2013, 48.)

Tiedon jakamisen vaiheessa tiedot vilitetddn paitoksentekijoille oikea-aikaisesti sopivilla
tyokaluilla. Tietoa voidaan jakaa esimerkiksi raportein, kokouksissa, intranetissi, kuukausi-
raporteissa tai uutiskoosteissa. Tietoa voidaan jakaa monelle padtoksentekijélle saman ra-
portin kautta, mutta pitdd huomioida myods paitdksentekijoiden yksilolliset tietotarpeet.
(Choo 2002b, 25; Pirttimdki 2007, 75; Laihonen et al. 2013, 48.) Erilaiset digitaaliset tyoka-
lut ja alustat voivat olla suuressa merkityksessé tiedon jakamisessa (Hordkova & MarSikova
2021, 101). Tiedon jakamisen suhteen on hyvd ymmairtdd myos se, ettd tiedon jakaminen
organisaation sisdlld esimerkiksi tyontekijoiden kesken tai esihenkiloltd tyontekijélle ja toi-
sin pdin ovat myos térkeitd asioita. Tdhén tiedon jakamiseen vaikuttavat tiedon luonne seki

motivaatio ja mahdollisuudet tiedon jakamiseen. (Ipe 2003, 343-352.)

Viimeisessd vaiheessa eli tiedon hyddyntamisessd punnitaan koko prosessin arvo ja vaikut-
tavuus. Téssd vaiheessa tavoitteena on se, ettd paatoksentekijit 10ytdvét tarvittavan tiedon
mahdollisimman helposti ja nopeasti. Jotta tieto 10ydetéédn tarpeeksi nopeasti, on tiedon sii-
lytys oltava riittdvén yksinkertaista, mutta kuitenkin turvallista. Tiedon arvo ei midrdaydy
tiedon muodon tai tiedon jakamisen kanavan perusteella. Esimerkiksi kdytdvakeskustelussa
saatava tieto voi olla erilaisia raportteja arvokkaampaa tietoa. Kattava ja laadukas raportti ei
ole organisaatiolle arvokas, jos sitd ei hyddynnetd organisaation tavoitteen saavuttamiseksi.
(Choo 2002b, 25; Pirttimaki 2007, 75; Laihonen et al. 2013, 48-49.) Jotta ticto loisi arvoa
organisaatiolle, silld tulee olla vaikutusta organisaation toimintaan ja sen tulee olla organi-
saation prosessien, ongelmatilanteiden ja paivittdisten rutiinien tukena.” (Laihonen et al.

2013, 49).



33

Tiedon hallintaan voidaan liittdd myds tiedon luominen. Tiedon luomisen avulla organisaa-
tio voi pystyd kehittimédn uusia ja hyddyllisid ideoita ja ratkaisuja (Marakas 1999, 440).
Tiedon luomista kuvataan usein Nonaka, Toyama & Konno (2000, 9-12) selventdmailla
SECI-mallilla (kuva 9). Aikaisemmin jo selvennettiin mitd eksplisiittinen ja hiljainen tieto
ovat. SECI-mallissa organisaatio luo tietoa eksplisiittisen tiedon ja hiljaisen tiedon vuoro-
vaikutuksen kautta. Mallissa on neljd vaihetta, jotka ovat (1) sosialisaatio (socialisation),
jolloin hiljaisesta tiedosta tulee hiljaista tietoa, (2) ulkoistaminen (externalisation), jolloin
hiljaisesta tiedosta tulee eksplisiittisté tietoa, (3) yhdistiminen (connecting), jolloin ekspli-
siittisestd tiedosta tulee eksplisiittisti tietoa ja (4) sisdistiminen (embodying), jolloin ekspli-

siittisestd tiedosta tulee hiljaista tietoa. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 9.)

Sosialisaatio Ulkoistaminen

Hiljaisesta tiedosta Hiljaisesta tiedosta
WEINERIEGES eksplisiittista tietoa

Sisdistaminen Yhdistaminen

Eksplisiittisesta tiedosta | Eksplisiittisesta tiedosta
hiljaista tietoa eksplisiittista tietoa

Kuva 9. SECI-malli (mukaillen Nonaka, Toyama & Konno 1995, 12).

Sosialisaatiossa uutta hiljaista tietoa saadaan jaettujen kokemusten kautta, kuten viettdmalla
aikaa yhdessa tai asumalla samassa ymparistossd. Sosialisaatiota tapahtuu esimerkiksi oppi-
sopimuskoulutuksessa, jossa hiljainen tieto jactaan kdytdnnon kokemuksen kautta eiké op-
pimista tapahdu kirjoitettujen teosten, kuten oppikirjojen kautta. Sosialisaatiota voi tapahtua
sekd organisaation sisilld ettd organisaation ulkopuolella. Organisaatiot hankkivat ja hyo-
dyntivit usein asiakkaisiin tai toimittajiin upotettua hiljaista tietoa olemalla vuorovaikutuk-
sessa heiddn kanssaan. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 9; Nonaka & Teece 2001, 17;
Vaccaro, Veloso & Brusoni 2009, 1279; Lee & Kelkar 2013, 230.) Ulkoistamisessa hiljainen
tieto muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi. Télloin tieto kiteytyy ja se on mahdollista jakaa

muiden kanssa. Ulkoistamista tapahtuu esimerkiksi silloin kun tyontekijit kehittédvat
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tuotteen valmistusprosessia oman hiljaisen tiedon avulla. Ulkoistamista tapahtuu my®os sil-
loin, kun tyontekijdt voivat tehdd parannuksia valmistusprosessiin ilmaisemalla tydssd vuo-
sien aikana kertynytté hiljaista tietoa. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 9; Vaccaro, Veloso
& Brusoni 2009, 1279; Lee & Kelkar 2013, 230.)

Yhdistimisessd eksplisiittistd tietoa muunnetaan monimutkaisemmiksi ja jérjestelméllisem-
miksi tiedon ryhmiksi. Eksplisiittistd tietoa kerdtdén organisaation siséltd tai ulkopuolelta ja
yhdistetddn, muokataan tai késitelldén uudeksi tiedoksi. Uusi selked tieto levitetddn organi-
saation jdsenten kesken. Téllainen prosessi on esimerkiksi se, kun kerdtdén talousraportin
tekemistd varten tietoa eri puolilta organisaatiota ja tieto kootaan yhteen talousraportiksi.
Tédmai on uutta tietoa siind mielessd, ettd se syntetisoi tietoa useista eri ldhteistd yhteen kon-
tekstiin. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 9-10; Vaccaro, Veloso & Brusoni 2009, 1279;
Lee & Kelkar 2013, 230.) Sisdistdmisessd yhdistimisen kautta luotu eksplisiittinen tieto jae-
taan koko organisaatiossa ja yksilot muuntavat sen hiljaiseksi tiedoksi. Sisdistdmisté tapah-
tuu esimerkiksi koulutuksen kautta tai kun tyontekijét lukevat kdyttdohjeet ja alkavat toimia
ohjeen mukaan. Kun luetaan asiakirjoja, jotka koskevat omaa tyo6ti tai organisaatiota ja poh-
ditaan niiden sanomaa, niin on mahdollista siséistdé asiakirjoihin kirjoitettu eksplisiittinen
tieto ja rikastaa silld tavalla omaa hiljaisen tiedon tietopohjaa. (Nonaka, Toyama & Konno
2000, 10; Nonaka & Teece, 2001, 17; Vaccaro, Veloso & Brusoni 2009, 1279; Lee & Kelkar
2013, 230.)

3.3 Tiedon hyddyntamisen haasteet ja mahdollistajat

Tiedon hyddyntdmisessé johtamisessa on omat haasteensa. On myds asioita, jotka mahdol-
listavat tiedon hyddyntdmisen johtamisessa ja tdtd kautta tietojohtamisen. Haasteita on Hell-
strom ja Ik&heimo (2017, 3) mukaan kuusi erilaista. (1) Kiire, jolloin ei ole riittdvisti aikaa
perehtya tietoon ja toisaalta tiedontuottajat eivit esiti tietoa sopivassa muodossa, (2) tarkoi-
tuksenhakuisuus, jossa ei olla avoimia tiedon suhteen ja tietoa kdytetdin tarkoituksenhakui-
sesti, (3) yksipuolisuus, jolloin tietoldhteitd ja vaihtoehtoja katsotaan kapeakatseisesti eiké
asiantuntijoita hyddynnetd, (4) digitalisaatio, jota ei hyddynnetd monipuolisesti, (5) tiedon-
lukutaito, eli tiedon laadun arviointia ei osata tehda ja luotetaan tiedon objektiivisuuteen seké
(6) kilpaileva tieto, josta on vaikea saada selkoa, kun sité on tarjolla niin paljon. Haasteita

on tuonut julki myds Zack (2001, 2007), jonka mukaan haasteena on tiedon monimutkaisuus



(complexity), epavarmuus (uncertainty), monitulkintaisuus (equivocality) sekd epéselvyys

(ambiguity) (kuva 10) (kts. myds Brun, Saetre & Gjelsvik 2009; Jalonen 2013).

Monimutkaisuus

* Informaation paljous, joka johtuu asioiden yhteenkytkeytymisestd
» -> Yksinkertaista

Epidvarmuus

» Luotettavan tiedon litan vdhdinen méaara
e -> Varmenna

Episelvyys
 Tulkintavaikeudet
e > Selvenni

Monitulkintaisuus

* Paljon ristiriitaisia tulkintoja
* ->Yhtendista

Kuva 10. Tiedon hyddyntdmisen haasteet, asiat, joista haasteet johtuvat sekd ohje haastee-

seen reagointiin (mukaillen Zack 2001, 18; Jalonen 2015, 56-57).

Tiedon monimutkaisuus tarkoittaa asioiden monimuotoisuudesta ja suuresta madrésti johtu-
vaa tiedon paljoutta, jolloin on monia potentiaalisia ja toisiinsa liittyvid muuttujia, ratkaisuja
ja menetelmié. Organisaatioiden on kehitettivd monimutkaisuuden haasteesta selvitdkseen
kyky paikantaa, kehittdd ja tuoda asianmukaista tietoa, asiantuntemusta ja taitoja ndiden asi-
oiden kisittelemiseksi tai jarjestelld uudelleen ongelmiaan, roolejaan ja rutiinejaan ongel-
mien yksinkertaistamiseksi tai tutummaksi tuomiseksi. Organisaation pitdd kyetd yksinker-
taistamaan asioita. Epdvarmuus tarkoittaa sité, ettd tietoa ei ole tarpeeksi saatavilla. Epdvar-
muus ei siis tarkoita vain monimutkaisia tai epdméériisié tilanteita tai suhteita, vaan se on
olemassa myds silloin, kun mahdollisuuksien valikoima on pieni, yksinkertainen ja hyvin
médritelty. Epdvarmuutta vihennetiddn hankkimalla lisdtietoa tai hankkimalla, kehittdmalla
tai parantamalla kykyé ennustaa, péételld tai arvioida riittdvin hyvin epitiydellisen tiedon
avulla. Eli epdvarmuutta voidaan hallita vahentdmalla sité tai lisdédmalld organisaation kykya

sietdd sitd. (Zack 2001, 19-20; Zack 2007, 1666.)
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Monitulkintaisuus on yhden asian useat merkitykset ja tulkinnat eli suuri méaré ristiriitaisia
tulkintoja. Siind jokainen tulkinta on yksildllisesti yksiselitteinen (vaikka voi olla mahdolli-
sesti sopimaton tai virheellinen), mutta yhteisesti ne eroavat toisistaan ja voivat olla toisensa
poissulkevia tai ristiriitaisia. Monitulkintaisuus vaatii ratkaisuksi joko kasvokkain tapahtu-
van tulkinnan ja neuvottelun syklejd, jotta lI0ydetédn yhteinen ndkemys, sopimusta kuinka
toimitaan, jos on paljon tulkintoja, tai ulkopuolelta tulevia selvennyksié. (Zack 2001, 21;
Zack 2007, 1666-1667.) Monitulkintaisuuden haasteeseen voi liittyd myds tiedon oikeelli-
suus ja luotettavuus — onko tieto edustavaa ja johdonmukaista (Brun, Saetre & Gjelsvik
2009, 74) Epdselvyys on siti, etté tietoa on saatavilla, mutta sitd ei osata tulkita tai se tulki-
taan vadrin eli kyse on tulkintavaikeuksista. Epdselvyys voidaan ratkaista uudelleen muotoi-
lemalla viestid, hankkimalla konteksti- tai selittdvéa tietoa joko muilta tai omista oppimis-
kokemuksista, tai antamalla muiden mairitelld tulkinta. Moniselitteisyyttéd ei siis ratkaista
kerdamalla lisdd faktoja vaan ydinajatus on se, etti asioita pitdd selventdd. Jos ajatellaan, ettd
epavarmuus tarkoittaa vastausten puuttumista, monimutkaisuus tarkoittaa vaikeuksia 16ytaé
niitd, niin monitulkintaisuus tarkoittaa sitd, ettd kysymyksid ei edes pystytd muotoilemaan.

(Zack 2001, 22-23; Zack 2007, 1666-1667.)

Néma neljd haastetta voidaan myd0s laittaa jérjestykseen sen mukaan, ettd mikd haasteista on
suurin ja miké pienin. Suurin haaste on epéselvyys, joka tarkoittaa sité, ettd ei 16ydetd tul-
kintaa. Seuraavaksi suurin haaste on monitulkintaisuus, jossa edelld mainitun epdselvén ti-
lanteen tai pddtoksen edessd tulee tyypillisesti esiin useita kilpailevia tulkintoja tai hypo-
teeseja, miki johtaa monitulkintaisuuteen. Kun epéselvyys on eliminoitu silld, ettd on paisty
yksimielisyyteen tulkinnallisesta kehyksestd, timin jélkeen pdédtoksen voidaan huomata ole-
van epdvarma, monimutkainen tai molempia. Epdvarmuudessa tulkinta on kuitenkin mééri-
telty, vaikkakin vain jollakin vajaalla varmuudella tai ennustettavuudella. Viimeiseksi,
vaikka yksi tulkinta olisi mééritelty varmuudella, se voi olla monimutkainen, vaatiessaan
paitoksentekijdd harkitsemaan monia elementtejd ja niiden vélisid yhteyksid. Eli epaselvyy-
det on ensin ratkaistava, mika johtaa usein monitulkintaisuuteen, kun syntyy useita tulkin-
toja. Monitulkintaisuuden ratkaiseminen luo yhteisen kontekstin epdvarmuuden tai moni-
mutkaisuuden kisittelemiselle ja jatkuvalle jérjestelmaélliselle oppimiselle. (Zack 2001, 24;

Zack 2007, 1667.)

Haasteena tiedon hyddyntdmisessd on my0s tiedon ylituotanto ja informaatiotulva. Yksi

merkittdvin ylituotannon syy on tieto- ja viestintiteknologian kehitys. Tarjolla olevan
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informaation mééra on lisddntynyt merkittavésti esimerkiksi internetin hakukoneiden, sosi-
aalisen median ja massadatan (Big Data) johdosta. (Vdyrynen, Helander & Jalonen 2015,
310; Mandel 2019, 6-7.) Simpson & Prusak (1995, 314) mukaan tiedon ylituotanto on oire
siitd, ettd ei osata tuottaa paédtoksien tueksi riittdvin korkealaatuista ja tarpeeksi lisdarvoa
tuottavaa tietoa. Jotta tdhdn pystyttéisi, niin tarvitaan hyvid analysointi- ja késittelyproses-
seja. Roetzel (2019, 483) keskittyy informaatiotulvan osalta paatoksentekoon ja hén toteaa,
ettd jos tieto on monimutkaista ja sitd on liikaa, voi se olla este optimaaliselle pdéatoksente-
olle. Paatoksentekijin kognitiiviset rajoitukset tai ulkoiset paineet, kuten aika tai raha, voivat
olla syyna siihen, ettd alkuun tietomdirdn kasvaessa paitoksenteon tehokkuus kasvaa, mutta

tietyn pisteen ylityksen jdlkeen liiallinen tieto on haitaksi.

Vastaavasti, jotta tietoa voidaan hyddyntéd organisaation johtamisessa, pitdd hyddyntdminen
mahdollistaa. Kuvassa 11 on esitetty niitd asioita, jotka voivat mahdollistaa tietojohtamisen
ja sen hyddyntdmisen. Johdon kohdalla esimerkiksi ylimmén johdon tuki ja sitoutuminen,
tarvittavien resurssien ja budjetin tarjoaminen seka tietojohtamisen strategian ja vision maa-
ritteleminen ovat tillaisia asioita. Kulttuurin osalta henkisen pddoman ja tietojohtamisen
merkityksen ymmaértdminen ja tdtd kautta tilan ja ajan tarjoaminen oppimiseen, tiedon luo-
miseen, innovaatioihin ja aivoriihiin. Lisdksi kulttuurin osalta myds esimerkiksi keskindinen
luottamus, avoimuus ja tyontekijoiden vilinen yhteistyd mahdollistaa tietojohtamisen hyo-
dyntdmisen. Organisaatioinfrastruktuuri mahdollistaa tietojohtamisen esimerkiksi sopivalla
organisaatiorakenteella ja perustamalla tiimin, joka suunnittelee ja edistdd tietojohtamista
organisaatiossa. (Yew Wong & Aspinwall 2005, 75; Kazemi & Allahyari 2010, 885; Anand
et al. 2015, 65.)

Henkildstohallinto vastaavasti esimerkiksi motivoi, kouluttaa ja palkitsee tyontekijoitd ja sen
avulla mahdollistaa tietojohtamista. Jatkuva kehitys voi tehdad tatd esimerkiksi mittaamalla
ja benchmarkkaamalla. Tietojohtamisen arkkitehtuuri voi vaikuttaa monien asioiden kautta,
joista esimerkkind erilaiset prosessit ja sddnnot, kuten tiedon suojaamiseksi ja jakamiseksi
tehdyt prosessit ja sadnnot. Tekninen infrastruktuuri mahdollistaa tiedon hyddyntdmisen esi-
merkiksi sopivalla it-infrastruktuurilla, tietokannan sddnnolliselld péivittdmiselld ja ohjel-
mistotyokalujen tehokkaalla kaytolld. (Yew Wong & Aspinwall 2005, 75; Kazemi & Al-
lahyari 2010, 885; Anand et al. 2015, 65.)
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Kuva 11. Tietojohtamisen mahdollistajat (mukaillen Kazemi & Allahyari 2010, 876).

4  Tietoperustainen paatoksenteko

Nykypdivéinid paitoksid tdytyy organisaatioissa tehdd monimutkaisessa ja jatkuvasti muuttu-
vassa ympdristdssd. Tiedon merkitys pdédtdksien yhteydessd on korostunut vuosien varrella
ja organisaatio tarvitsee menestydkseen kattavaa ja reaaliaikaista tietoa. (Alshikhi & Abdul-
lah 2018, 36.) Tdssd luvussa kdydédédn ldpi ensin padtoksentekoa yleisesti. Tdmén jilkeen

perehdytddn paitoksentekoprosessiin ja lopuksi tietoperusteisuuteen padtdksenteossa.
4.1 Paitoksenteko

Organisaatioiden paédtoksenteko on monimutkainen prosessi, joka vaatii seké taitoa ettd tie-
toa. Pddtoksenteko on osa organisaation ydintoimintaa (Shollo 2013, 47). Téssd gradussa
keskitytdén ihmisten tekemiin paatdksiin. On kuitenkin hyva huomioida, ettd nykypdivina
tietotekniikan ja tekoédlyn kehittyesséd padtoksenteossa apuna voidaan mahdollisuuksien mu-

kaan kayttdd myos tekodlyéd (Puranam 2021, 75).
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Organisaation paitokset voidaan jakaa kolmeen tyyppiin; strategisiin, taktisiin ja operatiivi-
siin paatoksiin (kuva 12). Strategiset paédtokset ovat suuria paatoksii, jotka voivat vaikuttaa
koko organisaation toimintaan. Markkinaosuuden laajentaminen tai tuotteen lanseeraaminen
ovat esimerkkeji tdllaisista paatoksistd eli padtokset ovat ainutlaatuisia. NAitd paatoksid te-
kee ylin johto, joka kayttdd pddtoksid tehdessdin organisaatiossa olevaa informaatiota laa-
jasti. Taktiset ja operatiiviset pddtokset ovat vastaavasti vain osasto, yksikko tai yksilota-
solla. Taktiset padtokset liittyvét usein organisaation rahoitukseen, investointeihin tai henki-
16storesursseihin ja nditd paatoksié tekee keskijohto tai ylemmat toimihenkil6t. Operatiiviset
paitokset ovat pienimpid, arkisia ja vdhinten vaikuttavia ndistd padtoksistd. Niitd tehdddn
kuitenkin paljon, joten niiden yhteenlaskettu arvo on suuri. Niiden tavoitteena on resurssien
tehokas kéyttod ja niitd pdatoksid tekevét esihenkildt ja tyonjohtajat. (Taylor 2012, 50-51;
Rademeyer & Lubinsky 2017, 58; Kuruppuge & Gregar 2020, 1599.)

* Arvoltaan suurimpia
* Ylin johto

» Arvoltaan keskisuuria

Taktinen » Keskijohto/ ylemmat toimihenkil6t

* Arvoltaan pienempid
* Esihenkil6t/ tyonjohtajat

Operatiivinen

Kuva 12. Organisaation padtoksien tyypit (Kuruppuge & Gregar 2020, 1599).

Paatoksentekoprosesseja voidaan ajatella olevan kolmea erilaista. Namé ovat rationaalinen
(siséltda esimerkiksi rationaalisen ja rajoitetun rationaalisuuden paitoksentekomallit), sekoi-
tettu (siséltda esimerkiksi poliittisen ja inkrementaalisen pdédtoksentekomallin) sekd intuitii-
vinen (siséltdd intuitiivisen ja “roskakori” padtoksentekomallin) padtoksentekoprosessi. (Ba-
kanauskiene & Baroniene 2017, 10-11; Kolbe, Bossink & de Man 2020, 1000.) Rationaali-
sen valinnan teorian mukaan organisaation paiatoksenteko on prosessi, jossa ensin méadritel-
1adn haluttu lopputulos, seuraavaksi kartoitetaan ne vaihtoehdot, joilla haluttuun lopputulok-

seen voidaan pidistd ja samalla médritelldén eri vaihtoehtojen seuraukset. Lopuksi valitaan
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se vaihtoehto, joka oletettavasti olisi organisaation kannalta paras. (Choo 1996, 339; Shollo
2013, 47-48.) Nama paitokset tehdddn hitaasti ja harkitusti ja niihin kuuluu tiedon kerdémi-
nen, asiantuntijoiden konsultoiminen seka tiedon arviointi ja analyysi (von Winterfeldt 2013,
14055). Kuitenkaan aina ihmiset eivit kéyta rationaalista 1dhestymistapaa paitoksentekoon,
vaan paitoksid voidaan tehdd pohjautuen kokemukseen, uskomuksiin tai tilanteen tiedosta-
mattomaan automaattiseen késittelyyn. (Shollo 2013, 47-48.) Téssd gradussa keskitytién ra-

tionaaliseen paitoksentekoprosessiin, koska silld tavalla tehdédén tietoperustaiset paatokset.

Paatoksentekoprossista tehtyjd malleja on paljon erilaisia. Sekoitetusta padtoksentekopro-
sessista voidaan erottaa seitsemén eri vaihetta, kun taas intuitiivisessa padtoksentekoproses-
sissa on erotettavissa vain neljd eri vaihetta. (Bakanauskiene & Baroniene 2017, 10-11.) Sen
sijaan rationaaliseen paitoksentekoprosessiin kuuluu Bakanauskiene & Baroniene (2017,
10-11) mukaan kahdeksan vaihetta (kuva 13). Prosessi kulkee vaiheittain eteenpdin, mutta

voi tarvittaessa palata edelliseen vaiheeseen missé kohdassa tahansa.

Ongelman Paatoksen tekeminen Paatoksen
madrittdminen - vaihtoehdon valinta taytantoonpano

Vaihtoehtojen
arviointi kriteerien Paitoksen arviointi
perusteella

Vaatimusten
maarittaminen

Vaatimusten Vaihtoehtojen
tarkeyden arviointi tunnistaminen

Kuva 13. Rationaalinen paitdksentekoprosessi (Bakanauskiene & Baroniene 2017, 10-11).
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Ensin ongelma mééritelldén ja tavoitteena on ilmaista ongelma selkeésti yhdessé lauseessa.
Témin jialkeen madritelldén vaatimukset eli ne ehdot, jotka ratkaisun tiytyy tayttdé (esimer-
kiksi tyontekijoiden hyvinvoinnista tulee huolehtia). Kolmannessa vaiheessa vaatimuksien
tarkeys arvioidaan. Neljannesséd vaiheessa 10ydetdédn eri vaihtoehtoja, jotka tayttdvit mah-
dollisimman monet vaatimukset. Tdmin jalkeen maéritellddn kriteerit, joiden kautta arvioi-
daan vaihtoehtoja ja joiden avulla saadaan péatosvaihtoehtoja karsittua véhemmaéksi. Kuu-
dennessa vaiheessa tehddédn paitos eli valitaan jéljelld olevista vaihtoehdoista sopivin. Seit-
seménnesséd vaiheessa padtds otetaan kdyttoon ja lopuksi tarkastetaan, ettd ratkaisu todella
ratkaisee tunnistetun ongelman. (Baker et al. 2002, 2-5; Bakanauskiene & Baroniene 2017,

10-11.)

Kahneman (2011, 20-24) on sitd mieltd, ettd ihmisilld on kaksi eri jérjestelmdd mielessi,
jotka vaikuttavat padtdksentekoon. Jérjestelmé 1 toimii automaattisesti ja nopeasti, ilman
vaivaa ja omaehtoista kontrollia. Sen avulla voidaan ratkaista helppoja ongelmia. Mité kii-
reisempid ithmiset ovat, sitd enemmain heilld on mielessdén ja mitd enemmaén aikarajoituksia
he kohtaavat, sitd todenndkdisemmin he tekevét padtoksid jarjestelmd 1 mukaan. Jarjestelma
2 taas toimii silloin, kun tarvitaan vaativaa ajattelua ja se vaatii keskittymisti — silloin kun
jérjestelmd 1 ei enda riitd. Jos halutaan siirtyd kdyttdmain enemman jérjestelmd 2 mukaista
ajattelua, niin intuitio pyritddn korvaamaan muodollisilla analyyttisilla prosesseilla. Esimer-
kiksi aiempien pditoksien tietoja voidaan hyddyntda rakentaessa malli tai kaava, joka auttaa
seuraavan kerran péidtoksenteossa. (Milkman, Chugh & Bazerman 2009, 380-381; Kah-
neman 2011, 20-24.) Rationaaliset, tietoperustaiset paatokset, pohjautuvat jérjestelmén 2 toi-
mintaan. Rationaalisiin paatoksiin liittyy yleensd yksi tai useampi seuraavista ominaisuuk-
sista; merkittdvét seuraukset, epdvarmuus, ristiriitaiset tavoitteet, useat sidosryhmét, paa-

tosympadriston monimutkaisuus ja velvoite vastuullisuudesta (von Winterfeldt 2013, 14055).

4.2 Tietoperustaisuus paitoksenteossa

Tietoperustainen padtoksenteko on Finton (2018b) mukaan péétoksentekoa, joka tapahtuu
analysoidun tiedon perusteella”. Padtoksentekoa tukevia menetelmié on useita, kuten todel-
liset vaihtoehdot (real options), sumea logiikka (fuzzy logic), analyyttinen hierarkiaprosessi
(AHP), mutta herkemmin kdytetdin yksinkertaisia visuaalisia lahestymistapoja, kuten kupla-

diagrammeja/ portfoliomatriiseja, tiekarttoja ja pisteytysmalleja (Bolukbas & Guneri 2018,
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781). Raghunathan (1999, 277-278) on kuvannut paitoksenteon prosessia mallissa (kuva
14), jossa tuotoksen (péditds) laatu riippuu syoétteiden laadusta ja sen prosessin laadusta,
jonka kautta syotteet muutetaan tuotokseksi. Esimerkissi raakadata muutetaan tietotekniikan

avulla tiedoksi, jota padtoksentekijd kéayttdd tehdessddn padtoksen.

Paatoksen-

IT tekija

Paatos

Kuva 14. Tietoperustaisen padtoksenteon prosessi (mukaillen Raghunathan 1999, 278).

de Oliveira, Rozenfeld, Phaal & Probert (2015) ovat luoneet tietoon perustuvan paitoksen-
teon (The decision making based on knowledge - DeBK) -menetelmén. Kyseisessd menetel-
méssd on kolme ydinkomponenttia: luettelo projektin tiedoista, jotka oletettavasti ovat tie-
dossa alkuvaiheessa, luettelo paatoskriteereistd, joita kdytetdén 1dhtovaiheessa paéatoksente-
ossa seka taulukko, joka yhdistdé pdatoskriteerit ja tiedot. Namé ydinkomponentit nousevat
siitd olettamauksesta, ettd parempia paédtoksid saadaan tehtyé, kun projektin tiedoista on hyva
kisitys. Liséksi padtoksentekoprosessissa kdytetyt kriteerit tulee mééritelld, ennen kuin maa-
ritellddn mité tietoa tulisi olla. Néiden l&htokohtien perusteella on olemassa ihanteellinen
vastaavuus kriteerien ja tietojen vililld, jota voidaan kayttdd paatosten analysoinnissa. Eli
paitoksilld on suurempi mahdollisuus onnistua, jos pdétostd tehdessad kiytetyt kriteerit ja
tiedossa oleva tieto ovat ihanteellisen vastaavuuden tasolla. Jos kriteerit ovat episopivia
ja/tai tiedot puutteellisia, voivat paatoksentekijdt tehdd huonoja pdatoksid. (de Oliveira, Ro-

zenfeld, Phaal & Probert 2015, 164; Bolukbas & Guneri 2018, 783.)

Edelld mainittujen komponenttien perusteella tietoon perustuva pidtdoksenteon menetelméa
laskee padtoskriteerien soveltuvuusmittarin. Tdmé mittari vertaa valittujen padtoskriteerien
soveltamiseen saatavilla olevaa tiedon tasoa taulukon esittimiin ideaalitilanteeseen. Mité

korkeamman prosenttiluvun mittari antaa, sitd suurempi mahdollisuus on parempiin
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paitoksiin. Vastaavasti mitd matalampi prosenttiluku on, sitd enemmén on tiedoissa puut-
teita, jotka haittaavat paatoksentekoa. Tamén seurauksena paitoksentekoprosessia voidaan
tutkia padtoksentekijoiden tuntemien kriteerien ja tiedon vilisen yhteneviisyyden nikokul-

masta. (de Oliveira et al. 2015, 164; Bolukbas & Guneri 2018, 783.)

Tiedon tason arviointi

matala - korkea -> Matriisi A

A 4

Paatoksentekoriteerien arviointi

merkitykseton - tarkea -> Matriisi C

A 4

Soveltuvuusmittarin laskeminen

ihanteellinen tietotaso  paatoksentekokritee- todellinen tieta- e
paatok- rit ja tiedot -> Matriisi myksen taso -> soveltuvuusmittari

S jokaiselle paatoksen-
iteereille - B M M 10
sente'i;)ekﬂger?gel"e > dtTi tekokriteerille -> Matriisi E

Paatoksentekoprosessin arviointi

Kaytetdan matriiseja E ja C

Kuva 15. Tietoon perustuvan paidtoksenteon neljd toimintoa.

Tietoon perustuvan padtoksenteon menetelma koostuu neljdstd toiminnosta (kuva 15), jotka
ovat tiedon tason arviointi, padtoskriteerien tirkeyden arviointi, paatoskriteerien soveltu-
vuusmittarin laskeminen ja péaatoksentekoprosessin arviointi. Tiedon tason arvioinnissa ar-
vioidaan tiedon saatavuutta 5-pisteen asteikolla, josta 1 on matala ja 5 on korkea tietotaso.
Néama tulokset laitetaan matriisiin A, jonka avulla saadaan kuva, josta selventyy tiedon tun-
temus alkuvaihteessa. Kyseisen kuvan avulla 16ydetiin tiedon puutteet tai saatavuudet. Toi-
nen toiminto, paatoskriteerien tirkeyden arviointi, pitdd siséllédén tiedon kerddmista siitd, etti
kuinka tdrkeind péédtoksentekokriteereitd pidetddn. Péatoksentekokriteerietd arvioidaan
my0s S-portaisella asteikolla, jossa 1 on merkitykseton ja 5 erittdin tirked. Namé tulokset
laitetaan omaan matriisiinsa C ja niistd nahdaan kriteerit, jotka méiérittelevat paatoksentekoa.

Kolmannessa toiminnossa eli paétdskriteerien soveltuvuusmittarin laskemisessa lasketaan
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neljé eri arvoa. Yksi on péétoskriteerien ja tietojen yhdistdmistd edelld mainittujen arvioin-
tien perusteella ja tdstd saadaan matriisi B. Toinen on ihanteellinen tietotaso kullekin péa-
toksentekokriteerille. Tastd saadaan vektori D arvo. Kolmas on todellinen tietimyksen taso,
joka saadaan laskettua aiempien tietojen perusteella matriisien A ja B avulla. Tésté tulee
matriisi M. Lopuksi lasketaan soveltuvuusmittari jokaiselle padtoksentekokriteerille ja las-
kennassa kéytetdén saatuja matriisi M ja vektori D arvoja ja téstd saadaan matriisi E. Lopulta
neljdnnessé toiminnossa eli padtdksentekoprosessin arvioinnissa verrataan matriiseja E ja C.
Témin vertailun perusteella selvitetéén, ettd voiko soveltuvuusmittarin edustama tiedon taso
estdd padtoksentekoa, kun sitd verrataan padtoksentekokriteereiden tarkeyteen. Jos ero on
positiivinen, on tdlloin riittavasti tai litkaa tietoa. Jos taas ero on negatiivinen, on kyse tiedon
puutteesta. Nédiden avulla voidaan katsoa, ettd missé on puutetta tiedossa ja sitten suunnitella
toimenpiteitd puuttuvan tiedon tdydentdmiseksi ja siten parantaa paitoksentekoa. (de Oli-

veira et al. 2015, 164-167; Bolukbas & Guneri 2018, 783-786.)

Paitosten laatu voi parantua tai huonontua tiedon laadun parantuessa. Voidaan ajatella, etti
paétokset eivit ole sen parempia, kun tieto johon paitokset perustuvat. Kun péaatoksenteki-
jélla on tarpeeksi ymmaérrystd ja osaamista kéyttdd tietoa hyvikseen, niin pdétdsten laatu
parantuu. Jos taas padtoksentekijdlld ei ole tarpeeksi tietoa asioiden suhteista, niin pdéatoksen
laatu voi huonontua, vaikka tiedon laatu paranisi. Toisaalta, koska jokainen paitds perustuu
suureen madrddn tietoa, on suuri mahdollisuus, etti mukana on myds vdérad tietoa. Jotta
paétokset olisivat mahdollisimman hyvid, tulisi tiedon olla tarkkaa, oikea-aikaista ja asiaan-
kuuluvaa. (Redman 1998, 81; Raghunathan 1999, 284.) Brynjolfsson ja McElheran (2016)
mukaan parempi tieto luo mahdollisuuksia tehdd parempia paatoksid. He totesivat tutkimuk-
sessaan tietoperustaisen paatoksenteon suhteen, ettd tietoperusteinen paitoksenteko otetaan
kayttoon sitd todenndkdisemmin, mitd isompi organisaatio on. Lisdksi he totesivat, ettd mitd
enemman organisaatio investoi I'T-jdrjestelmiin ja mitd suurempi osa tyontekijoistd on kor-
keasti koulutettuja, sitd enemmain tietoperustaista padtoksentekoa kiytetddin. Viimeiseksi he
totesivat, ettd tietoisuus tietoperusteisesta padtoksenteosta ja sen toteuttamisesta on vasta le-
vidmisvaiheessa ja tietoperusteista pddtoksentekoa saadaan levitettyd koulutuksen kautta.

(Brynjolfsson & McElheran 2016, 137-138.)
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4.3 Tiedon rooli johtamisessa

Edelld ldpikéyty tyon teoreettinen tausta eli viitekehys on havainnollistettu kuvassa 16. Tie-
tojohtaminen on laaja kisite, joka voidaan ymmartii eri tavoilla. Téssa tydssi tietojohtami-
nen pitdd sisdlldén tiedon johtamisen, tiedolla johtamisen seké tiedonhallinnan. Tietojohta-
misessa tirkedd on tiedon hyddyntdmisen osaaminen ja ymmaértdminen. Tiedon tulee lisdksi
olla laadukasta. Tiedonhallinnan prosessi liittyy tiedon hyddyntdmiseen ja se on hyvd ym-
mirtdi. Tiedon hyodyntdminen ei aina ole helppoa, vaan siind voi olla myos haasteita, jotka
taytyy huomioida ja niihin on hyvé osata reagoida. Kun tietoa hyddynnetdén johtamisessa,
voidaan péétoksid tehdd tiedon pohjalta ja tdlloin kyseessd on tietoperustainen péadtoksen-
teko. Organisaatiossa on eri tasoisia paitoksid, joissa kdytetdén pohjana tietoa. Tietoon pe-
rustuvat paitokset ovat rationaalisia paitoksid ja ne tehddédn yleensé tietyn kaavan mukaan

(paatoksentekoprosessi).

« Kaisitellddn johtamista, tietoa,
tietojohtamista, tiedon johtamista,
tiedolla johtamista ja tiedonhallinta

* Kaésitellddn johtamisen ndkokulmasta tiedon
Tiedon kéyttamistd ja laatua, tiedon hallintaprosessia ja
NGl tiedon hyddyntdmisen haasteita ja mahdollistajia

nen

: « Kaésitellddn johtamisen nikokulmasta
BEVEUER pidtOksentekoa sekd tietoperusteisuutta

péggfsfén paédtoksenteossa

teko

Kuva 16. Teoreettinen viitekehys.
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5 Empiirinen tutkimus

Téssd luvussa kdydéadn lapi sitd, miten tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin (kuva 17).
Ensin késitelldan laadullista tutkimusta. Tamén jélkeen kerrotaan tarkemmin aineiston han-
kinnasta ja analysoinnista. Lopuksi avataan tutkimuksen etenemistd ja pohditaan tutkimuk-
sen luotettavuutta. Empiirisessé tutkimuksessa on tirkedd selostaa aineiston kerddminen ja
analysointi, jotta lukija voi arvioida tutkimusta ja sen uskottavuutta (Tuomi & Sarajérvi

2018, 21).

Aineistonkeruu- Analysointi-

Tutkimustyyppi: menetelma: menetelma:

Tapaustutkimus

Ryhmahaastattelu Sisallénanalyysi

Kuva 17. Tutkimuksen menetelmaélliset valinnat.

5.1 Case-organisaatio

Case-organisaatio on osa talous- ja henkildstohallinnon palveluja tarjoavaa yritysperhetta.
Case-organisaatio hoitaa esimerkiksi palkkapalveluita ja talouspalveluita. Téssd tutkimuk-
sessa keskitytddn organisaation palkkapalveluihin. Organisaatiossa on palkkapalveluiden
osalta otettu kdyttoon uudet, tarkemmat, ohjeet tyontekijéiden tuntikirjauksiin vuoden 2023

lopulla.

Téssd pro gradu -tutkimuksessa paneudutaan tuntikirjauksista saatavan tiedon hyddyntédmi-
seen johtamisessa. Case-organisaatiossa tuntikirjauksissa kdytettdvdn ohjelmiston tarjoaa ul-
komaalaisomisteisen yritys, joka on yksi Euroopan johtavista ohjelmistoyrityksistd. Ohjel-
mistossa on mahdollista esimerkiksi tehdd resursointia sekd luoda erilaisia raportteja.

(www.severa.fi)
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5.2  Tutkimuksen kulku

Tutkimus alkoi kevéélld 2023 aiheen miettimiselld ja kohdeorganisaation 16ytdmiselld. Huh-
tikuussa 2023 kohdeorganisaatio oli 16ytynyt, tutkimuskysymykset olivat hahmoittuneet ja
tutkimussuunnitelman teko alkoi. Kesidkuussa 2023 tutkimussuunnitelma oli saatu valmiiksi
ja tutkimussuunnitelmassa oli hahmoteltu tutkimustehtiva, kerrottu aineistonhankinta- sekd
analysointisuunnitelma seké tutkimuksen eteneminen (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2018,
177-178). Kesélld 2023 tuli tauko tutkimuksen teossa tutkimuksen tekijin kiireiden vuoksi,
mutta ajatustyOtd asian eteen tehtiin silloinkin. Elokuun lopussa kiireet hellittivét ja teo-
riaosion kirjoittaminen péési vauhtiin. Lokakuussa teoriaosio oli valmis ja haastattelukysy-
myksid oli mietitty. Haastatteluun osallistuvien henkildiden kiireiden vuoksi haastattelut pi-
dettiin vasta tammi-helmikuussa 2024. Haastatteluiden ja niiden litteroinnin jilkeen, helmi-
huhtikuussa 2024 saatu aineisto analysointiin ja kirjoitettiin tutkimuksesta saadut tulokset.
Témin jalkeen huhti-elokuussa kirjoitettiin johtopaétokset sekd gradu viimeisteltiin. Tutki-

muksen kulku on havainnollistettu kuvassa 18.

2-4/2024

haastatte-

3/2023 8-10/2023 luaineiston

tutkimus- teoriaosi- analysointi

aiheen on ja tulosten

miettimi- kirjoittami- kirjoittami
nen nen nen

Kuva 18. Tutkimuksen kulku ajallisesti.

4-6/2023 1-2/2024 4-8/2024
tutkimus- haastatte- johtopaato
suunnitel- lut sten
man teko kirjoittami
nen ja
gradun
viimeistely
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5.3 Tutkimusmenetelm4 ja tutkimustyyppi

Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimusongelma méadrittdvat sen, mitéd tutkimusstrategisia
valintoja tehddédn (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2018, 137; Heikkild 2014, 14) ja téssi ta-
pauksessa kyseessd oli laadullinen tutkimus. Laadullisen tésti tutkimuksesta tekee esimer-

kiksi se, ettd
e tiedon keruun instrumentteina kdytetdin ihmisié eli keskusteluja lomakkeiden sijaan,

e aineistoa tarkastellaan induktiivisesta 1dhtokohdasta monitahoisesti ja yksityiskoh-

taisesti,

e aineiston hankinnassa kdytetdin laadullista menetelméé — téssd tapauksessa haastat-

telua,
e kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti eikd satunnaisotoksella,

e tapaukset ovat ainutlaatuisia ja timd@ huomioidaan myds aineiston tulkinnassa.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2018, 164).

Lisdksi laadullinen tutkimus auttaa ymmairtdméén paremmin tutkimuskohteena olevan yri-
tyksen kayttdytymistd ja tehtyjen péddtosten syitd (Heikkild 2014, 15). Tdma tutkimus oli
myo0s empiirinen tutkimus eli siind pyritddn 16ytdméadn yksittdistapausten pohjalta yleisié

lainalaisuuksia (Valli 2015, 10).

Madrillisen tutkimuksen tavoitteena on yleistettdvyys, mutta timi ei ole laadullisen tutki-
muksen tavoite (Vilkka 2021, 121). Laadullinen tutkimus oli tdssé tapauksessa haastattelui-
hin valittujen henkildiden subjektiivinen, omakohtainen tulkinta haastattelun aiheena ole-
vasta asiasta. Tutkijan tekemi analyysi saadusta aineistosta oli taas hdnen oma tulkintansa
asioista. Koska laadullinen tutkimus on sosiaalinen konstruktio, ei tutkimusraportti kuvaa
autenttisesti tutkitun asian tilaa tai henkildiden tulkintoja asioista, joten sitd ei kannata yleis-

tad litkaa. (Puusa 2020, 99.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston kokoa tdrkedmpi on aineiston laatu, jotta saa-
daan hyvd ymmérrys asiasta tai luotua teoreettisesti mielekds tulkinta (Vilkka 2021, 121).

Laadullisessa tutkimuksessa ei siis kerdtd isoa méédrdd dataa tai haluta paljon erilaisia
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tapauksia. Sen sijaan keskitytdén pieneen ja harkittuun mairdan tapauksia, jotka analysoi-
daan tarkasti. Laadullinen tutkimus sopii tutkimusmenetelméksi, jos halutaan esimerkiksi

kehittid toimintaa, kuten téssd tapauksessa haluttiin. (Heikkild 2014, 15.)

Tutkimustyyppi tassé tutkimuksessa oli tapaustutkimus. Tapaustutkimusta kdytetdin esimer-
kiksi silloin, kun tutkimuskysymyksessa halutaan tietdd miten tai miksi (Yin 2009, 8). Téssd
tutkimuksessa padtutkimuskysymys esitti miten -kysymyksen. Tapaustutkimus on tutkimus,
jossa keskitytddn tietylld tarkoituksella valittuun, yhteen tai muutamaan tapaukseen, eli esi-
merkiksi tiettyyn organisaatioon tai organisaation osaan. Téhtdimend tapaustutkimuksella
on suhteellisen yksityiskohtaiset tiedot tapauksesta, kuten organisaation johtamisesta tai pro-
sesseista. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 155, 167; Hirsjéarvi, Remes & Sajavaara

2018, 134-135.)

5.4 Aineistonkeruumenetelma

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa voi kerdtd monella eri ta-
valla, mutta usein aineiston kerddmisen menetelméksi valitaan haastattelu (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 62; Vilkka 2021, 99), kuten tissd tapauksessa tehtiin. Etuna haastatteluissa on
joustavuus, silld haastattelija voi tarvittaessa toistaa kysymyksen tai selventdi sitd haastatel-
tavalle, oikaista vadrinymmaérryksid sekd kdyda keskustelua haastateltavan kanssa. Jousta-
vuudesta kertoo myds se, ettd haastattelija voi esittdd kysymykset haluamassaan jérjestyk-
sessd. Haastattelukysymykset olisi hyvé ldhettdd etukiteen haastateltavalle, jotta hén voi jo
etukdteen tutustua kysymyksiin (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 63.) ja ndin paddyttiin toimimaan

tamén tutkimuksen yhteydessa.

Haastattelut tehtiin fokusryhmédhaastatteluina. Fokusryhmihaastattelu on tutkimusmene-
telmé, jonka avulla kerétdan laadullista dataa ryhmékeskustelujen kautta. Fokusryhméhaas-
tattelua voidaan ajatella haastattelun muotona, jossa tavoitteena on kerdta tiivistetty tieto-
joukko tutkijaa kiinnostavasta aiheesta. Tutkija valitsee aiheen ja ohjaa keskustelua, ja ryh-
mén jisenet tuottavat tutkijalle dataa keskustelunsa kautta. (Morgan 2019; Valtonen & Vii-

tanen 2020, 113-116.)

Ryhmaéhaastattelu sopii hyvin yhteison késityksen tutkimukseen eli silloin kun halutaan sel-

vittdd tutkittavien yhteinen kanta tutkittavaan asiaan (Vilkka 2021, 99; Puusa 2020, 110).
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Vahvuutena fokusryhméhaastatteluissa on se, ettd haastateltavat saavat oivalluksia, kun ovat
vuorovaikutuksessa keskenédén — jakaessaan ja vertaillessaan kokemuksiaan. Haasteena taas
voi olla se, ettd haastattelu ei ole yhtd syvillinen, kun esimerkiksi yksilohaastattelu olisi.
Lisédksi haasteena on se, ettd saadaanko haastatteluun osallistujien kesken luotua tarpeeksi
mukavat ja luottavaiset olot, jotta haastateltavat keskustelisivat avoimesti ja innokkaasti. Il-
man haastateltavien keskindistd vuorovaikutusta ei saada dataa eli tutkimusaineistoa. (Bar-

bour 2018; Morgan 2019.)

Liiketoiminnan
johto

eTeemana tiedon
hyddyntaminen
lilketoiminnan
johtamisessa ->
kustannusten
kautta
hinnoittelun ja
resurssisuunnitte-
lun johtaminen

*4 haastateltavaa

Taloushallinto

eTeemana tiedon
hyédyntaminen
talousjohtamises-
saja
liiketoiminnan
johtamisen
tukemisessa seka
kustannuspohjan
kautta
hinnoittelun
tukeminen

¢4 haastateltavaa

Esihenkilot

eTeemana tiedon
hyodyntaminen
resurssisuunnitte-
lussa ja
ennustamisessa

¢4 haastateltavaa

Tyontekijat
eTeemana tiedon
tuottaminen eli
tyoaikakirjausten

tekemisen
kokemus seka
ohjeistuksen
EIGES

¢4 haastateltavaa

Kuva 19. Haastatteluryhmit, teemat ja ryhmien koko.

Tiedon kerddmisté varten valittiin nelja eri fokusryhmaii (kuva 19). Haastattelun ryhmit oli-
vat tutkimuskysymysten mukaiset, eli liiketoiminnan johto, taloushallinto, esihenkil6t seka
tyontekijit. Fokusryhmidhaastattelussa haastateltavien méara riippuu aiheesta, yleensd haas-
tateltavia on 4-12 (Saunders, Lewis ja Thornhill 2016, 417, 421). Néissa kaikissa haastatte-
luissa oli mukana nelji henkilda eli yhteensd haastateltavia oli kaksitoista. Taulukossa 2 on
kerrottu haastatteluihin osallistuneiden henkiléiden toimenkuvat. Haastatteluihin valittavat
henkil6t mietittiin yhdesséd kohdeorganisaation kanssa. Télld pyrittiin varmistamaan, ettd

haastatteluissa saataisi mahdollisimman kattava kuva haastatteluteemoista. Yhdessd
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haastatteluryhmissa yksi haastateltava joutui perumaan ryhméhaastatteluun osallistuminen
lyhyelld varoitusajalla ja yhteistd uutta haastatteluaikaa ei 16ytynyt ldhiajoille, joten hédnelle

paddyttiin pitdméén yksilohaastattelu.

Taulukko 2. Haastatteluihin osallistuneet.

Haastatteluryhma Ryhma/ Toimenkuva Haastattelun kesto
haastateltava
R1/H1 Palvelupdallikkod

Esihenkilot R1/H2 Palvelupéallikkd 40min33sek
R1/H3 Palvelupdallikko
R1/H4 Palvelupdallikkod
R2/H5 Kehityspéallikko

Taloushallinto R2/H6 Laskentapiéllikko 24min52sek
R2/H7 Controller
R2/H8 Controller
R3/H9 Asiantuntija

Tyontekijat R3/H10 Asiantuntija 54min50sek
R3/H11 Asiantuntija
R3/H12 Asiantuntija
R4/H13 Liiketoimintapdillikkd

Liiketoiminnan johto R4/H14 Liiketoimintapédllikko | 46min56sek
R4/H15 Liiketoimintapaéllikk | ja 26min27sek
R5/H16 Liiketoimintajohtaja

Fokusryhmihaastattelu toteutettiin teemahaastatteluna. Teemahaastattelu on puolistruktu-
roitu haastattelu, jossa kasitellddan tutkimusongelmaan liittyvét teemat. Tavoitteena haastat-
telussa on, ettd vastaajat antavat jokaisesta teemasta oman kuvauksensa — silld ei ole vilid,
ettd missd jérjestyksessd teemat kasitelladn. (Vilkka 2021, 100.) Jokaista haastateltavaa ryh-
méé koski oma, kyseistd ryhmai koskeva, teema. Haastattelua varten oli tehty haastatteluun
liittyvét kysymykset (Liite 1), mutta tarvittaessa asioita selvennettiin lisdkysymyksilla.
Haastattelukysymykset nousivat teorian pohjalta. Ennen jokaista haastattelua haastateltaville

kerrottiin haastattelun teema.

Tédmin tutkimuksen haastatteluryhmissé olevat henkil6t olivat ryhmén kesken lahes yhtilai-
sid organisaatioasemansa suhteen. Kuitenkin luonteenpiirteista ja siitd kuinka he toivat mie-
lipiteensd julki haastattelutilanteessa, 16ytyi eroja. Fokusryhméhaastattelut sujuivat asialli-

sesti, vaikka eridvid mielipiteitd vélilld 10ytyikin ja joissakin ryhmissd tuli enemmén
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keskustelua asian ympériltd, kuin mité toisissa. Haastattelija piti huolen siitd, ettd jokainen

haastateltava saa kertoa ndkemyksensa esitettyyn kysymykseen.

Kaikki nelja haastattelua toteutettiin Microsoft Teamsin kautta verkkokokouksina. Ajat va-
rattiin erikseen jokaisen haastattelun kohdalla ja kukin haastattelu kesti noin 40-55 minuuttia
(Taulukko 2). Haastattelukutsun mukana ldhetettiin etukéteisohjeet haastattelun kulusta,
haastattelussa lapikdytavit kysymykset seka tieto, ettd saadut tulokset késitelldén haastatel-
tavien anonymiteetti huomioiden. Haastattelukutsun mukana ldhetettiin suostumuslomake,
joka pyydettiin allekirjoittamaan ja palauttamaan haastattelijalle. Aineiston kerddmisesti
tehtiin myds tietosuojailmoitus, silld aineiston sisélto tiyttdd tietosuoja-asetuksen mukaisen
henkilorekisterin mééritelmédn. Haastattelut tallennettiin Teamsin kautta ja litteroinnissa

kéytettiin apuna Teamsin litterointi-ohjelmaa.

5.5 Aineiston analysointimenetelma

Laadullisen aineiston analyysi tuo analysoitavaan aineistoon selkeyttd ja titd kautta saadaan
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla iso aineisto tiivistetdén pienemmiksi ka-
sitteiksi, mutta aineiston sisdltima informaatio ei hivid. Kun hajanainen aineisto tiivistetdan
ja siitd tehddén selked ja mielekds kokonaisuus, niin aineiston informaatioarvo kasvaa. (Es-

kola & Suoranta 1998.)

Laadullisen tutkimuksen kokonaisuutta voidaan eritelld, luokitella ja tyypitelld eri tavoin
(Tuomi & Sarajérvi 2018, 23). Sisdllonanalyysi voi olla aineistol&htoistd, teoriasidonnaista
tai teorialdhtoistd (Vilkka 2021, 147). Haastatteluista saatu aineisto analysoitiin laadullisen
aineiston analysointiin tarkoitetulla menetelmilld eli aineistoléhtdisen sisdllonanalyysin
avulla. Siind kisitteiden yhdistelyn kautta saadaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tavoit-
teena aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysisséd on tutkittavien ajattelu- ja toimintatapojen sel-
vittiminen, ymmartdminen sekd uudistaminen analyysissa muodostuneiden késitteiden ja
luokitusten avulla, joten tdmé analysointitapa sopii késittelyssd olevaan aineistoon hyvin.
(Elo, Kéaridinen, Kanste, Polkki, Utriainen & Kyngés 2014, 8; Tuomi & Sarajirvi 2018,
104.)

Aineistoldhtdisessd siséllonanalyysissd aineisto pelkistetddn (redusointi), ryhmitelldén

(klusterointi) ja luodaan teoreettiset kisitteet (abstrahointi). Kéytdnnodssd aineiston
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analysointi aloitettiin haastattelujen kuuntelemisella ja litteroinnilla. Litterointi tarkoittaa
sitd, ettd nauhoitettu aineisto muutetaan tekstimuotoon (Vilkka 2021, 110). Team-sovelluk-
sen litterointi toimi melko hyvin, mutta silti jokainen haastattelu kuunneltiin 14pi ja tehtiin
tarvittaessa muutoksia litterointiin. Litteroinnin yhteydessd poistettiin tiytesanoja, mutta
muuten aineistoa ei muokattu. Tdmin jilkeen aineistoon perehdyttiin lukemalla aineisto use-
amman kerran lépi. Analyysin eteneminen on selvennetty kuvassa 20, jossa alkuperdisestd
ilmaisusta muodostuu alakisite ja ndmi alakédsitteet muodostavat ylékasitteen. (Elo et al.

2014, 8; Tuomi & Sarajdrvi 2018, 104; Vilkka 2021, 147-148.)

"Tuntikirjaukset perustuu
luottamukseen —
tiimildiset kirjaavat mita
kirjaavat ja etatyon takia Mahdollisuus
ei pystytd seuraamaan, |e—_ e .
etts onko kirjaukset vaaristymiin
kuinka todenperadisia.
Tasta johtuen voi tulla
vaaristymia kirjauksiin."

Luotettavuus

"Joku saattaa kirjata

kaikki sinne asiakkaalle,
vaikka se sisaltaa sisdista .

tyota - ettd nekin tulee Mahdollisuus

_ kirjatuksi sinne tulkintavirheisiin
asiakkaalle. Elikka siita
saattaa tulla sitten

my®dskin tulkintavirheita."

Kuva 20. Esimerkki aineiston pelkistdmisestd, ryhmittelysti ja teoreettisen kisitteen luon-

nista.

Jokaista haastattelua kisiteltiin omana kokonaisuutenaan. Aluksi haastatteluiden litteroin-
neista etsittiin oleelliset asiat eli haastatteluaineisto pelkistettiin. Tétd tapahtumaa ohjasi tut-
kimuskysymykset. Pelkistdmisessd huomioitiin se, ettd yhdesti lauseesta saattoi 16ytyé use-
ampia pelkistettyjd ilmaisuja. Tdssé tutkimuksessa analyysiyksikkoné kéytettiin sanaa, lau-
setta tai lauseen osaa. Pelkistimisen kautta 16ydettiin alakésitteet. (Tuomi & Sarajirvi 2018,

108-109, 133; Vilkka 2021, 147.)
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Kun pelkistdiminen oli saatu tehtyi ja oleelliset asiat 10ydetty, siirryttiin ryhmitteleméén eli
etsittiin késitteitd, jota kuvaavat samaa asiaa tai asiakokonaisuutta. Nimé samaa tarkoittavat
kisitteet yhdisteltiin kategoriaksi eli luotiin yldkésite. Erilaisia ylék&sitteitd nousi haastatte-
luiden kohderyhmasté riippuen esiin kahdeksasta kymmeneen kappaletta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 108-109, 133; Vilkka 2021, 148.) Lopuksi ndmai haastatteluista 16ydetyt asiat

vietiin tulokset-osioon.

5.6 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Hyvissd tutkimuksessa tulee olla huomioitu tutkimuksen tekemisen eettiset periaatteet ja

kisitelty tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti. Ndma kdydéaén 14pi seuraavissa osioissa.

5.6.1 Eettisyys

Tutkimuksen tekemisessd on pyritty noudattamaan tutkimuseettisid kdyténtoja. Etiikasta pu-
huttaessa mietitdén hyvéan ja pahan sekid oikean ja védardn suhdetta. Tutkimusetiikka on tut-
kijoiden ammattiaan harjoittaessa noudattama ammattietiikka, joka sisdltdé eettiset periaat-
teet, arvot, normit ja hyveet. Tutkimuksen tekemisessa tulee tutkijan huomioida eettiset ky-
symykset ja niiden huomioiminen on tutkijan omalla vastuulla. Jotta tutkimus olisi eettisesti
hyvé, tulee tutkijan noudattaa hyvaad tieteellistd kdytantdd. (Kuula 2011, 18-22; Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2018, 23; Tuomi & Sarajirvi 2018, 111.)

Hyvi tieteellinen kéytidntd nikyy tdssd tutkimuksessa useamman asian kautta. Tutkimuk-
sessa on noudatettu tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja tehden tutkimus huolellisesti
ja rehellisid periaatteita noudattaen. Tiedonhankinnassa on huomioitu eettiset periaatteet ja
haastateltavien henkil6llisyyttd ei saa selville eikd vastuksia pystytd yhdistimain tiettyyn
henkiloon. Kohdeorganisaatio on halunnut pysyéd nimettdménd, joten myos tétd on kunnioi-
tettu. Toisten tutkijoiden t6itd on kunnioitettu asianmukaisella tavalla kertomalla, ettd kenen

tuottamaan tekstiin on viitattu. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 12-14.)

Naéiden lisdksi eettisyys nédkyy tdssd tutkimuksessa niin, ettd tutkimuksen tuloksia ei ole
yleistetty kritiikittomasti, tuloksia ei ole sepitelty tai kaunisteltu, vaan tutkimuksen tulokset

on kerrottu sellaisina, kuin ne todellisuudessa ovat. Liséksi tuloksiin ei ole lisdtty mitddn,
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vaan on kerrottu vain sellaisia asioita, jotka ovat tutkimusmateriaalista eli haastatteluista
nousseet. Saadut tulokset on kerrottu neutraalisti, niin omia tai muiden mielipiteitd lisaa-
miéttd, ja tutkimuksen tekemisessé on oltu objektiivisia. Tutkimuksen puutteiden julkituonti
on myds osa tutkimuksen eettisyyttd ja ne kdydadn ldpi seuraavissa osioissa, joissa kdydddn
ldpi validiteetti ja reliabiliteetti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2018, 26-27; Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 111.)

5.6.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

Kaikissa tutkimuksissa on olennaista arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Vaikka
tutkimuksia tehdessd pyritdén luotettavuuteen ja ehkéistdén virheiden syntymistd, niin silti
tulosten luotettavuus ja pétevyys vaihtelevat tutkimuksittain. Luotettavuutta voidaan arvi-
oida tutkimuksen reliabiliteetin (toistettavuus) ja validiteetin (pdtevyys) avulla, vaikka nii-
den termien kdytostd on kiistelty laadullisen tutkimuksen yhteydessa. (Hirsjarvi, Remes &

Sajavaara 2018, 231; Tuomi & Sarajarvi 2018, 119.)

Reliabiliteetti on tutkimuksen toistettavuus (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2018, 231). Laa-
dullisessa tutkimuksessa haastatteluita on kidytdnnossd mahdoton toistaa toisen tutkijan toi-
mesta samanlaisena. Sen sijaan tulosten tulkinta ja késitteiden luominen tulisi olla toistetta-
vissa. Laadullisessa tutkimuksessa on luotettavuuden kannalta erityisen tirkeéa se, ettd ker-
rotaan mahdollisimman tarkasti, kuinka tutkimus on tehty ja aineisto analysoitu (Hirsjirvi,
Remes & Sajavaara 2018, 232; Aaltio & Puusa 2020, 171; Vilkka 2021, 155). Téssa tutki-
muksessa timd on pyritty tekeméén luvussa 7.4 Aineistonkeruumenetelmé seké luvussa 7.5

Aineiston analysointimenetelma.

Aineiston keruun luotettavuuteen pyrittiin vaikuttamaan selostamalla mahdollisimman tar-
kasti, kuinka haastattelut on tehty ja ketd haastatteluihin on osallistunut, vaarantamatta kui-
tenkaan haastateltavien anonymiteettid. Ryhméhaastatteluista saatu aineisto litteroitiin huo-
lellisesti ja aineistoon perehdyttiin kunnolla. Aineiston analysoinnin luotettavuutta pyrittiin
parantamaan silld, ettd aineiston analysointiin kdytettiin tdhén tutkimukseen soveltuvaa ana-
lysointimenetelméé. Liséksi selostettiin mahdollisimman tarkasti ja yritettiin selvittad selke-
dsti haastatteluiden analysoinnin myotd syntyneiden luokittelujen (alakésitteet ja ylakésit-

teet) perusteet. Luotettavuuden lisddmiseksi myds tutkimuksen tuloksiin otettiin suoria
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lainauksia haastatteluista, jonka avulla saadaan lisdd ldpinékyvyyttd ja lukija pystyy parem-
min arvioimaan luotettavuutta. Aineiston analysointi pyrittiin tekeméén tutkijan parhaan
osaamisen mukaan ja puolueettomasti. Vaikka tutkija on tissa kohdeorganisaatiossa, tutkija
pyrki siithen, ettd hdnen omat kokemuksensa, ajatuksensa ja tutkittavan asian esiymmaérrys
eivdt vaikuttaneet analyysiin ja sitd kautta lopputulokseen. Tutkija ei haastatellut kollegoi-
taan eika ldhintd esihenkiloddn, jotta sitd kautta ei tulisi mahdollisia vaikutuksia vastauksiin.
Kukaan haastateltavista ei ollut tutkijalle ennestddn tuttu. Sitd on vaikea sanoa, ettd vaikut-
tiko haastateltavien vastauksiin se, ettd haastattelija oli samassa organisaatiossa toissd eikd

siten tdysin ulkopuolinen henkild. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2017, 198.)

Validiteetti on tutkimuksen patevyys eli saadaanko tutkimusmenetelmélld mitattua juuri sitd,
mitd oli tarkoitus mitata (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2018, 231). Téssd tutkimuksessa
pyrittiin pitevyyteen sillé, ettd haastatteluja ohjasi vahvasti tutkimuskysymykset. Haastatte-
luihin ennalta suunnitellut kysymykset nousivat tutkimuksen teoriaosuuden kautta, joten sen
avulla pyrittiin varmistamaan, ettd kiytiin 14pi tutkimuksen kannalta olennaisia asioita.
Haastatteluiden alkuun myds selostettiin, ettd misté aiheesta on tarkoitus keskustella, jotta
kaikki olisivat selvilld aiheesta. Haastatteluiden hyvéné puolena luotettavuuden kannalta oli
se, ettd haastateltavat pystyivét kysymaiin tarkentavia kysymyksid, jos eivét kunnolla ym-
mértaneet tutkijan esittimid kysymysti tai kaipasivat sithen selvennystd. Ryhmihaastatte-
luissa on néhtévissé sité, ettd haastateltavat olivat monista asioista samaa mieltd ja ikdén kuin
peesasivat toisen nikemystd. Toisaalta my0s haastateltavilla herési ajatuksia toisen haasta-

teltavan kertoman pohjalta ja tima rikastutti aineistoa.

Naéiden lisdksi tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan yksintydskentelyyn liitty-
véstd sokeudesta syntyvian harhan vihentdmiselld niin, ettd tutkimuksen ovat lukeneet ja
kommentteja antaneet yliopiston puolelta ohjaava opettaja, kohdeorganisaation suunnalta
yhteyshenkild sekd tutkimuksen tekijén opiskelukaveri (Kankkunen & Vehvildinen-Julku-
nen 2017, 197.) Liséksi luotettavan tiedonkeruun mahdollisti se, ettid haastateltavat ovat tot-
tuneet tyoskentelemdin etdyhteyksilld ja kokivat luontevaksi keskustelun Teamsin valityk-

sella.
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6  Tulokset

Téssé luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset. Neljd ensimmaisté alaotsikkoa (6.1., 6.2, 6.3
ja 6.4) késittelevét eri haastatteluryhmii eli litketoiminnan johtoa, taloushallintoa, esihenki-
16itd sekd tyontekijoitd. Liiketoiminnan johdon, taloushallinnon ja esihenkildiden kohdalla
haastattelujen pohjalta nousi esille tuntikirjausdatan timanhetkinen kéytto sekd haasteet kéy-
ton suhteen. Tyontekijoiden kohdalla 16ytyi useampi erilainen asia, liittyen sithen, miti mi-
ten he kokevat tuntikirjauksien tekemisen. Kappaleessa 6.5 on esitetty ndiden neljdn haas-

tattelun tiivis synteesi.

6.1 Liiketoiminnan johto

Liiketoiminnan johto tietdd mihin tuntikirjauksista saatavaa tietoa voitaisi kiyttad, mutta ko-
kevat, ettd eivét itse hyddynna sitd niin kuin olisi mahdollisuus hyddyntdd. Eli myos haas-
teita hyodyntdmisen suhteen nousi haastattelussa esille. Tulevaisuuden suhteen on toiveita

ja ajatuksia, ettd kuinka tuntikirjauksista saatavaa tietoa voitaisi hyodyntaa.

6.1.1 Kiyttd

Tiedon kayton suhteen 10ytyi litketoiminnan johdon haastatteluaineistosta neljé eri ylakési-
tettd, johon liiketoiminnan johto on kéyttdnyt tai kokee, ettd olisi mahdollista kayttda tunti-
kirjauksista saatavaa tietoa (Taulukko 3). Ndmé ylékasitteet ovat tyontekijdt, asiakkaat, or-

ganisaatio ja tulevaisuus.
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Taulukko 3. Ryhmihaastattelussa tuntikirjausdatan kayttoon liittyen nousseet alakisitteet ja

niistd muodostetut ylékisitteet.

AlakKisitteet

YliKisitteet

Kokonaistilanne/ tyomaéra
Ongelmat esille
Osaamisvajeen 10ytdminen
Epékohtien 16ytdminen
Hyvit toimintatavat
Ty6hyvinvoinnin seuranta
Perehdytystarpeen tietiminen

Tyontekijat

Asiakkaiden erot

Asiakkaille tietoa

Hinnoittelu

Realistiset tarjoukset
Veloittaminen tehdyn tyon mukaan

Asiakkaat

Toiminnan kehittdminen ja ylldpitiminen
Johtaminen

Resursointi

Tehokkuuden mittaaminen ja parantaminen
Tiimien véliset erot

Virheet

Tyoaika suhteessa suoritteisiin
Perehdytystyon seuranta

Ei taloudellista hyotyé

Organisaatio

Tyoajan tehokkuuden ja tuottavuuden parantaminen
Suoriutumisen seuraaminen yksilotasolla
Prosessikohtaisten erojen 10ytdminen

Budjetoida henkildiden tydaika

Suunnitelmissa tunnistaa kriisipisteet/ seurattavat mittarit
Yhteinen ohjeistus tiedon kiyton/ hyddyntdmisen suhteen
Voitasi raportoida asiakkaalle mittareista saatu tieto
Raportointia tyontekijoille

Tiedon merkityksen kertominen

Avoimuutta ja ndkyvyyttd

Toiveena mahdollisuus sparrailla

Tulevaisuus

Pédosa liikketoiminnan johdon haastateltavista koki vahvasti, ettd tuntikirjauksista saatavaa

tietoa ei ole hyddynnetty ainakaan tarpeeksi, koska ei ole ohjeistettu, ettd kuinka sitd voi

hyodyntda. Tastd lisdd seuraavassa kohdassa, eli 6.1.2 Haasteet -osiossa. He kuitenkin nos-

tivat esiin asioita, joissa he ovat hyodyntidneet tietoa ja asioita, joissa tietoa heiddn mukaansa

voitaisi hyodyntéa.
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Tyontekijit

Liiketoiminnan johdon mukaan tuntikirjauksista saatavaa tietoa voitaisi hyodyntda tyonte-
kijoihin liittyviin asioihin. Esimerkiksi tiimien tyomaéraa ja tyotilannetta saadaan selvitettyd
ja sitd kautta, jos asiakas kysyy, ettd voisivatko he ostaa lisdpalveluna jotain, niin tiedetéén,
voidaanko niitd luvata ja minké&laisella aikataululla. Tassd yhteydessd voidaan seurata myos
kuormittavuutta tyShyvinvointia. Tuntikirjausten avulla on mahdollista 16ytdé lisdksi osaa-

misvajetta ja mahdollisia ongelmia toimintatavoissa.

”...sielld voi olla myods ihan osaamisvajettakin. Jollain henkilolld voi olla joku
todella nips naps ja kops juttu, milld se tekee jonkun homman, mutta hdin ei
osaa ehkd edes ajatella, ettd joku toinen jossakin toisaalla ei tee tehtivdd sa-

malla tavalla, kun sinne maaliin voi pddstd niin monta reittid.” (R4H15)

“Jos on paljon prosessi poikkeamia ja paljon menee aikaa, niin kylldhdn sielld
asiakkuudessa on sitten jotain ongelmaa, mikd voi johtaa myos asiakkaan toi-

mintatavasta, mutta myos palkkatiimin toimintatavasta.” (R4H13)

Tuntikirjauksien kautta on mahdollista huomata my6s hyvit toimintatavat. Jollakin voi olla
hyvé tapa toimia ja hén ei vaan ole huomannut opettaa tai jakaa titd toimintatapaa toisille.
Eli on mahdollista onnistumisista palkitseminen, mutta myds huomata tuen tarpeet sekd

mahdollinen perehdytyksen tarve.

... loyddt sieltd ne mahdolliset epdkohdat ja 16yddt sieltd myos ndmd huippu
kohdat, elikkd silld saa mydskin osaamista jaettua.” (R4H13)

”Kylldhdn meiddn pitdd huomata poikkeamat keskiarvosta jokaiseen suun-
taan, eli sieltd parhaimmillaan huomataan, jos jollakin on jotain yksityisessd
eldmdssd mihin tarvitsee vaikka tukea tai mahdolliset sairastumiset, mutta

mydos ihan perehdytyksen tarve.” (R4H14)
Asiakkaat

Tuntikirjaukset voivat tuoda esille eroja asiakkaiden vililld. Joihinkin asiakkaisiin kdytetdan
enemman aikaa, kun toisiin, mutta ei ole osattu eritelld, ettd mistd tdma johtuu. Tuntikirjauk-
sien kautta on mahdollista tarkemmin ndhda, ettd miti asiakas tekee eri tavalla ja sitd kautta

huomata mika on se asia, mikd kuormittaa tyontekijoitd enemmain. Néin asiakkaalle saadaan
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my0s enemman tietoa ja pystytdén ndyttdmadn, ettd mikd on kuormittavaa ja mika ei. Asi-
akkaiden suhteen tuntikirjaustietoa kdytetdin my0s hinnoittelussa ja tarjouksissa. Asiakkaita
on mahdollista veloittaa tehdyn tyon mukaan tuntikirjausten avulla. Niin véltetdén liian kal-
liit tarjoukset, joita asiakas sdikdhtéa tai lilan halvat tarjoukset, jotka tuottavat tappiota. Jos
veloitusta ei tehdd tehdyn tyon mukaan, niin kun saadaan tieto tyohon kédytetysté ajasta, saa-

daan keskituntihinta selville.

”Silloin kun meiddn ihmisilld olisi osaaminen kunnossa, niin kirjaukset olisivat
varmasti erilaisia ja sen seurauksena me saataisiin realistisempi toteuma siitd,
ettd mikd meilld keskimddrdisesti menee nyt vaikka jonkun asian tekemiseen ja
silloin me voitaisiin asiakkaalle ldpindkyvimmin ndyttdd se ja tehdd todelli-

sempi tarjous vaikka jostain asiasta.” (R4H15)
Organisaatio

Tuntikirjauksia voidaan liiketoiminnan johdon mukaan hyddyntda toiminnan kehittdmiseen
ja yllapitdmiseen. Kun tuntikirjauksia on tehty, niin jarjestelméastd pystyy monipuolisemmin
tuottamaan tietoa toiminnan tueksi. Tuntikirjausdata on myos henkildstojohtamisen véline
ja sitd hyddynnetién liiketoiminnan johtamisessa. Osaamisen johtamisessa tuntikirjauksista
voidaan esimerkiksi katsoa, ettd kuinka paljon yhteisten ohjeiden tekeminen vaikuttaa jat-
kossa kokonaistydaikaan tai virheiden maardan. Yksi haastateltava koki, ettd tuntikirjauk-
silla on suuri rooli asiantuntijaorganisaation johtamisessa ja se on yksi merkittdvimpié asi-
oita, jotka toimivat mittareina ja tydkaluina. Joissain tapauksissa tuntikirjauksista saatavaa

tietoa voidaan hyddyntdd myds resursoinnissa.

”...parempi se kokonaisen tydtilanteen hahmottaminen, ettd se kokonaisval-

tainen kuva tulee ja silloin se myos helpottaa resursointia.” (R4H15)

Tuntikirjauksista pystytddn myos huomaamaan aikaa vievét asiat eli aikasydpot ja niihin
voidaan sitd kautta puuttua. Eli tyontekijoiden tehokkuuden parantaminen on mahdollista
tuntikirjauksista saatavan tiedon perusteella. Lisdksi palkkausjirjestelmien tehokuutta voi-
daan mitata eli eri jarjestelmillé tehtdvaa palkan laskentaa voidaan vertailla tuntikirjausten
perusteella. Kokonaisty0aikaa seurataan suhteessa suoritteisiin asiakkuuksittain ja tiimeit-

tdin ja tiimien vilisid eroja on mahdollista huomata kirjauksien myoté.
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”Kun me ruvetaan niitd seuraamaan, niin kdy ne tiimien vdliset erotkin esiin.
Ettd huomaa sielld myos ehkd johtamisen ongelmaa - ettd vaikka sama jdrjes-
telmd, jos sielld on oikeasti 40 minuuttia suoritepussilla eroa, niin kylld siitd

toisessa tiimissd johdetaan vddrin.” (R4H13)

Virheisiin kulutettu tydaika on mahdollista saada selville. Organisaatiossa on paljon tydai-
kaa, joka aiheutuu siitd, ettd korjataan itse tehtyjé virheita tai jarjestelmésté johtuvia virheita.
Kun néiden virheiden korjaamiseen kdytetty aika saadaan tietdd, pystytddn laskemaan kuinka
paljon virheiden korjaaminen maksaa. Tétd kautta voidaan miettid, ettd kannattaako inves-
toida automatiikan tai jérjestelmén kehittdmiseen tai hankkimiseen, jotta virheilta viltyttéisi

jatkossa.

Haastattelussa nostettiin esille my0s asia, ettd ei ndhdé kuinka tuntikirjauksia voitaisi kehit-
tdd niin, ettd niistd saataisi perustehtivissé taloudellista hyotyé silloin, kun puhutaan perus
tuntikirjauksista. Tuntikirjausten pohjalta olisi kuitenkin mahdollista seurata esimerkiksi si-
sdisen perehdytystyon médardn muutoksia. Eli kun tehddén perehdytysté, niin siséisen pereh-

dytystyon maari alkaa ajan kuluessa laskea.
Tulevaisuus

Tulevaisuudessa liiketoiminnan johdolla tavoitteena on 16ytié asiakaskohtaiset ja prosessi-
kohtaiset erot tuntikirjausten kautta. Siitd seuraavaksi on tarkoitus padsta henkilokohtaisen
suoriutumisen tasolle. Tavoitteena on, ettd jokaisen henkilon tydaika saataisi budjetoitua
niin, ettd henkild itse nékisi asiakkuuden tai tehtdvédn hoitoon varatun ajan ja néhtiisi, milloin
varattu tyOaika ylittyy tai alittuu. Lisdksi tavoitellaan tehokkuutta ja tuottavuutta esimerkiksi
tyontekijoiden tyopdivin pituuden kautta. Kiireisind jaksoina tehtdisi pidempéd péivdd ja

rauhallisempana aikana tyopdivét olisivat lyhyempia.

”...se koko tyoaika mihin minuutit kuluvat, olisi tehokasta ja tuottavaa teke-
mistd. ...sitten tyéajan suunnittelu ja organisointi niin, ettd me ei elettdisi endd
maailmassa, ettd joka pdivd on 7.15, vaan jonain pdivind on yhdeksdn tuntista

tyopdivdd ja jonain pdivdnd on viisi tuntista tyopdivdda.” (RSH16)

”...niin ettd nyt kun me ndhdddn, ettd ndind pdivind tyotd tulee enemmdn, on
palkka ajot, niin sitten me saataisiin sieltd se sen verran sitd tietoa, ettd ndind

pdivind jokainen tyontekijd tekee yhdeksdn tunnin pdivdd ja ndind pdivind he
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tekee kuuden tunnin pdivdd. Jotta meilld ei mene aikaa siihen, ettd joku istuu
Jjoka pdivd sen 7.15, vaikka sitd tyotd ei juuri olisikaan ja teeskelee jotain.”

(RSH16)

Tavoitteena ja haaveena on my0s tehdé ja saada yhteiset mittarit, joita voidaan seurata ja
tunnistaa kriisipisteet, joihin pitdd reagoida. Liséksi pitdd pohtia, ettd miti tietoa tarvitaan.
Mittareiden suhteen tuotiin esille, ettd kaksi tai kolme mittaria voisi olla sopiva maird, ja
niitd alettaisi seuraamaan. Mittareista saatu tieto voitaisi raportoida myos asiakkaalle. Li-
séksi, kun kaikilla litketoiminnan johdon henkil6illd olisi samat mittarit seurattavana, niin
silloin olisi mahdollisuus sparrailla. Voitaisi yhdessé pohtia, ettd ndkeekd joku saadun tiedon
kautta jotain muita asioita, kun toiset, onko 10ydetyt asiat hyvid vai huonoja tai ettd onko

jotain asioita, mitd pitdisi saadun tiedon pohjalta muuttaa.

”Olisihan se upeata kun meilld jossain kohdassa olisi yhteinen, sovittu strate-
gia ja pddmddrd, ettd mihin me ollaan menossa, mitd me halutaan saada ai-
kaan ja mihin me voidaan tdtd hyédyntdd. Ja sitten meilld olisi selked, ettd tdtd

tietoa me tddltd haetaan, tdtd me voidaan tihdn hyodyntdd. ” (R4H15)

Liiketoiminnan johto on myds sitd mieltd, ettd tyontekijoille pitdisi kertoa, ettd mitd tunti-
kirjaukista saatavalla tiedolla tehddén ja miti siitd saadaan irti, eli avoimuutta ja ndkyvyyttd
sithen, mihin tietoa kéytetdén. Tarkeda on se, ettd tyontekijoilld on ymmaérrys siitd, ettd mitéd
tuntikirjauksista saadun tiedon avulla saadaan. Lisdksi tyOntekijét pitdisi saada ymmérta-
méén, ettd tuntikirjaukset ei ole pelkéstién tyontekijan etu tai tydnantajan viline laskuttami-

seen vaan se on tyontekijdille hyva asia esimerkiksi tyohyvinvoinnin kannalta.

Nyt ne kirjataan, niin ei riitd, se ei kannusta, jos ei sithen samaan aikaan tule
sitd, ettd hei tdllainen raportti me saatiin viime kuussa ja tissd kuussa meilld
on jo ndin paljon tarkempaa tietoa saatavilla. Ettd vaikka se ei vield ole ver-
tailukelpoista, mutta se kannuste siihen, ettd sitd tuotaisiin nékyvdksi, niin eh-

dottomasti tarvittaisiin.” (R4H14)
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6.1.2 Haasteet

Haasteista tuntikirjauksista saatavan tiedon kdyton suhteen nousi liiketoiminnan johdon
haastatteluaineistosta viisi eri ylékasitettd (Taulukko 4). Ndmi ovat viestintd, tyontekijat,

hy6dyntdméttomyys, ohjeet ja laatu.

Taulukko 4. Ryhméhaastattelussa tuntikirjausdatan kdyton haasteisiin liittyen nousseet ala-

késitteet ja niistd muodostetut ylékasitteet.

Alakaisitteet Ylikasitteet
Viestitty huonosti ja epdselvésti
Johdettu muutos huonosti

Ei kerrottu, ettd myos tyontekijoiden etu
Jalkautus alun perin eri tavalla Viestintd
Avoimempi puhuminen alun perin
Asioita ei suunnitella tarpeeksi hyvin
Voi tulla mielikuva, ettd on kyttd&dmista
Muutos ei aina mieluinen Tyontekijat
Koetaan hirveén tarkaksi ja hankalaksi

Koetaan, ettd menee liikaa aikaa kirjauksiin

Ei hyddynnetd kuten olisi pitdnyt

Riippuu esihenkildstd, ettd kuinka hyodynnetdan
Ei tiedetd miti pitdisi seurata

Henkilokohtaista, ettid kuinka kukakin seurannut ja Hyodyntaméttomyys
hy6dyntinyt

Osaa itse hyodyntdé dataa- Esihenkildiden osaaminen
epaselvid

Ei osata ottaa tietoa ulos (raportteja)

Ei yhteisid ohjeistuksia hyodyntdmiseen
Ohjeistuksen selkeys ja saatavuus Ohjeet
Kirjausten seuraus asianmukaisesti
Miten kirjaukset ymmarretddn
Kirjausten oikeellisuus

Kirjausten luotettavuus Laatu
Kirjausten tasalaatuisuus
Rutiini kirjaamisesta tarvittaisi

Viestinti

Tuntikirjauksista tuli uusi ohjeistus vuoden 2023 lopulla. Liiketoiminnan johdon mielesté

muutoksen yhteydessé tehdyn viestinnédn seké itse muutoksen johtamisen suhteen olisi ollut
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parannettavaa. Muutos tuli nopeasti, sitd ei suunniteltu etukiteen riittdvéin hyvin ja viestintd
oli epdselvdd. Viestinnéssd ei esimerkiksi vélttdméttd selvennetty tarpeeksi tarkkaan, ettéd
kirjauksista on hyotyd myds tyontekijoille eli kirjauksien tekijoille, itselleen. Liiketoiminnan
johdon mielesté olisi ollut tarkeéa, ettd tyontekijét olisi saatu ymmaértamédn kokonaisuudes-
saan muutoksen edut, hyodyt ja se, mitd hyotyjd se pidemmaéllé ajanjaksolla organisaatiolle
tuo. Esimerkiksi jos asiakas kyseenalaistaa laskujen yhteydessd, ettd mihin on mennyt aikaa,
niin tuntikirjausten avulla pystytdén se tieto asiakkaalle kertomaan. Tydntekijoiden olisi ol-
lut siis hyvd saada ymmarrys, ettd miksi he tekevit kirjauksia uudella tavalla, mité hydtyé
uusista kirjauksista on ja miké tyontekijoiden oma etu on. Muutoksen jalkauttaminen eri

tavalla ja avoimempi puhuminen alun perin olisi voineet auttaa.

”Jos meilld olisi etukdteen tdstd asiasta puhuttu avoimemmin ja kdyty keskus-
telua ja autettu ihmisid ymmdrtdmddn se, ettd ok timd meiddn yhteinen stra-
tegia. Tdmd on se keino, milld me saadaan meiddn tavoitteet parannettua, mei-
ddn tulosta parannettua ja se usein auttaa kun ymmdrtdd, ettd miksi ndin teen.”

(R4H15)

?Tdstihdn tulee ihmisille, kun tdmd on niin pirun huonosti viestitty ja huonosti
Jjohdettu koko tdimd juttu, niin tdstihdn tulee mielikuva ettd tamd on kyttdd-

mistd. (R4H15)
Tyontekijit

Tyontekijét olivat ne henkil6t, joihin eniten tuntikirjauksien tekemisen muutokset vaikutti-
vat, silld he ovat ne, jotka kirjaukset tekevit. Muutos on aina mahdollisuus, mutta muutoksen
kohteena oleville henkildille muutos voi olla myds epamiellyttivd kokemus. Tydntekijit
voivat litketoiminnan johdon mielestd kokea tarkentuneet tuntikirjaukset kyttdamiseksi. Aja-
tus ja pelko voi heilld olla se, ettd tuntikirjausten avulla tarkkaillaan kuinka tehokkaita he
ovat ja seuraavissa muutosneuvotteluissa vihiten tehokkaat irtisanotaan. Liiketoiminnan
johdolle on myds kantautunut viestid, ettd tyontekijit kokevat tuntikirjaukset todella tar-
koiksi, tyollistaviksi ja hankaliksi, ja ettd heidén tydaikansa menee siihen, ettd he kirjaavat

heidin tekemidin toita.
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Hyodyntimattomyys

Haasteena tuntikirjausten suhteen on myos se, ettd liiketoimintajohdon haastattelussa padosa
haastateltavista koki, ettd he eivit ole riittdvisti hyddynténeet tuntikirjauksia. On ollut hen-
kilokohtaista, ettd kuinka kukakin seurannut ja hyddyntényt, ja koettiin, etté liiketoiminnan
vélineend ja seuraamisessa ei olisi hyddynnetty tuntikirjauksista saatavaa tietoa. Toisaalta
tuotiin esille myos ndkdkulma, ettd haastateltava henkild itse ymmartéé tuntikirjauksista saa-
tavaa tietoa ja tietdd mitd sieltd pitdéd katsoa, mutta hén ei tiedd kuinka esihenkil6t osaavat
tietoa kayttdd. Liiketoiminnan johdon mukaan esihenkilon tyond on johtaa tyontekijoitddn

tuntikirjausten perusteella ja tehda sitd kautta toiminnasta tehokkaampaa.

”Parempaan suuntaan on menossa, mutta ei ole kylld tdhdn asti sitd hyédyn-
netty. On myés ehkd ollut just siitd esihenkilon kokemuksesta, ettd onko hdn

osannut hyodyntdd niitd ja kerennyt hyédyntdd.” (R4H13)
Ohjeet

Liiketoiminnan johdon tuntikirjauksista saaman tiedon kiyton véhiisyys voi johtua siitd, ettd
ei tiedetd mité tuntikirjauksista pitéisi seurata. Lisdksi he kokivat, ettd ohjeistuksessa on ollut
puutetta. Heilld ei ole ollut raporttia, jonka avulla saataisi tietoa hyvin kéyttoon ja heilld ei
ole myoskddn osaamista ottaa tietoa kdyttoon. Heitd ei ole ohjeistettu hakemaan tietoa ja
heilld ei ole yhteistd ohjeistusta hyodyntdmiseen. Toisaalta myds tuotiin esiin, etti liiketoi-
minnan johdolla on niin erilaiset litketoimintayksikot, ettd yhteisten mallien rakentaminen

voisi olla haastavaa.

Nyt tdlld hetkelld on ohjeistettu tyontekijdt - miten kirjataan tunnit, mutta mi-
tddn muuta ei ole ohjeistettu, ei raportointia eikd niiden tietojen hyodyntd-

misti.” (R4AH14)

”Meilld on niin omat liiketoimintayksikot omine haasteineen ja hydtyineen,
ettd se voi olla, ettd olisi vihdn ndenndistd, jos me rakennettaisiin kovin yhtei-
sid malleja. Ettd nyt jokainen liiketoimintajohtaja on rakentanut sinne omaan
organisaatioonsa ne mallit, joilla pystyy mitdkin tavoitetta milloinkin seuraa-

maan.” (R5H16)

Haasteena tuntikirjausten suhteen tuotiin esille myos se, etti ei tiedetd millé pystyisi varmis-

tamaan, ettd esihenkilot seuraavat tyontekijoiden tuntikirjauksia asianmukaisesti ja
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ajantasaisesti sekd se, ettd kuinka esihenkil6t ymmartivat tuntikirjaukset. Ohjeistuksen suh-

teen mietittiin myds tyontekijoille tehdyn uuden ohjeistuksen selkeyttd ja saatavuutta.

”Md mietin, ettd kuinka selked ja hyvd se ohjeistus on ja kuinka ne on saata-

villa.” (R4H15)
Laatu

Tuntikirjauksien laatua myos pohdittiin. Tyontekijdt saattavat vield oikoa tuntikirjausten
suhteen, joten kirjaukset eivit vilttamatti ole tasalaatuisia. Lisdksi epdvarmuutta tuo se, etti
onko tyontekijat oppineet kuinka hyvin kdyttdméén uutta kirjausmallia, koska kdyttoon-
otosta ei ole vield pitkd aika. Esimerkiksi on saatettu kirjata tunteja viirille kohteille. Jos
kirjaukset on tehty oikein, pystytdédn tietoa paremmin analysoimaan. Haasteeksi koettiin
myos se, ettd milld pystyttdisi varmistamaan, ettd tyontekijét ovat kirjanneet tuntikirjaukset
oikein. Jos tyOntekijoille saataisi luotua rutiini tuntikirjauksien tekemisesté, niin silloin to-

denndkodisemmin kirjaukset olisivat enemmén oikeat.

”Kun olisi sellainen rutiini, ettd ihmiset kirjaisi ne aina heti sen tekemdnsd
tyon jilkeen, niin silloin se kirjaus olisi todenmukainen ja siithen mun mielestd
tyonjohdollisesti meiddn tulisi kaikkien ohjata ja kannustaa. Se ei olisi tyolds

Jja sitten se olisi realistinen.” (R4H15)

6.2 Taloushallinto

Taloushallinnossa hyddynnetdédn tuntikirjauksista saatavaa tietoa useammassa yhteydessa.
Haasteita tiedon kdyton suhteen nousi myds esille seké keinoja, joiden avulla joihinkin haas-

teisiin on pyritty vastaamaan.

6.2.1 Kiyttd

Tiedon kdyton suhteen 10ytyi taloushallinnon haastatteluaineistosta nelji eri ylakasitettd, jo-
hon taloushallinnon henkil6t kéyttiavit tuntikirjauksista saatavaa tietoa (Taulukko 5). Nama
yldkasitteet ovat siséiset prosessit, tulevaisuus, asiakas sekd muut asiat. Seuraavassa kidyddan

tarkemmin ndma lapi.
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Taulukko 5. Ryhmihaastattelussa tuntikirjausdatan kayttoon liittyen nousseet alakisitteet ja

niistd muodostetut ylékisitteet.

Alakasitteet Ylakasitteet
Sisdinen laskenta
Strateginen suunnittelu Sisdiset prosessit

Tehokkuuden parantaminen
Seuraavan vuoden suunnittelu
Budjetti

Tavoitteet Tulevaisuus
Miten menee

Mihin suuntaan tulisi menni
Seuranta: Suoriutuminen, Ajankéyttd
Hinnoittelu

Minuuttia/ostolasku = Ldpimenoajat Asiakas
Asiakaskannattavuus
Asiakkaiden viliset erot
Investointitapaukset
Dokumenttien jako Muut
Tapauskohtaisesti muihin juttuihin

Siséiset prosessit

Taloushallinto kayttaa tuntikirjausdataa sisdisiin prosesseihin liittyviin asioihin, kuten siséi-
seen laskentaan. Sisédisessd laskennassa kustannuspaikkoja hyvitetdéin tuntien perusteella. Eli
kun tehdédén vieraan kustannuspaikan projekteja, niin tuntien perusteella hyvitetidén tydaika
kustannuspaikalle, joka ei saa kyseisestd prosessista mitdan hyotyé. Lisédksi tuntikirjausdataa
kédytetddin ainakin jonkun verran strategiseen suunnitteluun ja organisaation tehokkuuden pa-

rantamisessa tuntikirjaukset ovat olennaisena taustalla.

Nyt on yksi kirkihanke - tehokkuuden parantaminen, niin kyllihdn namd tyo-
aikakirjaukset on yksi olennainen asia sen taustalla. Mutta néhtdvdksi sitten

jdd, ettd miten se vaikuttaa tuloksiin.” (R2HS8)
Tulevaisuus

Tulevaisuuden suunnittelussa taloushallinnon nékdkulmasta organisaation taloudelliseen
suunnitteluun ja ennustamiseen vaikuttaa tuntikirjausdatan kautta saatu tieto esimerkiksi

budjettia tehdessé ja kun suunnitellaan organisaatiolle uusia tavoitteita. Tuntikirjausdatan



68

pohjalta voidaan my0s seurata, ettd miten on suoriuduttu ja paljonko tunteja on kaytetty mi-
hinkin asiaan. Eli datan kautta saadaan nikymain, ettd miten organisaatiolla menee ja mihin
suuntaan pitdisi mennd. Seuraavan vuoden suunnittelussa tuntikirjausdataa kaytetddn esi-

merkiksi asiakaskohtaisesti.

”Kylld niitd (tunteja) katsotaan silloin kun sitd niin seuraavan vuoden suun-
nittelua tehddcdn, ettd paljonko asiakkaalla on mennyt tunteja ja sitd sitten

pohditaan, ettd paljonko jatkossa menisi.” (R2HS)
Asiakkaat

Tuntikirjausdataa kdytetddn myds kannattavuuden seurantaan. Henkilostokustannukset jyvi-
tetddin asiakkaille tuntikirjausten perusteella. Tuntikirjausdatan kautta saatu tieto ei asiakas-
kannattavuuden osalta usein johda suuriin toimenpiteisiin. Térkedd on kuitenkin, ettd tiede-
tadn asiakkaiden véliset erot. Taloushallinnon mukaan tuntikirjausdatan suurin ja tarkein
hy6dyntdmiskohde on hinnoittelu. Hinnoitteluun vaikuttaa asiakkaaseen kiytetty aika seké

ldpimenoajat.

... hinnoittelu eli katsotaan paljonko tunteja per asiakas per prosessi kdyte-
tddn. Ja siitd pohjalta muodostetaan arviota ja suhdelukuja ja niin edelleen.”

(R2HS)

.. lasketaan tdimmdisid minuuttia per ostolasku tyyppisid tietoja silloin kun

sitd hinnoittelua tehdddn.” (R2HS)
... ldpimenoajat on aika keskeisid indikaattoreita.” (R2H7)

” ...kaikki hinnoittelussa kdytetty (tuntikirjauksista saatu tieto) vaikuttaa ihan

suoraan meiddn tulokseen.” (R2H7)
Muut

Investointitapauksiin vaaditaan business case -laskelma. Jos oletus on, ettd jostain kehitys-
toimenpiteestd saataisi hyotyd tydajan vihenemiselld, niin kdytetddn tuntikirjaustietoja hy-
véksi investointitapaukseen liittyvéssd laskennassa. Taloushallinnossa luodaan dokument-
teja, joissa on kdytetty my0s tuntikirjaustietoja pohjana. Néitd dokumentteja pyritdédn jaka-

maan organisaatiossa kaikille niitd tarvitseville ja niitd hyddyntdville kdyddén léapi
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dokumenttien sisdltd. Lisdksi tuntikirjauksista saatavaa tietoa hyddynnetddn taloushallin-

nossa tapauskohtaisesti muissakin tapauksissa.

Tulevaisuuden suhteen suunnitelmana on taloushallinnossa péésté siihen, ettd laskutusta teh-
tdisi enemmain tehtyjen tuntien mukaisesti. Lisdksi kannattavuutta, tehokkuutta ja raportoin-
tia sekd henkildtason mittausta ja raportointia pitdisi kehittdd. Dataa olisi myds tarkoitus va-
littdd tarkemmin asiakkaalle, varsinkin, jos tunnit vaikuttavat suoraan asiakkaiden laskutuk-

seen.

6.2.2 Haasteet

Haasteista tuntikirjauksista saatavan tiedon kéyton suhteen nousi taloushallinnon haastatte-
luaineistosta kolme eri yldkasitettd (Taulukko 6). Nama ovat luotettavuus, kiyttd, viestinta

ja muut asiat. Namé kdydééan seuraavaksi tarkemmin lapi.

Taulukko 6. Ryhméhaastattelussa tuntikirjausdatan kdyton haasteisiin liittyen nousseet ala-

késitteet ja niistd muodostetut ylékasitteet.

Alakisitteet Ylikasitteet
Tietojen oikeellisuus?
Kirjauksien luotettavuus Luotettavuus

Miten ihmiset kirjaa
Kirjauksien laadukkuus
Kéyton useus?
Kaytetty vihdn
Organisaatiomuutokset Kaytto
Jatkuvuuden seuranta haasteena
Yhdistdminen muihin tietoihin haaste
Haasteena kirjausten tirkeyden tiedottaminen | Viestintd
Ei viestitd erikseen
Isot potit haasteena Muut
Tiimikohtaisuudet kysymysmerkkeja

Luotettavuus

Haasteena tuntikirjauksista saatavan tiedon kéytdssé nousi kirjauksien luotettavuus ja laa-

dukkuus. Taloushallinnossa on epdvarmuuksia, ettd mitd ihmiset missékin kirjaa ja miten
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luotettavaa tuntikirjauksista saatava tieto on. Heiddn mielestéén tuntikirjauksista saatavaan
tietoon pitdd aina suhtautua varauksella. Haastattelussa kuitenkin nousi my0s esille ajatus,
ettd kirjauksia on mahdoton saada tdysin oikeiksi. Jos tuntikirjauksista saatavaa tietoa halu-

taan kayttid, pitdd sitd kayttdad virheineen paivineen.

”...isona kysymyksend téissd kylld vield erikseen korostaisin sitd kirjauksen
laadukkuutta ja siihen liittyen niitd ohjeita. Eihdn me saada raportoitua
mitddn jdrkevdd, jos ne kirjaukset ei ole jdrkevid. Kylld se siihen jokaisen

tyopoyddn eteen sitten kilpistyy tamd ongelma kuitenkin.” (R2HS)

”...tietynlaista epdvarmuutta on varmaan aina ndissd, ettd mikd on mitdikin
Jja vihdn tulkinnanvaraa, ettd kuka kirjaa tunteja milldkin tavalla. Siind saat-
taa olla epdvarmuutta. ... jos aikoo kdyttdd tunteja niin niitd sitten kdytetddn

virheineen pdivineen.” (R2H7)

Jotta tuntikirjauksista saatava tieto olisi luotettavampaa, on sithen reagoitu organisaatiossa
esimerkiksi ottamalla kdyttoon tuntien hyvéksyntd. EsihenkilGiden pitdisi periaatteessa tie-
tad mitd tyOntekijét tekevit ja sitten he hyviksyvit tyontekijoiden tuntikirjaukset. Organi-
saatiossa on myo0s yhdessa tyontekijaryhmassd uudistettu kirjausohjeita eli sitd mitd kuuluu
kirjata minnekin, joten toivotaan, ettd sen avulla saadaan kirjaukset yhdenmukaisimmiksi.
Se kuitenkin mietityttdd, ettd kuinka ndma toimenpiteet jalkautuvat. Lisdksi tarpeettomia

kirjauskohteita poistettu virheiden vélttdmiseksi.

”On suljettu aika paljon niitd vanhoja niin sanotusti vddrid kirjauskohteita
pois sieltd, ettd vahingossakaan ei pddsisi sitten tekemdidn virheellisid kir-

Jjauksia. Mutta ei sitd aukottomaksi saa ndilld toimenpiteilld.” (R2HS)
Kiytto

Tuntikirjauksista saatavan tiedon kdyton ongelmaksi koetaan myds se, ettd organisaatiossa
tehdddn organisaatiomuutoksia joka vuosi ja tima tekee jatkuvuuden seurannan haastavaksi.
Lisdksi haasteeksi koettiin tuntikirjauksista saatavan tiedon yhdistiminen muihin tietoihin.
Haastattelussa nousi esille, ettd investointipdétdsten ja strategisen suunnittelun tukena tunti-
kirjauksista saatavaa tietoa on kiytetty kaiken kaikkiaan védhén. Liséksi pohdittiin, ettd
kuinka usein tai harvoin tuntikirjauksista saatavaa tietoa hyddynnetidén — hyddynnetdénko

tietyissd asioissa kuin kerran vuodessa.



71

Viestinti

Viestiminen koettiin yhtend haasteena. Tuntikirjauksista saatavan tiedon merkityksestd ja
vaikutuksesta ei erikseen viestitd. Tuntikirjauksista saatavan tiedon merkitystd ei erikseen
korosteta (ei korosteta tuntien médrdé), vaan koetaan, ettd se sisdltyy kaikkeen viestintién.
Kaikki tyontekijat eivét kuitenkaan vélttdmattd tiedd kuinka térkedd tuntikirjauksien tekemi-

nen on ja ettd niitd todella kadytetddn johdon tukena.

”...informaatio sinne myos niille kirjaajille, ettd tdmd on tdrked asia ja me
kéytetddn tdtd tddlld johdon tukena. Ettd voi olla, ettd tditd ndakyvyyttd ei kai-

killa ole, eikd tietoa, ettd tamd on ihan oikeasti meilld kdytossd.” (R2HT)
Muut

Tuntikirjauksissa haasteena pidetdan taloushallinnon ndkdkulmasta sité, jos kirjauksissa on
isoja maarid esimerkiksi sisdistd tyotd tai jotain muita yleiskirjauksia. Tdllaiset ovat hankalia
esimerkiksi asiakaskannattavuuden osalta. Ja varsinkin jos niissd on isoja tiimikohtaisia

eroja, niin ne mietityttavit.

6.3  Esihenkilot

Esihenkilot kdyttavét tuntikirjauksista saatavaa tietoa johtamisessa erilaisilla tavoilla. Haas-

teita kuitenkin nousi myos esille tiedon hyddyntdmiseen liittyen.

6.3.1 Kiyttd

Tiedon kéyton suhteen 16ytyi esihenkildiden haastatteluaineistosta viisi eri yldkéasitettd, jo-
hon esihenkilot kdyttavat tuntikirjauksista saatavaa tietoa (Taulukko 7). Namé yldkésitteet
ovat tyotehtévit, ajankdyttd, perehdytys, saldokertymét sekd muut asiat. Seuraavassa kay-

ddédn tarkemmin ndma lépi.
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Taulukko 7. Ryhmaihaastattelussa tuntikirjausdatan kdyttoon liittyen nousseet alakisitteet ja

niistd muodostetut ylékisitteet.

Alakisitteet Ylikasitteet
Tyontekijoiden tyGtehtavit
Péivittdisten tyotehtdvien kirjaamiskohteet Tyotehtavat

Toimintamallien selvittiminen
Ajankdytto eri tyotehtdviin
Ajankdytto eri asiakkaille
Kulunut aika vs asiakkaan koko Ajankdytto
Ajankdyton vaihtelu asiakkaiden vililla
Tyontekijén aika asiakkaalle
Tekijdkohtainen vaihtelu
Perehdytystarpeen selvittdminen

Perehdytys Perehdytys
Perehdytystarve

Osaamishaasteet

Kiire ndkyy: TyOpéivin pituus tai ei ndy

Saldot/ ylityot Saldokertymét

Saldokertymien vdhentdminen

Matkalla uupumiseen pitkien tydpéivien kautta
Poissaolojen seuranta

Rekrytoinnin tarve nékyvéksi Muut
Lisdarvoa paatoksiin
Asiakkaiden vaihtumisessa

Tyotehtivat

Kohdeorganisaatiossa on tehty organisaatiomuutoksia viimeksi syksylld 2023. Téhén liit-
tyen haastateltavat huomauttivat, ettd eivit ole vield pitkdén toimineet omien timénhetkisten
tiimiensd esihenkildind. Tahankin liittyen télld hetkelld esihenkilot hydodyntévat tuntikirjauk-

sista saatavaa tietoa tutustuakseen tiimiin ja tiimin tydtehtéviin ja toimintatapoihin.

.. .uusi tiimi tullut 1.8 ja tekijdt on ollut uusia, niin ei ollut sitd aikaisempaa
historiaa tdstd tiimistd. Niin entistd enemmdn tulee seurattua sitd, ettd mihin

pdivittdiset tyotehtdvit - mille kohteille ne tulee kirjatuksi.” (R1HI)

Tuntikirjausdatan pohjalta esihenkil6t pystyvit tutustumaan tiimeihinsd paremmin, kun né-
kevidt mité tyotehtdvid heiddn tiiminsd tyontekijit tekevét ja minkélaisille kohteille tyonte-
kijit kirjaavat péivittdiset tyotehtavat. Lisdksi esihenkilot selvittdvit tiimin toimintamalleja

tuntikirjausten pohjalta. Toimintamallien selvittimisen kautta esihenkil6t ajattelivat, etté
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voisivat paremmin ymmartdd tyontekijoiden tyOmaird, ja ettd sieltd voi nousta niité asioita,

joihin pitiisi kiinnittdd tarkempaa huomiota.
Ajankaytto

Tuntikirjausten kautta saadaan myos selvyyttd ajankdytostd. Esimerkiksi siitd, ettd paljonko
aikaa kiytetddn eri tyotehtdviin, eri asiakkaille sekd tyontekijakohtainen aika eri asiakasta
kohden. Liséksi pystytddn nikeméén ajankdyton vaihtelu asiakkaiden vililld ja tyontekija-
kohtainen ajankéyton vaihtelu. Esihenkil6t pystyvit myos selvittimédin asiakkaaseen kiyte-

tyn ajan ja tarkastelemaan sitd asiakkaan kokoon suhteutettuna.

.. ldhinnd itse kdytdn sitd tiimiin tutustumiseen eli nimenomaan siihen,
ettd tutustuu, miten kelldkin menee aikaa mihinkdkin tyotehtdvddn, mihinkd-
kin asiakkuuteen ja myoskin sitten niitten asiakkuuksien ajankdyton seuraa-

miseen...” (R1H3)

”...ndkyy myoskin, ettd kuinka paljon eri asiakkuuksiin kuluu aikaa versus sit-
ten vaikka ettd kuinka suuri se asiakkuus on - ettd kuinka paljon asiakkaitten

vdlissd on vaihtelua.” (R1HI)
Perehdytys

Esihenkil6t pystyvét tuntikirjausten kautta selvittimain myds sitd, ettd tarvitseeko tyonteki-
jat perehdytystd. Perehdytystarpeen selvittiminen voi auttaa myds vihentdméédn ylimaérai-
sid kustannuksia. Jos perehdytystd saataisi yhtendistettyd, olisi mahdollista siséisten toiden
kirjauksien kautta saada sddstod. Ja juuri sisdisten kirjauksien kautta on siis mahdollista ha-
vaita tyontekijoiden mahdollisia osaamishaasteita ja muita haasteita, kun seuraa sitd, ettd

onko sisdisiin toihin kdytetty aika tyontekijoilld suurin piirtein samalla tasolla.

”...jos on vertailtavia asiakkaita keskenddn niin sitten niitten osalta, ettd miksi
toisella kuluu enemmdn aikaa ja toiselta ei. Ettd kyllihdn sieltd perehdytystar-

peita nousee varmasti esille just niin kun isompina tuntimddrind kirjattuna.”

(R1HI)
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Saldokertymiit

Tyontekijoiden ylitdiden kertymistd pystyy seuraamaan tuntikirjauksien pohjalta. Esihenki-
16iden mielestid tuntikirjausten avulla ei kuitenkaan pystyté tunnistamaan esimerkiksi resurs-
sipulaa ennakkoon. Tyontekijoiden kiireen hahmottamisesta tuntikirjausten kautta ei oltu
esihenkildiden kesken yhtd mieltd. Toisaalta kiire voi olla mahdollista ndhdéd pidentyneen
tydajan kautta. Toisaalta taas jotkut tyontekijét tekevdt 7 tuntia 15 minuuttia toitd paivassé
oli kiire tai ei. Sen kanssa kuitenkin kipuillaan, ettd tuntikirjausten kautta ei saada tietoa siit4,

ettd onko kaikki tyo tehty — se tieto tdytyy hankkia muuta kautta.

”Kiireen pddlld olon ndikee, ettd onko pidempid tyoaikakirjauksia - tehdddnko

pidempdd pdivid, ollaanko myohempddn toissd, kun yleensd...” (R1H3)

Ylitoiden eli saldokertymien vidhentdmisen avulla voidaan saada vdhennettyd ylimadraisié
kustannuksia. Tosin vaikka tyon tekemista jarkevditettdisi ja tehostettaisi ja keskityttéisi yh-
teen asiaan kerrallaan, niin silti ylititd voi kertyd. Ylitdiden médrin kautta esihenkil6t pys-

tyvdt myds havainnoimaan osittain resurssipulaa ja pohtimaan tyontekijoiden jaksamista.

”...ollaan jo matkalla esimerkiksi uupumukseen tai ylitekemiseen, koen ettd
sieltd saa sen indikaattorin, ettd miten nyt menee. Jos joku tekee 9 tuntisia
tyopdivid pari viikkoa putkeen, niin jotain on jollain tasolla vialla tai pitdisi

tehdd eri lailla.” (R1H3)
Muut

Esihenkildiden kokemuksen mukaan tuntikirjaukset soveltuvat poissaolojen seurantaan. Li-
sdksi niistd voi saada lisdarvoa péaétoksiin esimerkiksi, kun pohditaan rekrytointeja tai re-
surssien uudelleenjérjestelyjd. Tuntikirjausten avulla voidaan esimerkiksi tehdé rekrytoinnin
tarve nikyviksi. My0s asiakkaiden vaihtumisessa voidaan kéyttid tuntikirjausdataa suunnit-

telun apuna.

” ...esimerkiksi siind tilanteessa, kun meilld tulee vaihtuvuutta asiakkuuksien
osalta ja on exittejd ja tulee uusia asiakkuuksia ja ne on erikokoisia, niin

sellaiseen suunnitteluun. ” (R1H1)
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6.3.2 Haasteet

Haasteista tuntikirjauksista saatavan tiedon kdyton suhteen nousi esihenkil6iden haastatte-
luaineistosta viisi eri yldkasitettd (Taulukko 8). Ndma ovat yhtendisen ohjeistuksen puute,
uudet kéytdnnot, luotettavuus, tiedon hyddyntdmaittomyys sekd tyontekijan ndkokulma.

Némai kdydéédn seuraavaksi tarkemmin ldpi.

Taulukko 8. Ryhméhaastattelussa tuntikirjausdatan kdyton haasteisiin liittyen nousseet ala-

késitteet ja niistd muodostetut ylékasitteet.

Alakaisitteet Ylikasitteet
Ei yhtendistd ohjeistusta hyddyntdmiseen
Jokaisella omat raportit mité seuraa Ohjeistus

Pieni osa raporteista kiytossa

Tyonantajalta panostusta toivotaan

Historia katoaa - vertailtavuus aiempaan hankalaa
Tarkastettavat rivit lisdédntyi

Haastetta saada kirjaukset oikein. Uudet kaytdnnot
Tarkastamiseen menee aikaa

Muun jdrjestelmidn mahdollisuudet kpl suhteen
Saataisiko dataa muuta kautta?

Mahdollisuus vééristymiin

Mahdollisuus tulkintavirheisiin Luotettavuus
Luottamus kirjauksissa

Ei ennustamista, vaan perdpeiliin katsomista
Ei kéytetd resurssisuunnitteluun Hyodyntaméttomyys
Ei kdytetty resurssien optimoinnissa
Ei kdytetd tulevaisuuden miettimisessi
Vievit aikaa

Tyollistavid Tyontekijan ndkokulma
Tunnistetaan kipuilu

Viestitty tirkeydestd, ei merkityksestd

Ohjeistus

Esihenkil6t nostivat tuntikirjausdatan kdyton suhteen yhdeksi suureksi haasteeksi sen, etté
heillé ei ole yhtendistd ohjeistusta siitd, kuinka dataa voi hyddyntéd. On paljon erilaisia ra-
portteja ja tydkaluja, joita voisi hyodyntdd, mutta yhteiset ohjeet puuttuvat esimerkiksi sen

suhteen, ettd mitd raportteja kannattaisi ottaa. Jokaiselle on valikoituneet omat raportit mité
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tykkéavit seurata ja katsoa. Sitd pohdittiin, ettd haastateltavien ryhmélla voi olla tai voi olla
olematta parhaat kdytdnndt, mutta ainakin varmasti heilld on erilaisia kdytanteitd. Esihenki-
16t toivovat tydnantajalta panostusta, ettd pdastéisi mahdollisesti tutustumaan tuntikirjausten

suhteen uusiin tyokaluihin ja kidyttdméén niitd.

”...mikd se on mitd ainakin tarkastaa - ettd tdllaista yhtenevdisyyttd pitdisi
olla enemmdn ja ohjeistusta ja sen hyodyntimiseen apuja mitd raportteja olisi

hyvd kéyttdd tai mitd tutkia...” (R1H3)
Uudet kaytannot

Tuntikirjauksiin liittyen on tulleet uudet kdytdnteet voimaan vuoden 2023 ja 2024 vaihteen
aikoihin ja tyontekijdt opettelevat nyt tekemdéin tuntikirjaukset uusien kiytantdjen mukaan.
Uusien kéytidntdjen suhteen on noussut esille useita eri haasteita. Haasteena ndin alkuun on
se, ettd kirjaukset saadaan meneméién oikein. Kirjaukset olisi hyva saada mahdollisimman
oikeiksi, jotta niistd saatu data olisi paremmin suodatettavissa ja késiteltdvissad. Lisdksi uu-
sien kirjausten myo6té historia katoaa, joten vertailtavuus aiempaan on hankalaa. Vertailta-
vuus on senkin suhteen hankalaa, kun prosessit ja asiakkuudet eivét ole identtisid ja myos

tekijoisséd on eroja.

”...ei voi sitd verrata, ettd jos Kaisalla menee yhden asiakkaan kanssa yhteen
tehtdvddn tunti ja Villelld menee toisen asiakkaan kanssa samaan tehtdvddn
kaksi tuntia. Niin onko Ville kuitenkaan tehnyt yhtddn laiskemmin tai onko
Ville tehnyt enemmdn vai vahemmdin. Eli ei, ei ole sitd sellaista kunnolla ver-
tailukelpoisuutta vield, koska ne prosessit ja asiakkuudet eivdt ole identtisid.”

(R1H3)
”Ja sitten ei meiddn tiimildisetkddn ole identtisid.” (R1HI)

Esihenkil6illd menee uudistuneiden tuntikirjausten tarkastamiseen enemmaén aikaa, silld tun-
tikirjausten tarkentumisen myota tarkastettavat rivit ovat lisdéntyneet reilusti. Toisaalta tdméa
rivien ja sitd kautta tiedon lisdéntyminen koetaan myos hyddylliseksi, silld saadaan luku-
médrillistd dataa. Samassa yhteydessd ryhmaissé kuitenkin tuodaan esille se pohdinta, etti

olisiko kyseistd lukumairéllistd dataa ollut mahdollisuus saada jotain muuta kautta ulos.
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”Olisiko joku muu meiddn kdytossd oleva, esimerkiksi tikettijdrjestelmd, sem-
moinen, joka voisi sen tiedon tuottaa, mitd me nyt sinne lukumddrdtietoina kir-
Jjataan. Niin en tiedd selvitettiinké sitd vai oliko se niin, ettd se ei ole mahdol-

lista ja sen takia se tehdddn sitten tuntikirjauksen kautta.” (R1H4)
Luotettavuus

Haastattelussa nousi esille myds se, ettd tuntikirjaukset perustuvat luottamukseen. Esihenki-
16t eivit pysty seuraamaan tyontekijoiden todellisuudessa tehtévid tyotehtévid ja niihin kay-
tettyd aikaa, silld tyontekijit tekevit etityotd ja ovat mahdollisesti eri paikkakunnalla kuin
esihenkild. Koska kirjauksia ei ole mahdollista todentaa milldan tavalla oikeiksi tai védriksi,
niin on mahdollisuus myds tulkintavirheisiin ja vadristymiin. Vaéristymié voi tulla esimer-

kiksi, jos asiakkaalle kirjataan myds tyotehtdvid, jotka olisivat sisdistd tyOta.

” ...perustuu luottamukseen, niin ei me oikein voida aina kyseenalaistaa -

olitko oikeasti toissd tihdn saakka tai mitd teit...” (R1H1)
Hyodyntimittomyys

Haastattelussa tuli myds esille, ettd tuntikirjauksia ei kdytetd resurssisuunnitteluun, resurs-
sien optimointiin eikd tulevaisuuden miettimisessd. Resurssien optimoinnin suhteen ollaan
ennemminkin sitd mieltd, ettd menndén alimichitykselld tai juuri sopivalla tyontekijdmaa-
rdlld, eikd varaa optimointiin ole. Télld hetkelld tuntikirjausten seuranta on tarkastelua siité,

mitd on tapahtunut, eika sitd kdytetd juurikaan tulevaisuuden miettimisessa.

”...nimenomaan itselld on sellainen olo, ettd se on sitd perdpeiliin katso-
mista. Ja tottakai tietylld lailla resurssointiin siitd saa sitd dataa, mutta en

vield ole kokenut, ettd hyddyntdisin kunnolla kun mietin tulevaisuutta.”

(R1H3)
Tyontekijin nikokulma

Esihenkil6t ovat kuulleet tyontekijoiltd palautetta uusien kirjausten suhteen. Esihenkil6iden
mukaan tyOntekijét kipuilevat uuden ddrelld ja tyontekijat kokevat, ettd tuntikirjausten teko
vie paljon enemmin aikaa nykyién ja ettd ne ovat paljon tyollistdvimpid kuin ennen. Esi-

henkildt ovat kuitenkin viestineet tyontekijdille tuntikirjausten tirkeydesti, ja uudistuksen
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yhteydessa ollut paljon ldpikdyntejd tuntikirjauksiin liittyen eri tiimeille. Sen sijaan tuntikir-
jauksista saatavan tiedon merkityksesté ei ole niinkdan viestitty tyontekijoille. Seuraavassa

osiossa kdydadn lapi tyontekijoiden kokemukset tuntikirjauksien tekemisesta.

6.4 Tyontekijat

Tyontekijét ovat tuntikirjausdatan tuottajia. Heidén kohdallaan haluttiin selvittdd, ettd miltd
heistd tuntuu tuntikirjausten tekeminen sekd ohjeistuksen selkeys. Haastattelun pohjalta
nousi esiin yleisid ajatuksia tuntikirjauksien tekemisestd, ohjeisiin liittyvid asioita, vaikutuk-

sia sekd toimivuuteen liittyvid asioita.

6.4.1 Yleiset ajatukset

Tyontekijoiden keskuudessa nousi esiin paljon ajatuksia tuntikirjauksien tekemisestd (Tau-
lukko 9). Nadistd luotiin kolme yldkasitettd, jotka ovat negatiiviset tunteet, tarkkuuden ky-

seenalaistaminen sekd positiiviset/ neutraalit tunteet.

Taulukko 9. Ryhméhaastattelussa tuntikirjausten tekemiseen liittyvien yleisten ajatuksien

alakdsitteet ja niistd muodostetut ylikasitteet.

AlakKisitteet YliKisitteet

Negatiivinen ajatus
Vie aikaa

Vie energiaa Negatiiviset tunteet
Aiheuttaa stressid
Vaikuttaa pdivédn kulkuun
Y 6unia menetetty
Monimutkaista

Pitda miettid tarkkaan
Kappalemiirit hankalia Tarkkuuden kyseenalaistaminen
Pitda kirjata tosi tarkkaan

Ei ymmirretd ndin tarkkaa kirjaamista
Ei stressaa

Ei koe ongelmaksi Positiiviset/ neutraalit tunteet
Mutu tuntuma ei aina oikea — hyvé ettd mitataan
vélilla
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Tuntikirjauksien tekeminen heritti paljon negatiivisia tunteita ja ajatuksia. Koettiin, ettd tun-
tikirjauksien tekeminen vie aiempaa enemmaén aikaa ja energiaa. Tuntikirjausten tekeminen
aiheuttaa myds stressid, kun kirjauksia pitdisi tehdé niin tarkkaan ja niiden tekeminen vai-
kuttaa pdivin kulkuun. Haastattelussa tuotiin esille, ettd joku oli menettinyt yduniaankin,

kun on ottanut tuntikirjaukset niin vakavasti.

”Erittdin hankalalta tuntuu. Menee hirvedsti aikaa, kun miettii, ettd mitd tyotd

nyt kirjaa mihinkdkin aiheeseen. (R3H12)

”Tuntuu ettd se pdivd menee siind, kun miettii ettd mun pitdd nyt muistaa kir-
Jjata kaikki. Ja energiaa menee siihen siind tyopdivin aikana, ettd kun miettii

ettd nyt pitdd muistaa kirjata ne kaikki.” (R3H11)

”Kyllihdn se vaikuttaa siihen pdivin kulkuun, ettd koko ajan pitdd kytdtd, ettd
oonko md nyt merkannut kaikki ja muistanut, ettd tosiaan se 5 minuutin tark-

kuudella pitdisi laittaa ylos, ja ettd se vie aikaa ja energiaa semmoinen.”

(R3H11)

Kirjauksien haluttua tarkkuutta kyseenalaistettiin haastattelussa. Tyontekijat kokivat, ettd
kirjaukset pitdd nykyédén tehdd todella tarkkaan, kun kirjaukset halutaan viiden minuutin
tarkkuudella. Nédin tarkkaa kirjaamista ei ymmadrretty ja koettiin, ettd tarkka kirjaaminen on
turhaa puuhastelua. TyOntekijit myos kokevat, ettd nykyédén pitdd miettid todella tarkkaan
mité kirjaa mihinkin ja ettd uusi ohjeistus vaikuttaa monimutkaiselta. Uusien ohjeiden myoti
tuli se, ettd tehtyjen tikettien mééra pitdd laskea ja kirjata lukumairé tuntikirjauksen yhtey-
teen. Tdma kappaleméérien laskeminen tuntuu hankalalta ja tyontekijét olivat sitd mieltd,
ettd ndma kappalemairét olisi mahdollista saada katsottua tikettijirjestelmén kautta, jos niité
halutaan selvittdd. Samalla my0s nousi ajatus, ettd ehki tarkat kirjaukset ovat vaan jonkun

aikaa kaytossd, kun halutaan 10ytéé parannettavat asiat.

”Sekddn ei anna koko totuutta, ettd jos md nyt vaikka laittaisin ettd montako
kappaletta md oon tehnyt jotakin asiaa, niin no ehkd jossain verokortissa se
nyt voidaan katsoa, ettd md tietyssd ajassa nyt tehnyt tietyn mddrdn, ratkaissut
tai tallentanut verokortteja. Mutta monessa muussa asiassa, niin ei ne ole ihan
Vvksi yhteen, ettd yksi tiketti niin siihen menee sen ja sen verran aikaa, kun se

rilppuu niin tdysin siitd tiketistd.” (R3H11)



80

MG en usko, ettd tamd tarkka kirjaamistapa jdd eldmddn kovin pitkdksi aikaa

sitten, kun loydetddn sieltd kohdat missd meilld on parannettavaa.” (R3H10)

Kaikki eivét kuitenkaan koe tuntikirjausten tekoa yhtd hankalaksi. Haastattelussa tuotiin
myos esille, ettd tuntikirjauksista ei aina stressata ja ettd niiden tekoa ja haasteita ei koeta
ongelmaksi. Koska oma tuntuma siitd, ettd mihin aikaa kuluu minkékin verran, ei valttdmatta

ole se oikea, niin koetaan, ettid on hyvé vililld mitata ndita asioita.

6.4.2 Ohjeet

Tuntikirjauksien ohjeisiin liittyen nousi haastattelussa useampi eri asia, joista tuli kaksi yla-

késitettd. Nama ovat ohjeiden vajavaisuus sekd esihenkilon rooli (Taulukko 10).

Taulukko 10. Ryhméhaastattelussa tuntikirjausten tekemiseen liittyen ohjeiden alakésitteet

ja niistd muodostetut ylékasitteet.

Alakaisiteet Ylikasitteet
Ohjeissa vajavaisuuksia ja epdselvyyttd
Vie aikaa etsid ohjeita

Tyo6 keskeytyy - miten kirjataan
Teamsin kautta mietitdén kohteet Ohjeiden vajavaisuus
Menee aikaa arpomiseen

Haastava tietdd mihin kuuluu kirjata

Esihenkil6 tehnyt oman ohjeistuksen
Ohjeistuksen ylldpito jaényt
Esihenkil6lti tulee hyvin ohjeita Esihenkildiden rooli
Esihenkil6 ei ehdi tarttumaan
Esihenkil6lld on hyvin aikaa

Tyontekijoiden mukaan uusissa ohjeissa on ollut vajavaisuuksia ja kaikkia ohjeita ei ole pii-
vitetty. Kun ohjetta yrittdd etsid pelkélld hakusanalla, niin tulee uusia ja vanhoja ohjeita.
Ohjeiden etsiminen vie aikaa ja uusi ohjeistus on vield vahén epidselvé eikd ole yksiselittei-
nen. Téstd syystd tyontekijoilld menee aikaa siihen, ettd pohditaan mihin mikékin asia kuu-

luu kirjata. Esimerkiksi on epdselvdd, ettd jos tyd keskeytyy, kun tydkaveri pyytdd apua tai
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jos tekee vilissd jotain muuta, niin miten kirjaukset saa oikein. Tyontekijét myos keskendén

pohtivat Teamsin kautta, ettd mihin kirjaavat minkékin asian.

”...menee aikaa siihen arpomiseen, ettd onko tdd nyt tiketin tallennustyotd vai
onko tdd tiketin kdsittelyd ja kuinka hdilyvid ne rajat monta kertaa siind sitten

on.” (R3H9)

”...nyt jotain tikettejd on ratkomassa, niin siind saattaa olla niin montaa asiaa.
Ettd onko tdd nyt tiketin ratkaisemista vai mitd muuta tdd nyt sitten, kun
siind tiketilld voi olla montakin asiaa, niin se just ettd miten sitd nyt ldhtee

pdtkiin.” (R3H11)

Esihenkil6illd on suuri rooli tuntikirjauksien ohjeiden suhteen. Yhdessi tiimissi esihenkil6
on heti aluksi tehnyt tiimille oman ohjeistuksen, joka liittyy juuri kyseiseen tiimiin ja asiak-
kuuteen. Ohjeistuksen ylldpito on kuitenkin jdényt, silld esihenkil6llda on paljon muitakin
tyotehtdvid. Kahden haastateltavan mukaan taas hinen esihenkildllddn on aikaa paneutua
ohjeistukseen ja jos jonkun suhteen on epdselvéd, niin esihenkil6ltd voi kysyai ja esihenkild

ohjeistaa. Kdytdssd on excel-taulukko, johon lisétéén tarvittaessa puuttuvia asioita.

6.4.3 Vaikutukset

Haastattelussa nousi esille tuntikirjauksiin liittyvid asioita, jotka tyontekijdt kokivat vaikut-

tavat heihin hyddyllisesti ja heiddn ymmarrykseensd liittyen tuntikirjauksia vaikutuksista
(Taulukko 11).
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Taulukko 11. Ryhmihaastattelussa tuntikirjausten tekemisen vaikutuksiin liittyvét alakésit-

teet ja niistd muodostetut ylékisitteet.

Alakisitteet Ylikasitteet
Ei hyotyé tyontekijille
Tyossdoloajan seuranta/ tyaikasaldot Tyontekijén hyoty

Omien saldojen seuraaminen

Saldoihin ei tarvita nykyisenlaista kirjaamista
Toivottavasti kdytetdén tikettijdrjestelmdd apuna
Toivotaan, ettd vaikuttaa padtoksentekoon
Toivotaan, ettd on merkitysti

Ei ymmarreti kirjauksien tarkkuudelle syyta
Auttaisi jos tietdisi, ettd muutosta tapahtuu Ymmarrys
Ei tietoa, ettd vaikuttiko ennen kirjaukset mihinkdan
Halutaan palata vanhaan

Esihenkil6t pystyvit tekemidén tarkempaa seulaa

Tyontekijét eivdt kokeneet, ettd tydajanseurannasta olisi heille hyotyd. Ainoastaan tydssé-
oloajan ja sitd kautta tydaikasaldon seuranta oli sellaiset, joiden osalta tyontekijat kokivat
tuntikirjauksista olevan jotain hyotya heille. Todettiin samalla, ettd tydaikasaldojen seuran-
taan ei tarvitse niin tarkkaa kirjaamista, mitd nykydin tehddén. Tuotiin myos esille, ettd eri
ohjelmista saataisi tieto, ettd paljonko kukakin on tikettejé ratkaissut ja etté toisien ohjelmien
kautta olisi mahdollista ottaa tiectoa ulos ratkaistujen tikettien mééristd. Mutta ymmarrettiin

myos se, ettd ratkaistujen tikettien maédra ei kerro niihin kdytettyd aikaa.

”Tyontekijin tarvehan ei ole muuta, kuin seurata sitd omaa tyoaikasaldoansa.
Ei meitd oikeasti edes kiinnosta mitd me tehdddn pdivin aikana, siis niin kun

tilastollisesti. Ettd kylld se on tyonantajan tarpeisiin sitten kaikki muu, kun tu-

loaika ja ldhtéaika.” (R3H10)

... jos tyontekijdn ndkokulmasta ajattelee, niin mua ei kiinnosta muuta kuin

se, ettd mun tyoaikasaldoni menee oikein ja ettd md pystyn sitd itse seuraa-

maan.” (R3H12)

Tyontekijoilld ei ole tietoa, ettd vaikuttivatko tuntikirjauksen ennen uudistusta mihink&én.
Heidén ajatuksensa on, ettd varmaan ainakin saldokertymii seurattiin niiden avulla. Tyonte-
kijit eiviat myoskéén télld hetkelld ymmarrd syyta sille, ettd miksi kirjauksia pitdd nyt tehda

ajallisesti niin tarkasti. Heilld on se ajatus, etté niisti ei kuitenkaan ole mitdan hyotya ja ne
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eivdt johda mihinkddn. Heitd auttaisi, jos he tietdisivit, ettd tuntikirjauksista olisi jotain hyo-
tyd. Tyontekijat kuitenkin toivovat, ettd tuntikirjauksien tekemiselld olisi jatkossa jotain
merkitystd ja ne vaikuttaisivat pddtoksentekoon. He my0s ajattelevat, ettd esihenkilot pysty-

vit halutessaan katsomaan asioita tarkemmin uusien kirjauksien myGta.

”Se olisikin eri asia, jos md tietdisin, ettd jos md teen nditd erindisid asioita,

ettd se johtaisi johonkin.” (R3H11)

”Ehkd mulla on vield hdmdrdn peitossa tdd koko ajatus, ettd mikd tdn tarkoitus

on.” (R3HI11)

6.4.4 Toimivuus

Tuntikirjauksien toimivuus luotettavuuden nékdkulmasta seké kirjauksien teknisyyden/ kéy-

tannollisyyden nékokulmasta nousivat tyontekijoiden haastattelussa esille (Taulukko 12).

Taulukko 12. Ryhmihaastattelussa tuntikirjausten tekemiseen liittyen toimivuuden alakésit-

teet ja niistd muodostetut ylékisitteet.

Alakisitteet Ylikasitteet
Erilailla kirjataan
Mabhdollisesti virheellisti tietoa
Kuinka oikeaa tietoa

Pitda muistaa kirjata kaikki Luotettavuus
Kirjataan suurinpiirtein

Haaste saada kirjaukset oikein
Puuttunut kirjauskohteita

Jos kaikki kirjaisi - sillisalaatti

Toimii teknisesti hyvin

Ei pysty kirjaamaan pééllekkdistd tyota
Toivottavasti virtaviivaistetaan Teknisyys/ kdytdnnollisyys
Tehokkuuden seurantaan ei paras

Olisiko joku muu parempi keino 16ytia tyo-
aikasyopot?

Tyontekijét pohtivat sitd, ettd ovatko tuntikirjaukset kuinka luotettavia, silld heilld on haas-

teita saada kirjaukset tehtyd oikein. He myos joutuvat pohtimaan, ettd ovatko muistaneet
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kirjata kaikki ja onko ty6t kirjattu sen alle mihin ne kuuluu kirjata. TyOntekijoiden mielestd
tuntikirjauksien luotettavuutta heikensi liséksi se, ettd tyontekijdt kirjaavat eri tarkkuudella
ja eri lailla tyotehtdviddn. Toiset kirjaavat tarkemmin ja toiset suurinpiirtein. Jos johtajat

katsovat vain tuntikirjauksista saatavia lukuja, niin he voivat saada véédran mielikuvan.

”Kun kaikki kirjaa vihdn eri tarkkuudella ja eri lailla, niin oikeita tietoa se
sitten antaa. Ettd jos sen pohjalta tehddidn jotain pddtoksid, niin nehdn saattaa

mennd ihan metsddn sitten.” (R3H10)

”Kaikki tuntuu véihdn kirjaavan eri lailla ja eri tyylilld eri aikoja. Ja se, ettd
kun ei tiedd aina, ettd mihinkd kohtaa minkdkin tyévaiheen laittaa, niin mun
mielestd se antaa virheellistd tietoa. Ettd jos ne katselee noi pddllikot ja joh-

tajat vaan jotain lukuja, niin se antaa aivan vddrdn mielikuvan.” (R3H11)

Tuntikirjauksien teknisyyden/ kdytdnnollisyyden suhteen tyontekijét toivat esille sen, etté
alkuun oli puuttunut kirjauskohteita, joita on sitten myohemmin lisétty. Lisdksi tyontekijét
kokevat, ettd jos kaiken kirjaa, niin kirjauksista tulisi sekava “sillisalaatti”. Jotakin tyonteki-
j44 uusi tuntikirjauskdyténtd on kannustanut tekemién yhti asiaa pidemmaén aikaa kerralla.
Mutta keskeytyksié tulee helposti tydkavereiden toimesta tai jos tulee joku kiireisempi asia
hoidettavaksi viliin. Se tuotiin my®s esille, ettd teknisesti tuntikirjausjérjestelma on toiminut
hyvin. Péadllekkidisen tyon kirjaamiseen ei kuitenkaan ole mahdollisuutta, eli jos esimerkiksi
laittaa raportin pyorimédén, niin samalle ajalle ei voi kirjata muuta ty6td. Télloin voi kdytén-
nossé tehda toitd kahdelle eri asiakkaalle (toiselle raportti ja toiselle muuta ty6td), mutta niitd
ei saa kirjattua erikseen. Tyontekijdt toivovat, ettd tuntikirjauksia virtaviivaistettaisi ja poh-
tivat, ettd olisiko joku muu parempi keino 16ytdd tydaikasyopot, kuin tuntikirjaukset. He

kokevat, ettd tuntikirjaukset eivit ole tehokkuuden seurantaan paras keino.

6.5 Synteesi

Haastatteluiden pohjalta 16ytyi eri haastatteluryhmié yhdistévia teemoja (taulukko 13). Tun-
tikirjauksista saatavan tiedon kéyton suhteen nousi tyontekijoihin liittyvat asiat, organisaatio
itsessddn sekd asiakkaat. Tyontekijoiden osalta voidaan esimerkiksi saada tietoon tyonteki-
joiden ajankéyttod, saldokertymid ja tyomédrdd. Organisaatioon itseensd tuntikirjauksista

saatavaa tietoa voidaan kéyttdd esimerkiksi tehokkuuden parantamisessa, johtamisessa ja
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toiminnan kehittimisessd. Asiakkaiden suhteen voidaan tuntikirjauksista saatavan tiedon
avulla tehdd parempaa hinnoittelua ja realistisempia tarjouksia sekd 16ytdd asiakkaiden vali-

sid eroja.

Tuntikirjauksista saatavan tiedon kdyton haasteiden osalta nousi myos yhteniisid teemoja.
Kirjauksien luotettavuutta pohdittiin liiketoiminnan johdon, taloushallinnon ja esihenkil®i-
den haastatteluissa. Liséksi myds tyontekijét nostivat kirjauksien luotettavuuden esille. Paa-
osin ndkemys kaikilla ryhmilld oli se, ettd kirjauksien luotettavuuden suhteen voi olla epi-
varmuutta. Tyontekijit vahvistivat luottavuuden pohdinnan relevantiksi, silld he kirjauksia
tekevind tahona ovat myos sitd mieltd, ettd kirjaukset eivét vélttdméttd anna oikeaa kuvaa

asioista.

Tuntikirjauksista saatavan tiedon kiyttdméttomyys tai vdhdinen kdyttd nousi haasteeksi
kaikkien haastateltavien ryhmien osalta. Liiketoiminnan johto koki, ettd tietoa ei hyddynneta
kuten pitéisi hyodyntii ja taloushallinto totesi, ettd tietoa on kdytetty vihin. Esihenkil6t oli-
vat myos sitd mieltd, ettd tietoa ei hyddynnetd esimerkiksi resurssisuunnittelussa tai tulevai-
suuden miettimisessd. Tdhan liittyen myds tyOntekijét olivat epdvarmoja sen suhteen, etté
kaytetddnkd tuntikirjauksista saatavaa tietoa mihink&én eli onko heiddn tekemistéén kirjauk-

sista mitddn hyotya.

Ohjeet olivat myos asia, joka nousi haasteena esille. Tyontekijét olivat sitd mieltd, ettd tun-
tikirjauksien tekemisen ohjeet ovat olleet vajavaisia, vaikka niitd on pyritty tiydentiméan
ajan kuluessa. Liiketoiminnan johto ja esihenkilSt toivat taas esiin sen, ettd heilld ei ole kun-

non ohjeistusta siitd, ettd kuinka tuntikirjauksista saatavaa dataa ja tietoa voitaisi hyodyntaa.

Tuntikirjauksiin liittyvén viestinnén osalta liiketoiminnan johto nosti esille, ettd tuntikirjauk-
siin liittyen on tydntekijoille viestitty huonosti ja epéselvisti ja etté ei ole kerrottu, ettd tun-
tikirjaukset ovat myds tyontekijoiden etu. Taloushallinnon osalta tuotiin esille, ettd haas-
teena on ollut kirjausten tirkeydesté tiedottaminen. Lisdksi esihenkilGt nostivat esille, ettd
ovat viestineet tuntikirjauksien tirkeydestd, mutta eivdt niink&dan merkityksestd. Tdmé on
huomattu myds tyontekijoiden keskuudessa, silld tyOntekijét eivit koe, ettd heille olisi juu-

rikaan mitddn hyotyé kirjauksien tekemisestd eivitkd he ymmarrd kirjauksien tarkkuudelle

syyta.
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Liiketoiminnan johto ja esihenkil6t nostivat esille myds tyontekijoiden ndkokulmaa tuntikir-
jauksien tekemisen suhteen ja he ovat tietoisia siitd mitd tyontekijit toivat haastattelussa
esille. Eli tuntikirjauksien tekeminen koetaan aikaa vieviksi, hankalaksi ja liian tarkaksi.
Vaikutti silté, ettd litketoiminnan johdolla ja esihenkil6illé oli tiedossa, ettd tyontekijoilléd on

negatiivisia tunteita kirjauksien tekemiseen liittyen.

Taulukko 13. Eri haastatteluryhmié yhdistévit teemat.

YliKisite AlakKisitteet

Kaytto Organisaatio

Asiakkaat

Luotettavuus

Kayttdméttomyys/ vihdinen kiytto
Haasteet Ohjeet

Viestinti

Tyontekijat

7  Pohdinta ja johtopditokset

Téssd luvussa kdydédn ldpi tutkimuksesta saatuja tuloksia tutkimuskysymyksittéin ja peila-
ten niitd teoriaan. Tutkimuksesta saatujen tulosten hyodynnettavyyttd kdydaan lapi niin teo-
reettiselta kannalta kuin kdytinnon kannalta, ja esitetdén suosituksia, joiden avulla organi-
saatiossa voitaisi parantaa tuntikirjauksista saatavan tiedon hyodyntdmisté johtamisessa. Li-

sdksi tdssd luvussa pohditaan tutkimuksen rajoituksia ja annetaan jatkotutkimusaiheita.

7.1  Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tédmin tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten olemassa olevaa tietoa voitaisi hyddyntéé
paremmin eri toimijoiden tahoilla. Tutkimuksessa tiedolla tarkoitetaan tuntikirjauksista saa-
tavaa tietoa. Pdatutkimuskysymysti tdydennettiin alatutkimuskysymyksilld, joiden kohdalla
yksi alatutkimuskysymys koski yhté haastatteluryhmaé. Alatutkimuskysymysten avulla sel-
vitettiin, miten tietoa voidaan hyodyntdi liiketoiminnan johtamisessa, talousjohtamisessa ja

litketoiminnan johtamisen tukemisessa sekd esihenkiltasolla. Liséksi selvitettiin, kuinka



87

tiedon tuottaminen koetaan. Téssd luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin peilaamalla tut-
kimuksesta saatuja tuloksia aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Tdmi tehddén vastaamalla
ensin alatutkimuskysymyksiin ja sitten pdatutkimuskysymykseen. Lopussa on koonti tutki-

muskysymyksistd ja vastauksista niihin.

7.1.1  Alatutkimuskysymys 1 - Miten tietoa voidaan hyddyntid liitketoiminnan johta-

misessa?

Téssd kappaleessa kootaan yhteen liiketoiminnan johdon ndkdkannalta tuntikirjauksista saa-
tavan tiedon hyddyntédmistd johtamisessa ja havainnot suhteutetaan aiempiin tutkimuksiin.
Tutkimuskysymykseen vastataan nostamalla esille ne asiat, joihin tietoa jo hyddynnetdén tai
ajatellaan, ettd voitaisi hyodyntdd sekd ne asiat, joita muuttamalla tai parantamalla tietoa

olisi mahdollista hyddyntdé entistd paremmin.

Johtaminen jaetaan yleisesti kahteen osaan eli asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen
(Kotter 2012, 28-29; Cloud & Leturmy 2023; Collins II, Algaze & Posner 2023). Asioiden
johtamisessa keskitytddn tutkimusten mukaan esimerkiksi suunnitteluun, organisointiin, re-
surssien kdyttoon, koordinointiin ja ajanhallintaan (Kotter 1997, 18; Cloud & Leturmy 2023,
76). Empiirinen tutkimus osoitti, ettd liiketoiminnan johdon osalta on kyse tuntikirjauksista
saadun tiedon kdyton osalta enemmain asioiden johtamisesta kuin ihmisten johtamisesta, silld
he kokivat, ettd tuntikirjauksista saatavaa tietoa voidaan hyddyntdd esimerkiksi asiakkaisiin,
organisaatioon ja tulevaisuuteen. Liiketoiminnan johto hyddyntdé tuntikirjauksista saatavaa
tietoa pddosin niin sanottuun kovaan johtamiseen. Tutkimuksessa tuli esille my0s tiedon
kayttamisen suhteen tyOntekijét ja tyontekijoihin liittyen esimerkiksi tyoméérin, tydhyvin-
voinnin, osaamisvajeen l0ytdmisen ja perehdytystarpeen tietimisen. Eli tdstd voidaan todeta,
ettdl litketoiminnan johto nékee tuntikirjauksista saatavan tiedon hyddyntdmisen potentiaalin

myo0s ihmisten johtamisessa.

Johtajien tulee hankkia jatkuvasti uutta ja ajantasaista tietoa esimerkiksi organisaation si-
sdltd, jotta he pystyvit hoitamaan tehtdvaansi hyvin (Yukl 2013, 44). Empiirisen tutkimuk-
sen mukaan liiketoiminnan johdon kohdalla tuntikirjauksista saatavan tiedon hyddyntdmisen
suhteen on tdmén toteutumisessa haasteita. Liiketoiminnan johto koki, ettd tuntikirjauksista

saatavaa tietoa on hyddynnetty vaihtelevasti ja tieto siitd, kuinka tuntikirjauksia voitaisi
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hy6dyntdd, on puutteellista. Tutkimusten mukaan tieto on tirkeédd yritykselle sen lisdarvon
ja strategisen merkityksen kannalta (Grant 1997, 451). Tamén tutkimuksen mukaan myos
litketoiminnan johto on tiedostanut sen, ettd tiedosta on hyodtyé organisaatiolle, sillé liiketoi-
minnan johto koki, ettd tuntikirjauksia pitéisi kayttdd hyodyksi, mutta he kéyttavét niité to-

della vahin tai ei ollenkaan.

Yhtend haasteena tuntikirjauksista saatavan tiedon hyodyntdmisessi koettiin ohjeiden puute
eli he eivit saa datasta informaatiota ja oman pohjatiedon ja ymmaérryksen perusteella eivét
pysty muodostamaan informaatiosta tietoa. Ackoffin (1989, 3-5) mukaan tieto jaetaan nel-
jddn osaan, joista kaksi alimmaista on data ja informaatio ja kolmas on tieto. Eli dataa tarvi-
taan, jotta siitd saadaan muodostettua informaatiota, mutta yksinddn datasta ei ole hyotya.
Tédmi huomattiin myds litketoiminnan johdon kohdalla, kun he saavat dataa tuntikirjauk-
sista, mutta ohjeiden puutteen vuoksi eivit saa muodostettua siitd informaatiota. Liiketoi-
minnan johdon kommenteissa nousi ilmi se, ettd kaikki heisté eivét osaa ottaa tietoa ulos eli
he eivit tiedd mitd raportteja pitéisi ottaa ja miten niitd otetaan. Tdhédn liittyen heilld ei ole

yhteisid ohjeistuksia, jotta kaikki tekisivét samalla tavalla.

Johtajat etsivit ja arvioivat tietoa, jotta voivat tiedon pohjalta tehda térkeitd padtoksid (Choo
1996, 329-330; Bakanauskiene & Baroniene 2017, 10-11). Tdma tutkimus osoittaa, etta lii-
ketoiminnan johto arvioi tuntikirjauksista saatavaa tietoa, silld litketoiminnan johto pohti
tuntikirjauksista saatavan tiedon laatua. Wang & Strong (1996, 20-21) 19ysivit tutkimukses-
saan paljon tiedon laadun osa-alueita ja yksi néisté on tiedon sisdinen laatu, joka pitda sisil-
1d4n esimerkiksi tiedon tarkkuuden ja objektiivisuuden. Tiedon laadun arviointi on tarkead,
silld nykyddn on se tilanne, ettd tietoa on saatavilla todella paljon, ja huolta heréttddkin in-
formaatiotulva ja tiedon oikeellisuus (Zeleny 2005, 2; Jalonen 2015, 40). Tiedon oikeelli-
suuden pohdinta tuli esiin tdssé tutkimuksessa, kun liiketoiminnan johto nosti esille tuntikir-
jauksista saatavan tiedon oikeellisuuden ja laatundkdkulman. He pohtivat, ettd onko tunti-
kirjaukset tehty oikein ja onko ne luotettavia. He pohtivat siis tiedon siséisté laatua, eli vas-

taavatko tuntikirjaukset kuinka hyvin todellisuutta.

Tietojohtamisen hyodyntdmistd organisaatiossa mahdollista tutkimusten mukaan keskin&i-
nen luottamus, avoimuus ja tyontekijéiden vilinen yhteistyo (Yew Wong & Aspinwall 2005,
75; Kazemi & Allahyari 2010, 885; Anand et al. 2015, 65). Tassé tutkimuksessa tiedon kéy-

ton haasteena ja sitd kautta tietojohtamisen haasteena litketoiminnan johto koki olevan sen,
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ettd tuntikirjaustavan muutoksessa ei oltu riittdvin avoimia eika sitd kautta heritetty tyonte-
kijoiden luottamusta eli viestinnén suhteen oli parannettavaa. Liiketoiminnan johdon mie-
lestd olisi ollut tarkedd, ettd tyontekijit olisi saatu ymmairtiméan kokonaisuudessaan muu-
toksen edut, hyodyt ja se, mitd hydtyja se pidemmalld ajanjaksolla organisaatiolle tuo. Té-
min ymmaérryksen kautta tyontekijiat olisivat mahdollisesti halunneet panostaa enemmén

tuntikirjauksien tekemiseen ja tuntikirjauksista olisi saatu luotettavampia.

Ensimméisen alatutkimuskysymyksen vastaukset on koottu kuvaan 21. Tuntikirjauksista
saatavaa tietoa on liiketoiminnan johto hyddyntinyt vdhin, mutta heidin mukaansa tietoa
voidaan hyodyntdé organisaatioon, asiakkaisiin, tulevaisuuteen ja tyontekijoihin liittyvissa
asioissa. Haasteita hyddyntdmisen suhteen on ollut ja muutosta vaativia kohteita tutkimuk-
sen mukaan on ohjeet hyddyntdmiseen, tiedon laadukkuus seki viestintd tuntikirjauksien te-

kemisest4.
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Kuva 21. Tiedon hyddyntdminen liiketoiminnan johdossa — hyddyntdmisen kohteet ja muu-

tosta vaativat kohteet.

7.1.2  Alatutkimuskysymys 2 - Miten tietoa voidaan hyddyntdd talousjohtamisessa

sekd litketoiminnan johtamisen tukemisessa?

Tiasséd kappaleessa kootaan yhteen taloushallinnon ndkdkannalta tuntikirjauksista saatavan
tiedon hyodyntdmistd johtamisessa ja havainnot suhteutetaan aiempiin tutkimuksiin. Tutki-
muskysymykseen vastataan nostamalla esille ne asiat, joihin tietoa jo hyodynnetdin sekd ne
asiat, joita muuttamalla tai parantamalla tietoa olisi mahdollista hyddyntdi entistd paremmin.

Liiketoiminnan johdon kohdalla jo tuotiin esille asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen
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— késitteet, joihin yleisesti ottaen johtaminen jaetaan (esim. Kotter 2012, 28-29). Asioiden
johtaminen keskittyy tutkimusten mukaan organisaation prosesseihin ja rakenteisiin (Cloud
& Leturmy 2023, 75-76; Collins II, Algaze & Posner 2023, 658) seké suunnitteluun, orga-
nisointiin, resurssien kdyttoon, koordinointiin ja ajanhallintaan (Kotter 1997, 18; Cloud &
Leturmy 2023, 76.) Téssa tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd tuntikirjauksiin liittyvan tiedon hyo-
dyntdmisen suhteen talousjohtaminen ja liiketoiminnan johtamisen tukeminen, jota talous-
hallinto tekee, on asioiden johtamista. Taloushallinto kdyttdd tuntikirjauksista saatavaa tietoa
esimerkiksi sisdisten prosessien yhteydessd, kun he pohtivan tulevaisuutta seké asiakkaisiin
liittyvissé prosesseissa. Eli tuntikirjauksista saatavaa tietoa hyodynnetddn strategisessa suun-
nittelussa, tehokkuuden parantamisessa, seurannassa sekd seuraavaa vuotta ja tavoitteita

suunniteltaessa.

Aiemman tutkimuksen mukaan tietoa kaytetdan padtoksenteossa eri vaihtoehtojen etujen ja
haittojen punnitsemiseksi silloin, kun organisaatiossa on ymmarrysti ja tietoa riittdvisti ja
tatd kautta organisaatio toimii hyvin (Choo 1996, 338). Taloushallinnon osalta ei noussut
esille sitd, ettd tuntikirjauksista saatavaa tietoa ei osattaisi hyddyntdd. Eli timén perusteella
voidaan olettaa, ettd he osaavat tuntikirjausdatasta muodostaa informaatiota ja sitd kautta
tietoa. He eivit my0Oskédn kritisoineet, ettd heilld olisi kdytettivissa lilan véhin tietoa, joten
voidaan olettaa, ettd heilld on tarpeisiin ndhden riittdvisti tietoa saatavilla. Tiedon kadyton
suhteen nousi kuitenkin tissa tutkimuksessa esille, ettd taloushallinto koki kiyttdvénsa tietoa
hyodyksi vélilla todella harvoin. Joidenkin asioiden kohdalla tuntikirjauksista saatavaa tietoa
kdytetddn hyoddyksi vain kerran vuodessa. Aiemman tutkimuksen mukaan tietoa kaytetdén
paédtoksenteon perustana, organisaation kehityksessé ja ympériston muutoksia seurattaessa.
Padtoksid tehdessa tdytyy huomioida kokonaisuus - mité vaihtoehtoja paatoksille on ja miten
vaihtoehdot vaikuttavat organisaatioon. (Choo 1996, 329-330; Baker, Bridges, Hunter, John-
son, Krupa, Murphy & Sorenson 2002, 2-5; Bakanauskiene & Baroniene 2017, 10-11.) Ta-
lousjohtamisessa sekd liiketoiminnan johtamisen tukemisessa kokonaisuuden hahmotta-
mista haastaa usein tehtdvét organisaatiomuutokset ja sitd kautta jatkuvuuden seurannasta
tulee haasteellista sekd se, ettd tuntikirjauksista saatavan tiedon yhdistiminen muihin tietoi-

hin on haastavaa.

Wang & Strong (1996, 20-21) tutkimuksen mukaan on olemassa useita tiedon laadun osa-
alueita. Yksi néistd on asiayhteyteen liittyvé laatu, joka keskittyy tiedon laadun tarkkailuun

késiteltivan tehtdvin yhteydessd eli kuinka laadukasta tieto on juuri kyseisen asian
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yhteydessd kiytettynd. Tastd tutkimuksesta kévi ilmi, ettd taloushallinto ei ollut varma tun-
tikirjauksien luotettavuudesta, silld tietojen oikeellisuus ja laadukkuus mietitytti. Epdvar-
muutta on sen suhteen, ettd miten tyontekijit tekevit kirjaukset. Tuntikirjauksista saatavaan
tietoon pitdd aina suhtautua varauksella, mutta se pitdd myos ymmartii, ettd kirjauksia on
mahdoton saada taysin oikeiksi. Téhén liittyen teoreettisessa viitekehyksessd kavi myds ilmi,
ettd tiedon hyddyntdmisen haasteista yksi on tiedonlukutaito, eli tiedon laadun arviointia ei
osata tehdé ja luotetaan tiedon objektiivisuuteen (Hellstrom ja Ikdheimo 2017, 3). Tassa tut-
kimuksessa nousi esille se, ettd talousjohtamisessa seki litketoiminnan johtamisen tukemi-
sessa taloushallinto tiedostaa sen, ettd tuntikirjauksista saatavan tiedon laadussa ja luotetta-
vuudessa on todenndkdisesti parantamisen varaa, mutta ettd tietoa pitdd kéyttdd virheineen

pdivineen.

Aiemman tutkimuksen mukaan tietojohtamisen haasteena voi olla tiedon luomisessa esimer-
kiksi yhteisen ymmarryksen luominen. Téhén haasteeseen voidaan vastata esimerkiksi luo-
malla esityksii, joissa ajatuksia tai késitteitd kuvataan ja vilitetddn fyysisessd muodossa tai
jollakin visuaalisella tavalla. (Fischer & Otswald 2001, 61-63.) Tdmin tutkimuksen mukaan
taloushallinto koki viestimisen haasteena. Tuntikirjauksista saatavan tiedon merkityksesté ja
vaikutuksesta ei erikseen viestitd ja tuntikirjauksia tekevét eivét tistd syystd valttimatta tiedd
kuin tirkeéd kirjauksien tekeminen on ja etté niitd kdytetddn talousjohtamisessa seki liike-

toiminnan johtamisen tukemisessa.
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Kuva 22. Tiedon hyddyntdminen taloushallinnossa — hyddyntdmisen kohteet ja muutosta

vaativat kohteet.

Toisen alatutkimuskysymyksen vastaukset on koottu kuvaan 22. Tuntikirjauksista saatavaa

tietoa on liiketoiminnan johto hyddyntényt sisdisiin prosesseihin, asiakkaisiin seké
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tulevaisuuteen liittyvissé asioissa. Haasteitakin hyddyntdmisen suhteen on ollut ja muutosta
vaativia kohteita tutkimuksen mukaan on kirjauksien luotettavuus, kdyttdminen sekd vies-

tintd kirjauksia tekeville.

7.1.3 Alatutkimuskysymys 3 - Miten tietoa voidaan hyddyntdi esihenkilGtasolla?

Téssd kappaleessa kootaan yhteen esihenkildiden nékokannalta tuntikirjauksista saatavan
tiedon hyddyntamisti johtamisessa ja havainnot suhteutetaan aiempiin tutkimuksiin. Tutki-
muskysymykseen vastataan nostamalla esille ne asiat, joihin tietoa jo hyddynnetéén seki ne
asiat, joita muuttamalla tai parantamalla tietoa olisi mahdollista hyddyntdi entistd paremmin.
Magretta (2013, IX) mukaan johtamisen perustehtdvéd on luoda arvoa asiakkaille tyonteki-
joiden tuottavuuden ja innovatiivisuuden kautta. Ihmisten johtamisessa vilitetddn visio, ase-
tetaan tavoitteet, huolehditaan motivaatiosta, kuunnellaan, mentoroidaan, valmennetaan,
opetetaan ja keskitytdén ihmissuhteisiin (Kotter 1997, 18; Cloud & Leturmy 2023, 76). Ta-
mén tutkimuksen perusteella tuntikirjauksista saatavaa tietoa esihenkilot kdyttavat ihmisten
johtamiseen eikd asioiden johtamiseen. Tamé nékyy siind, ettd tuntikirjauksista saatavaa tie-
toa hyddynnetdin esimerkiksi, kun halutaan tietdd tyontekijoiden tyotehtdvid, ajankayttod,
perehdytystarvetta ja saldokertymid. Lisdksi niitd hyddynnetdén muihin yksittéisiin asioihin,

kuten poissaolojen seurantaan ja asiakkaiden vaihtumisen yhteydessa.

Tiedon luotettavuuteen ja laatuun tiytyy kiinnittdd huomiota (Choo 2002b, 24; Pirttimiki
2007, 75; Laihonen et al. 2013, 47). Tiedolla johtamisessa hyddynnetéién tietoa padtdksen-
teon tukena (Dastyar, Kazemnejad, Sereshgi & Jabalameli 2017, 82; Finto 2018a; Leskeld
et al. 2019, 16) ja paétoksien tulisi syntyd laadukkaan ja riittdvén tiedon pohjalta (Viitala &
Jylhd 2019, 137). Téssa tutkimuksessa tuli esille, ettd esihenkilot ymmaértavét tiedon luotet-
tavuuden ja laadukkuuden merkityksen tiedon hyddyntdmisessi, silld he pohtivat tuntikir-
jauksista saatavan tiedon luotettavuutta. Tulkintavirheiden ja vdéristymien mahdollisuus te-
kevét tuntikirjauksista vihemmain luotettavia. Koska esihenkil6t eivét voi konkreettisesti
seurata mitd tyontekijat tekevit ja miten he kirjaavat kyseisen tyon, niin pitdd heidén luottaa

sithen, ettd kirjaukset tehdddn oikein ja ettd saatu tieto on riittdvéin laadukasta kéytettdvaksi.

Laadukas tieto on sellaista tietoa, joka soveltuu hyvin tiedon kéyttdjin tarpeisiin, se on kéyt-

tdjan saatavilla, kayttdjd pystyy tulkitsemaan tietoa, tieto on kiyttdjan ndkokulmasta
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merkityksellistd eli olennaista ja oikea-aikaista sekd tieto on virheetdntd ja luotettavaa
(Wang & Strong 1996, 6, 9). Tiedon luotettavuuden haasteen lisdksi tissd tutkimuksessa tuli
esille esihenkildiden osalta se, ettd tiedon hyddyntdmisen mahdollistamisessa olisi ensiar-
voisen tirkeda se, ettd esihenkildilla olisi selkeét ja yhtendiset ohjeet tiedon hyodyntdmiseen.
Télld hetkelld timédn tutkimuksen mukaan esihenkil6t toivoisivat asian suhteen enemmaén

panostusta tyOnantajalta, jotta he saisivat paremmat ohjeet tiedon hyddyntamiseen.

Aikaisempien tutkimusten mukaan tieto pitdd muuttaa sopivaan muotoon, jotta sitd voidaan
hyodyntdd paatoksenteossa ja jotta se saadaan vastaamaan tarpeita. Analysointivaiheessa
saatua tietoa yhdistetddn aikaisempaan tietoon ja se saa merkityksen organisaation konteks-
tissa. Analysoinnin apuna voidaan kdyttdd erilaisia menetelmid, kuten tilastollisia analyy-
seja. (Choo 2002b, 24-25; Pirttimaki 2007, 75; Laihonen et al. 2013, 48.) Tdmén tutkimuk-
sen mukaan DIKW-hierarkiasta (Ackoff 1989, 3-5) esihenkil6illd on kylld dataa, mutta datan
muuttamisessa informaatioksi on haasteita, ja datasta tdytyy saada muodostettua informaa-
tiota, jotta siitd voidaan tehdd tietoa. On olemassa paljon erilaisia raportteja ja tydkaluja,
joita voitaisi hyddyntdd, mutta esihenkildilta puuttuu yhteiset ohjeet esimerkiksi sen suhteen,

ettd mitd raportteja kannattaisi ottaa.

Rationaalista padtoksentekoa voi hiiritd ja haitata esimerkiksi tiedon puute, sidosryhmien
vaatimukset ja johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet (Baker, Bridges, Hunter, Johnson,
Krupa, Murphy & Sorenson 2002, 2-5; Bakanauskiene & Baroniene 2017, 10-11). Esihen-
kiloiden rationaalista pddtoksentekoa voi tdmédn tutkimuksen mukaan héiritd puute ohjeis-
tuksessa hyodyntdi tuntikirjausdataa ja osin varmasti tdhankin liittyen nousi esille, ettd tun-
tikirjauksista saatavaa tietoa ei kdytetd resurssisuunnitteluun, resurssien optimoinnissa eiki
tulevaisuuden miettimisessd. Tuntikirjauksia ei hyodynnetd ennustamisessa, vaan kyseessi
on enemmainkin perdpeiliin katsominen. Liséksi jokaisella esihenkil6lld voi olla kadytossa

omat raportit, joita he seuraavat, kun yhteistd ohjeistusta ei ole.

Aikaisempien tutkimuksien mukaan jokainen padtds perustuu suureen mairadn tietoa, joten
on suuri mahdollisuus, ettd mukana on my0s védrié tietoa. Jotta padtokset olisivat mahdol-
lisimman hyvia, tulisi tiedon olla tarkkaa, oikea-aikaista ja asiaankuuluvaa. (Redman 1998,
81; Raghunathan 1999, 284.) Brynjolfsson ja McElheran (2016, 137-138) mukaan parempi
tieto luo mahdollisuuksia tehdd parempia paitoksid. Tutkimuksen kohteena olevassa orga-

nisaatiossa oli tehty vasta muutoksia sen suhteen, ettd kuinka tyontekijoiden tuli tehdé
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kirjauksia. Yleensd muutoksia tehdddn siksi, ettd niiden kautta saataisi jotain hyotyd. Tama
muutos on kuitenkin aiheuttanut esihenkildille liséd ty6td ja huonontanut vertailumahdolli-
suutta aikaisempaan. Liséksi esihenkilét on huomanneet, ettd tyontekijoilld on haasteita
saada tehtyd kirjaukset oikein. Esihenkil6t tunnistavat, etti tyontekijét kipuilevat tilld het-
kelld tuntikirjauksien suhteen — kirjauksien tekeminen vie aikaa ja on tyollistdvaa. Eli aina-
kin hetkellisesti muutoksen kautta on mahdollisesti saatu negatiivisia vaikutuksia positiivis-

ten vaikutusten lisdksi ja tuntikirjauksien luotettavuuden pohdinta on ajankohtaista.

Kolmannen alatutkimuskysymyksen vastaukset on koottu kuvaan 23. Tuntikirjauksista saa-
tavaa tietoa on esihenkilot hyddyntdneet tyontekijoiden tyotehtivien selvittimiseen, ajan-
kdyton hahmottamiseen, saldokertymisen huomioimiseen, perehdytystarpeen hahmottami-
seen sekd muihin yksittdisiin asioithin. Haasteita hyddyntdmisen suhteen on esihenkil6illd
ollut ja muutosta vaativia kohteita tutkimuksen mukaan on ohjeistus, kirjauksien luotetta-

asiat.
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Kuva 23. Tiedon hyddyntdminen esihenkilotasolla — hyddyntdmisen kohteet ja muutosta

vaativat kohteet.

7.1.4 Alatutkimuskysymys 4 - Miten tiedon tuottaminen eli tuntikirjausten tekemi-

nen koetaan?

Tassé kappaleessa kootaan yhteen tyontekijoiden ndkdkanta tiedon tuottamiseen eli tuntikir-
jausten tekemiseen ja havainnot suhteutetaan aiempiin tutkimuksiin. Tutkimuskysymykseen

vastataan nostamalla esille ne asiat, jotka vaikuttavat tiedon tuottamisen kokemukseen. Tieto
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voidaan jakaa eksplisiittiseen (ndkyviin) ja hiljaiseen tietoon (Nonaka, Toyama & Konno
2000, 7; North & Kumta 2018, 46). TyoOntekijét tuottavat eksplisiittistd tietoa kirjaamalla
ylos tekeménsa ty6t ja niithin kdytetyn ajan. Kirjauksista saadaan dataa, jota voidaan erilais-
ten raporttien ottamisen kautta muuttaa informaatioksi ja lopulta tiedoksi. Saatua tietoa voi-

vat hyddyntid litketoiminnan johto, taloushallinto seké esihenkil6t, kuten edelld on kuvattu.

Aiempien tutkimusten mukaan johtajat ja esihenkildt voivat kiyttdd tietoa padtoksid tehdes-
sddn eli harrastaa tietojohtamista (Choo 1996, 338; Dastyar, Kazemnejad, Sereshgi & Jaba-
lameli 2017, 82; Finto 2018a; Leskel4 et al. 2019, 16). Tdma on jo aiemmissa kohdissa to-
dettu tdsséd tutkimuksessa. Sen sijaan tdssd tutkimuksessa todettiin myds, ettd tuntikirjauk-
sien yhteydessé tuntikirjauksia tekevit henkilot eivét hyody kirjauksien tekemisestd. Tyon-
tekijoille ainoa hyoty kirjauksista on se, ettd he pystyvit seuraamaan tydaikasaldojaan eli
tietdvét ovatko tehneet ylitoitd vai onko tyotunteja kertynyt liian vdhdn. Tydaikasaldojen
seuraamiseen ei kuitenkaan tarvita niin tarkkaa kirjaamista, mité télld hetkelld vaaditaan.
Témin lisdksi tyontekijdt eivit timén tutkimuksen mukaan ole selvilld siité, ettd onko tunti-
kirjauksista hyotyd péaatoksenteossa tai ettd miksi tuntikirjaukset pitdd tehdd niin tarkasti.
Aiemman tutkimuksen mukaan tietojohtamisen haasteena voi olla tiedon luomisessa esimer-
kiksi yhteisen ymmairryksen luominen, johon voidaan reagoida viestimilld esityksien tai
muiden vastaavien avulla (Fischer & Otswald 2001, 61-63). Tyontekijat kokevat tuntikir-
jauksien teon turhaksi, mutta heiti auttaisi, jos he tietéisivit, ettd tuntikirjauksista olisi jotain
hyo6tyd. Eli tamén tutkimuksen mukaan olisi tarvetta lisdviestinnélle, jotta tyontekijoille saa-

taisi tieto tuntikirjauksien kiytosti ja niiden tirkeydestd organisaatiolle.

Tuntikirjausten tekeminen oli muuttunut organisaatiossa vuoden 2023 ja 2024 vaihteessa.
Tuntikirjaukset pitda tehdé entistd tarkemmin, kun on enemman kirjauskohteita ja kirjaukset
tehdddn viiden minuutin tarkkuudella. Yleisesti ottaen timén tutkimuksen mukaan tyonteki-
jat kokivat muutoksen mydté tiedon tuottamista eli tuntikirjausten tekemistd kohtaan nega-
titvisia tunteita. Negatiivisista tunteista, puutteellisesta tiedosta ja uskomuksesta, ettd muutos
on tarpeeton, voi seurauksena olla muutosvastarintaa (Gotsill & Natchez 2007, 25-26; Klar-
ner, By & Diefenbach 2011, 333). Téllainen muutosvastarinta tuli tutkimuksessa esille ne-
gatiivisten tunteiden kautta niin, ettd tyontekijoiden mielestd tuntikirjauksien tekeminen vie
aikaa, energiaa, aiheuttaa stressid ja vaikuttaa pdivin kulkuun. Joukossa on kuitenkin yleensa
myos niitd, joiden mielestd muutos ei ole huonoksi (Klarner, By & Diefenbach 2011, 333)

ja tiassdkin tutkimuksessa 10ytyi myds positiivista suhtautumista kyseistd muutosta kohtaan.
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Kaikkia tehty muutos ei stressaa, sitd ei koeta ongelmaksi ja koetaan, ettd on hyvi mitata

vililla asioita, silld oma tuntuma ei aina vastaa todellisuutta.

Tutkimuksen mukaan ohjeet ovat eksplisiittisté eli ndkyvai tietoa ja sitd kautta helposti saa-
tavilla olevaa tietoa (Nonaka, Toyama & Konno 2000, 7). Tdmén tutkimuksen mukaan kui-
tenkaan eksplisiittinen tieto ei aina tarkoita sitd, ettd se olisi helposti saatavilla, silld tyonte-
kijit kokivat, ettd tuntikirjausohjeiden 16ytdminen vie aikaa. Kun kéyttdohjeet luetaan, ta-
pahtuu siind tiedon sisdistdmistd ja sitd kautta tieto viedddn omaan kiayttoon (Nonaka,
Toyama & Konno 2000, 10; Nonaka & Teece, 2001, 17; Vaccaro, Veloso & Brusoni 2009,
1279; Lee & Kelkar 2013, 230). Téssé tutkimuksessa huomattiin, ettd jos ohjeet ovat epi-
selvit, on niitd hankala sisdistdd ja alkaa kdyttimidn omassa tydssd. Tamén tutkimuksen
mukaan tyontekijit kokevat tiedon tuottamisen eli tuntikirjauksien tekemisen haastavaksi,
silld kirjausohjeet eivit ole riittdvan selkeitd. TyOntekijoiden mukaan esihenkildt ovat omien
kiireidensd kohdalla yritténeet selkeyttdd ja tarkentaa ohjeistusta, eli esihenkil6t ovat yritta-
neet helpottaa tyontekijoiden haasteita tiedon tuottamisen suhteen. Wang & Strong (1996,
20-21) 16ysivat tutkimuksessaan paljon tiedon laadun osa-alueita, joista yksi on esitysmuo-
toon liittyva laatu. Se sisdltdd sen, ettd tiedot ovat kattavat, ne ovat ytimekkéiti ja johdon-
mukaisesti esitettyjd sekd tulkittavia ja helposti ymmarrettdvid. Tdssad tutkimuksessa kévi
ilmi, ettd tyontekijoiden mielesti kirjausohjeissa on vajavaisuutta ja epdselvyyttd, niiden pe-
rusteella ei ole selkedd, ettd mitd kuuluu kirjata minnekin ja haastetta tuo vélilld myos ohjei-

den I6ytdminen. Tété kautta tuntikirjausten tekeminen koetaan hankalaksi.

Aiemman tutkimuksen mukaan laadukkaan ja luotettavan tiedon pohjalta pystytdén teke-
méén parempia padtoksid (Wang & Strong 1996, 6; Choo 2002b, 24; Laihonen et al. 2013,
47). Wang & Strong (1996, 20-21) mukaan tietojen sisdinen laatu pitdé sisdllddn tiedosta
lahtevén laadun eli esimerkiksi tiedon tarkkuuden ja objektiivisuuden. Tésséd tutkimuksessa
tyontekijit kokivat haasteelliseksi tuntikirjausten tekemisen ja he itsekin nostivat esille tun-
tikirjauksista saatavan tiedon luotettavuuden ja sitd kautta laadun. Kirjaukset on haastavaa
saada tehtyd oikein, tyOntekijét kirjaavat eri tavalla keskendén ja jotkut tekevit kirjaukset
suurin piirtein. Namé vaikuttavat saatavan tiedon luotettavuuteen. Liséksi tyontekijit ky-
seenalaistivat kirjauksien tarkkuuden tarpeen eli kirjaukset tehddén tyontekijoiden mielesté
lilan tarkkaan. Edelld mainitun aiemman tutkimuksen mukaan (Wang & Strong 1996, 20-
21) kuitenkin tiedon laatuun vaikuttaa tiedon tarkkuus. Tdmén tutkimuksen mukaan sen si-

jaan tiedon laatuun voi vaikuttaa negatiivisesti tiedon tarkkuus, silld tyontekijit eivit
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ymmarré tarkkojen kirjauksien tavoitetta ja tistd syysté eivit valttdmaitta ole niin halukkaita

kirjaamaan tarkkaan.

Jotta tuntikirjauksista saatavaa tietoa voitaisi kayttia, tdytyy tietoa saada, eli pitdd mahdol-
listaa tiedon luominen. Tiedon hallintaprosessi ei pida sisillddn tiedon luomista, silld siind
oletetaan, etti tieto on automaattisesti saatavilla ja se pitdd vain 16ytdd (Pirttimaki 2007, 74-
75; Laihonen et al. 2013, 46). Jonkun kuitenkin tiytyy tuottaa tietoa tai dataa, josta muodos-
tetaan tietoa ja tdmén tutkimuksen tapauksessa organisaation tyontekijét tekevéat sen. Tutki-
muksen mukaan tyontekijit kokevat haasteita tuntikirjauksien tekemisessd esimerkiksi
koska kirjauskohteita on puuttunut ja ei pysty kirjaamaan paillekkaistd tyotd. Tyontekijat
kuitenkin kokivat, ettd teknisesti tuntikirjausjarjestelma toimii hyvin. Tastd voidaan péétella,
ettd jotta organisaatio saisi tietoa, tulee sen panostaa my0s tiedon luomiseen, jos tieto ei ole

saatavilla valmiina.

Neljannen alatutkimuskysymyksen vastaukset on koottu kuvaan 24. Tiedon tuottamista eli
tuntikirjauksien tekemistd kohtaan on tyontekijoilld paljon negatiivisia tunteita ja kirjauksien
tarkkuus kyseenalaistetaan. Tyontekijét kokevat, ettd ohjeiden suhteen on vajavaisuutta, ettd
ei saada hydtya ja ei ole selvyyttd onko kirjauksilla vaikutusta ja lisdksi on haasteita luotet-

tavuuden ja kdytdnnollisyyden kanssa.

On paljon negatiivisia tunteita ja kirjauksien tarkkuus
kyseenalaistetaan.

Koetaan, etta ohjeiden suhteen on vajavaisuutta.

Koetaan, etta ei saada hyotya ja ei ole selvyytta onko
kirjauksilla vaikutusta.

Koetaan, etta on haasteita luotettavuuden ja
kaytannollisyyden kanssa.
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Kuva 24. Tyontekijoiden tiedon tuottamisen kokemukset.
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7.1.5 Paitutkimuskysymys - Miten olemassa olevaa tietoa voitaisi hyodyntié parem-

min eri toimijoiden tahoilla?

Téssd kappaleessa kootaan yhteen liiketoiminnan johdon, taloushallinnon ja esihenkil6iden
ndkokannalta tuntikirjauksista saatavan tiedon hyddyntdmisen osalta ne asiat, jotka vaativat
muutosta ja huomioidaan asiat, jotka tyontekijdt ovat nostaneet esille tuntikirjauksien tuot-
tamisen kokemukseen liittyen. Ndiden perusteella selvitetddn, miten olemassa olevaa tietoa
voitaisi hyodyntdd paremmin eri toimijoiden tahoilla ja ndmé havainnot suhteutetaan aiem-

piin tutkimuksiin.

Téssd tutkimuksessa yhdeksi keinoksi, jonka avulla tietoa voitaisi hyddyntdd paremmin,
nousi tiedon hyddyntamisen tukeminen. Liiketoiminnan johto ja esihenkil6t kdyttavét tunti-
kirjauksista saatavaa tietoa hyodyksi véhén tai ei juuri ollenkaan ja taloushallinto kdyttad
tietoa harvoin. Tyontekijoille on epdselvid, kiytetadnko tuntikirjauksista saatavaa tietoa mi-
hink&én eli onko heidin tekemistdén kirjauksista mitdén hyotyé. Jotta tietoa voidaan hyo-
dyntda organisaation johtamisessa, pitdd hyddyntdminen mahdollistaa. Aiempien tutkimuk-
sien mukaan tiedonlouhintatekniikoiden ja -vélineiden kehittiminen avulla voidaan kehittié
tietojohtamista ja titd kautta organisaatio pystyy kdyttdmiin tietoa entistd paremmin hy-
véksi. Lisdksi hyodyntamistd voidaan mahdollistaa tarvittavien resurssien ja budjetin tarjoa-
misella, sopivalla organisaatiorakenteella ja perustamalla tiimi, joka suunnittelee ja edistié
tietojohtamista organisaatiossa, ylimmain johdon tuen ja sitoutumisen avulla seké tietojohta-
misen merkityksen ymmartdmiselld. Néiden liséksi keskindinen luottamus, avoimuus ja
tyontekijoiden vélinen yhteistyd mahdollistaa tietojohtamisen hyddyntdmisen. (Yew Wong
& Aspinwall 2005, 75; Kazemi & Allahyari 2010, 885; Anand et al. 2015, 65; Dastyar et al.
2017, 86; Leskeld et al. 2019, 54.) Jos organisaatio tukisi tiedon hyddyntdmistd entisté pa-

remmin, kdytettdisi tietoa johtamisessa aiempaa enemmaén.

Yksi konkreettinen tiedon hyddyntdmisen tukemisen keino voisi olla paremmat ohjeet, joka
tamén tutkimuksen mukaan on toinen asia, jonka avulla olemassa olevaa tietoa voitaisi hyo-
dyntdd paremmin eri toimijoiden taholla. Liiketoiminnan johto ja esihenkil6t tarvitsisivat
paremman ohjeet tuntikirjauksien hyddyntdmiseen ja tyontekijét tuntikirjauksien tekemi-
seen. Ackoffin (1989, 3-5) mukaan data on symboleita, havainnoinnin tuotteita ja siitd ei ole
hyotyd ennen, kun se saadaan kiyttokelpoiseen muotoon. Aiemman tutkimuksen mukaan

tiedon prosessoinnin ja analysoinnin avulla tieto muutetaan sellaiseen muotoon, ettd sité
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voidaan hyddyntda paitoksenteossa. Tietoa prosessoidaan erilaisten menetelmien avulla ja
sitd voidaan tallentaa organisaation jirjestelmiin. (Choo 2002b, 24-25; Pirttiméki 2007, 75;
Laihonen et al. 2013, 48.) Téssd tutkimuksessa tuotiin esille, ettd tuntikirjauksiin liittyen
pitiisi olla esimerkiksi jotain raportteja mietittyind ja niiden kdyttd opetettuna, joita johtajat
voivat kdyttidd tyossddn ja padtoksid tehdessddn. Aiemman tutkimuksen mukaan, kun paa-
toksentekijdlld on tarpeeksi ymmarrystd ja osaamista kayttda tietoa hyvikseen, niin paétos-
ten laatu parantuu. (Redman 1998, 81; Raghunathan 1999, 284.) Tdmén perusteella olisi
tarkedd, ettd ohjeet tiedon kdyttoon olisivat hyvit, jotta padtoksentekijat saisivat hyddynnet-
tyd ja tietoa. Hyvét ohjeet tiedon tuottamiseen taas vaikuttavat erityisesti tiedon luotettavuu-

teen.

Kolmantena asiana tdssd tutkimuksessa nousikin luotettavuuden parantaminen keinona,
jonka avulla tiedon hyddyntédmisté voitaisi parantaa. Liiketoiminnan johto, taloushallinto ja
esihenkil6t olivat epdvarmoja tuntikirjauksista saatavan tiedon laadusta ja luotettavuudesta.
Témin liséksi tietoa tuottava taho, eli tyontekijdt, ei pitidnyt tuntikirjauksista saatavaa tietoa
luotettavana. Aiemman tutkimuksen mukaan paitoksen laatu riippuu sydtteiden laadusta ja
sen prosessin laadusta, jonka kautta syotteet muutetaan tuotokseksi. Koska jokainen paitos
perustuu suureen madrdén tietoa, on suuri mahdollisuus, ettd mukana on myds vadria tietoa.
Joten tiedon tulisi olla tarkkaa, oikea-aikaista ja asiaankuuluvaa, jotta padtokset olisivat mah-
dollisimman hyvid. (Redman 1998, 81; Raghunathan 1999, 277-278, 284; Brynjolfsson ja
McElheran 2016, 137-138.) Jos tiedon luotettavuutta saataisi parannettua, tulisi paatoksisté
laadukkaampia ja paétoksid tekevit henkilot kéyttdisivét tietoa herkemmin hyddyksi, kun

tietdisivét sen olevan laadukasta ja luotettavaa.

Tuntikirjauksien luotettavuuteen liittyen neljdntend asiana tdmén tutkimuksen mukaan tie-
don hyddyntédmistd voitaisi parantaa paremman viestinndn avulla. Viestintd on muutoksessa
olevassa organisaatiossa yksi tdrkeimmisté tekijoistd (Callan & Jackson 2001). Viestinndn
parantumisen kautta saataisi tuntikirjauksia tekeville parempi ymmarrys siité, ettd miksi tun-
tikirjauksia tehddén, kuinka tirkeitd ne ovat organisaatiolle ja kuinka tuntikirjauksia hyo-
dynnetdédn organisaatiossa. Tdmd ymmaérryksen lisdédminen voisi innoittaa tyontekijoitd pa-
nostamaan enemmaén tuntikirjauksien tekemiseen ja tuntikirjauksista tulisi luotettavampia.
Aiemman tutkimuksen mukaan muutoksien yhteydessé tulisi panostaa viestintdén, silld vies-
tinnén rooli muutoksissa on suuri. Viestintd esimerkiksi luo avoimuutta muutoksen yhtey-

dessd (Allen, Jimmieson, Bordia & Irmer 2007, 205), auttaa muutoksen onnistumisessa
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(Covin & Kilmann 1990, 243, 245) seka luo edellytykset organisaation menestykselle muu-
toksen yhteydessd (van Vuuren & Elving 2008, 349).

Viestinndn parantaminen liittyy my0s viidentend tdssd tutkimuksessa 10ydettyyn parannet-
tavaan asiaan eli muutosjohtamiseen. Liiketoiminnan johto toi esille huonon muutosjohta-
misen ja tyOntekijit vahvistivat asian omissa vastauksissaan. Muutosjohtaminen voi olla
haastavaa ja aiempaa tutkimusta on muutosjohtamisen haasteista erilaissa muutoksissa ja
organisaatioissa (esimerkiksi Kerber & Buono 2005; Nastase, Coroban & Vrana 2023). Ti-
min tutkimuksen mukaan muutosjohtamiseen panostamisen avulla voisi olla mahdollista
pienentdd muutosvastarintaa, tiati kautta lisdtd kiinnostusta tehdé tuntikirjauksia ja sen seu-
rauksena saataisi parannettua tuntikirjauksien luotettavuutta ja tiedon parempaa hyodynté-

mista.

Paatutkimuskysymyksen vastaukset on koottu kuvaan 25. Olemassa olevan tuntikirjauksista
saatavan tiedon parempaan hyodyntdmiseen eri toimijoiden tahoilla vaikuttaa tdimén tutki-
muksen mukaan hyddyntdmisen tukeminen, paremmat ohjeet niin hyodyntdmiseen kuin kir-
jaamiseen, tiedon luotettavuuden parantaminen, parempi viestintd ja muutosjohtamiseen pa-

nostaminen.

Hyodyntamisen
tukeminen

4= Hyodyntamattomyys/ 4+ Negatiiviset tunteet

Q kaytto

8 o

7 Ohjeet

(O Laadukkuus/
luotettavuus

8 Tarkkuus

4 i
= Vajavaiset ohjeet LRI GUIEEE

E Hyodyttomyys
&J Vaikutukset

— T

uotettavuuden
arantaminen

©

Viestinta Parempi viestinta
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O Luotettavuus
b4

uutosjohtamiseen
panostaminen

Uudet kaytannot

Toimenpiteet

Kaytannollisyys

»> >

Tyontekijan nakokulma

Kuva 25. Tiedon hyodyntdmisen haasteet, tyontekijoiden ndkdkulma ja toimenpiteet tiedon

parempaan hyodyntdmiseen.
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Taulukossa 14 on koostettu yhteen neljén alatutkimuskysymyksen sekd paitutkimuskysy-
myksen vastaukset. Yhteenvetona todettakoon, ettd tuntikirjauksista saatavaa tietoa on jo
hy6dynnetty liiketoiminnan johtamisessa, taloushallinnossa sekd esihenkil6tasolla erilai-
sissa yhteyksissd, mutta muutosta vaativia asioita voidaan myos 10ytidd useampi. Olemassa
olevan tiedon hyodyntdmiseen 16ytyi useampi asia, jonka avulla tiedon hyddyntamisti voi-

daan parantaa.
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Taulukko 14. Yhteenveto tutkimuskysymyksien vastauksista.

Tutkimuskysymys Vastaus tutkimuskysymykseen
Hyodynnetty: Vaatii muutosta:
Alatutkimuskysymys 1 - Miten tietoa voi- | - Organisaatio - Hy6dyntdmatto-
daan hyodyntdd liiketoiminnan johtami- | - Asiakkaat myys
sessa’? - Tulevaisuus - Ohjeet
- Tyontekijét - Laadukkuus
- Viestintd
Alatutkimuskysymys 2 - Miten tietoa voi- | Hyodynnetty: Vaatii muutosta:
daan hyddyntié talousjohtamisessa seké lii- | - Sisdiset prosessit | - Luotettavuus
ketoiminnan johtamisen tukemisessa? - Tulevaisuus - Kaytto
- Asiakas - Viestintd
Hyodynnetty: Vaatii muutosta:
- Tyotehtavit - Ohjeistus
- Ajankaytto - Luotettavuus
Alatutkimuskysymys 3 - Miten tietoa voi- | - Perehdytys - Hy6dyntamatto-
daan hyodyntdd esihenkiltasolla? - Saldokertymat myys
- Muut - Uudet kdytannot
- Tyontekijén ndko-
kulma

Alatutkimuskysymys 4 - Miten tiedon tuot-
taminen eli tuntikirjausten tekeminen koe-
taan?

- On paljon negatiivisia tunteita ja kirjauk-
sien tarkkuus kyseenalaistetaan.

- Koetaan, ettd ohjeiden suhteen on vajavai-
suutta.

- Koetaan, ettd ei saada hyotya ja ei ole sel-
vyyttd onko kirjauksilla vaikutusta.

- Koetaan, ettd on haasteita luotettavuuden
ja kdytdnnollisyyden kanssa.

Paitutkimuskysymys - Miten olemassa ole-
vaa tietoa voitaisi hyddyntdd paremmin eri
toimijoiden tahoilla?

Haasteet: Kokemukset:

- Hy6dyntamatto- - Negatiiviset tun-
myys/ kiytto teet

- Ohjeet - Tarkkuus

- Laadukkuus/ luo- | - Vajavaiset ohjeet
tettavuus - Hy6dyttomyys

- Viestintd - Vaikutukset

- Uudet kdytannot - Luotettavuus

- Tyontekijidn ndko- | - Kéytannollisyys
kulma

Toimenpiteet:

- Hy6dyntdmisen tukeminen

- Paremmat ohjeet

- Luotettavuuden parantaminen

- Parempi viestintd

- Muutosjohtamiseen panostaminen
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7.2  Teoreettinen kontribuutio

Téssd kappaleessa tuodaan esille keskeisimmat havainnot, jotka nousivat empiirisesta tutki-
muksesta ja jotka joko tukevat aiempaa tutkimusta tai tuovat uutta aiheeseen liittyvién tie-
teelliseen keskusteluun. Téssd tutkimuksessa nousi esille, ettd tiedon hyddyntdmiseen vai-
kuttaa tiedon laatu ja luotettavuus. Tiedon laatua ja laadun osa-alueita on tutkittu useissa eri
tutkimuksissa (esimerkiksi Wang & Strong 1996, Lee, Strong, Kahn & Wang 2002, Nau-
mann & Rolker 2005, Waheed & Kaur 2016 ja Rogova 2019). Tédssa tutkimuksessa tiedon
laatu tarkoittaa tiedon téydellisyytté eli sen luotettavuutta. Vastaavan laadun osa-alueen oli
16ytinyt myos Wang & Strong (1996) sekd Naumann & Rolker (2005) omissa tutkimuksis-
saan. Tdmin tutkimuksen mukaan esihenkildt kiinnittdvat huomiota tiedon laatuun. Huo-
mion kiinnittdminen tiedon laatuun on hyvi, silld tiedon huonolla laadulla on paljon vaiku-
tuksia organisaatioon, kuten Strong, Lee & Wang (1997) ja Gorla, Somers & Wong (2010)
ovat tutkimuksissaan todenneet. Tdmin tutkimus vahvistaa siis sen, mitd aiempikin tutkimus
on tuonut esille eli tiedon osalta toivotaan laadukkuutta ja luotettavuutta, kun sitd kdytetdan
paédtoksenteossa ja laadukkaamman tiedon perusteella on mahdollista tehdd parempia péa-

toksid (Redman 1998; Raghunathan 1999).

Aiemman tutkimuksen mukaan tiedon hyddyntédmistd johtamisessa voidaan tukea erilaisin
keinoin (Yew Wong & Aspinwall 2005; Kazemi & Allahyari 2010; Anand et al. 2015).
Témai tutkimus nosti vastaavasti esille, ettd tiedon hyddyntdmisen tukemisella organisaatio

voisi edesauttaa tiedon hyodyntdmistéd pdédtoksenteossa ja johtamisessa.

Yleisesti on tiedossa, ettd ohjeet vaikuttavat siihen, ettd kuinka oikein asioita saadaan tehtyé.
Jos ohjeet ovat huonot, ei voida odottaa, ettd ohjeistettu toiminta menee niin kuin on suun-
niteltu. Kaikki kehittyy nykydén nopealla tahdilla ja on tirkeda ohjeiden avulla siirtdi tietoa
(Letmathe & RoBler 2022, 94). Selkeit ja hyvit ohjeet tiedon hyddyntdmiseen edesauttavat
tamén tutkimuksen mukaan myds tiedon hyddyntdmisti johtamisessa. Yleisesti ottaen tutki-

musten mukaan ohjeiden selkeys edesauttaa sitd, ettd asioita tehddin enemmin oikein.

Muutosjohtaminen voi olla haastavaa ja johtajuuden roolia on korostettu tutkimuksissa, kun
puhutaan tyOntekijoiden asenteiden muuttamisesta muutoksen yhteydessd (esimerkiksi
Hechanova & Cementina-Olpoc 2013; Van de Voet, Kulpers & Groeneveld 2016). Viesti-

minen muutoksen yhteydessd on tirkedd, kuten Shulga (2021) on tutkimuksessaan todennut.
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Tama tutkimus vahvisti entistd tutkimusndyttdd sen suhteen, ettd muutosjohtamiseen panos-
taminen ja viestiminen muutosjohtamisen yhteydessé on todella tirkedi, jos halutaan muutos

ldpi pienemmaélld muutosvastarinnalla.

Tédmin tutkimuksen pohjalta on my6s mahdollista luoda kisite tuntikirjausjohtaminen”.
Tuntikirjausjohtaminen on késite, joka kuvaa, miten organisaatiot kayttévit tuntikirjauksista
syntyvii tietoa johtamisen ja pditoksenteon apuvilineend. Tamé késite kattaa useita ulottu-
vuuksia, jotka liittyvit tyOntekijoiden ajankdyton seurantaan, resurssien hallintaan, tehok-
kuuden parantamiseen ja strategisten paatosten tukemiseen. Tuntikirjausjohtamisen ulottu-
vuuksiin kuuluvat tietojen kerddminen ja hallinta (tietojen tarkkuuden ja laadukkuuden huo-
mioiminen sekd tietojen integrointi muihin liiketoimintatietoihin), analyysi ja raportointi
(erilaiset analysointitavat sekd selkeit raportit ja visuaaliset esitykset, jotka auttavat johtajia
ymmaértdméén tuntikirjaustietojen merkityksen ja tekemédn dataldhtdisiad paatoksid), paatok-
senteko ja strateginen suunnittelu (pdivittdinen johtaminen hyotyy ajantasaisista tuntikirjaus-
tiedoista, jotka voivat auttaa tehtévien ja resurssien uudelleenjakamisessa reaaliajassa ja pit-
kén aikavilin suunnittelussa tuntikirjaustiedot voivat tarjota arvokasta tietoa tyon tuottavuu-
desta, projektien kestdvyydesti ja resurssien allokoinnista) seké tyontekijoiden suorituskyky
ja hyvinvointi (tuntikirjaustiedot tarjoavat yksityiskohtaisen kuvan tyontekijoiden ajankay-
tostd ja tyotehtdvien tehokkuudesta ja on mahdollista tyontekijéiden kuormittuneisuuden tie-
tamisen kautta tehdd tarvittavia toimenpiteitd ty6hyvinvoinnin parantamiseksi). Tuntikir-
jausjohtaminen on késite, joka voi tuoda uuden ja merkittdvin ndkokulman tiedon hy6dyn-
tamiseen johtamisessa. Se korostaa tuntikirjaustietojen kerdémisen, analysoinnin ja hyodyn-
tamisen merkitystid ja tarjoaa kattavan mallin, jolla organisaatiot voivat parantaa tehokkuut-
taan, optimoida resurssejaan ja tehdé dataléhtoisid paédtoksid. Tdma kdsite voi toimia perus-
tana tuleville tutkimuksille ja kdytdnnon sovelluksille, jotka keskittyvit ajankdyton seuran-

taan ja tiedolla johtamiseen.

7.3 Kéytdnnon kontribuutio ja suositukset

Téssi osiossa kerrotaan tutkimustulosten kdytdnnon suosituksia ja tutkimustulosten yleisesté
hyodynnettavyydestd. Tdssd tutkimuksessa haastateltiin vain yhden organisaation henki-
16itd, mutta tutkimustuloksia voidaan hyddyntda muissakin organisaatioissa, joissa on kay-

tossa tuntikirjaukset tai joissa ollaan ottamassa tuntikirjauksia kayttoon.
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Téssd tutkimuksessa selvisi, ettd tuntikirjauksista saatavaa tietoa pystytddn hyodyntiméaan
eri paitoksentekotasoilla hyvinkin erilaisilla tavoilla. Tdmé vahvistaa ajatusta siité, ettd on
jarkevéaa kerétd tietoa tuntikirjausten avulla, jota voidaan kéyttidd paatoksenteon tukena. Tér-
kedd on etukdteen miettid, ettd mihin tuntikirjauksia halutaan kdyttdd tai ettd minkilaista
tietoa niiden avulla halutaan saada. Sen kautta pystytddn pdattimadn, ettd milld tavalla kir-
jauksia pitdé tehdd. Tutkimuksessa myos huomattiin, ettd tuntikirjauksien hyddynnettiavyy-
den suhteen voi olla erilaisia haasteita. Tuntikirjauksien kédyttoonottoa tai muutosta suunni-
teltaessa on hyvé pohtia niitdkin asioita, jotka voivat olla haasteena. Kun mahdollisia haas-

teita mietitddn etukiteen, pystytdén niihin varautumaan jo suunnitteluvaiheessa.

Tuntikirjauksien suunnittelussa on hyvd huomioida se, ettid kuinka tuntikirjauksia tekevét
tahot kokevat tuntikirjauksien teon. Jos heilld on negatiivisia ajatuksia tuntikirjauksien teke-
mistd kohtaan, vaikuttaa se motivaatioon tehdi tuntikirjauksia ja sitd kautta kirjauksien luo-
tettavuuteen. Térkedd on saada tuntikirjauksia tekevit henkil6t ymmartdmaén kirjauksien
tekemisen merkitys ja térkeys seka se, ettd miten kirjauksia tullaan hyddyntdméén organi-
saatiossa ja organisaation paitoksenteossa. Jos tuntikirjaukset koetaan enemmain henkilo-
kohtaiseksi kyttdamiseksi, kuin organisaation yleiseksi hyvéksi, luo se negatiivista ilmapiiria
tuntikirjauksien tekemisen ympdérille. Jos taas kirjauksia tekevistd henkildistd tuntuu silté,
ettd kirjauksilla on jotain merkitysté ja ettd niitd todella hyddynnetdén, lisdd se motivaatiota
kirjauksien oikein tekemiseen. Niiden lisdksi on tirkedd, ettd tuntikirjauksien teko tehddén
teknisesti mahdollisimman helpoksi ja ettd ohjeet kirjauksien tekoon on riittdvan selkedt. On
myo0s hyvd miettid, ettd kuinka ajallisesti tarkasti kirjaukset halutaan tehtéviksi. Viiden mi-
nuutin tarkkuudella tehtivat kirjaukset antavat 1ahtokohtaisesti tarkempaa tietoa, kun 15 mi-
nuutin tarkkuudella tehtévit, mutta liian tarkka kirjaaminen voi olla kirjauksia tekevien mie-

lestd todella kuormittavaa.

Jos organisaatiossa tehddén tuntikirjauksia, olisi tirkeéd, ettd niitd hyodynnetdan. Tuntikir-
jauksien tekemiseen menee tydaikaa, joten se ei ole ilmaista. Téstd syystd organisaation on
hyvé huolehtia siitd, ettd paattdjat osaavat hyddyntda tuntikirjauksien dataa ja tehda siité
heitd hyodyttavaa tietoa. Hyodyntamistd voi edesauttaa se, ettéd tuntikirjaukset pysyisivét sa-
manlaisina useita vuosia. Tdmédn kautta organisaatio pystyy paremmin vertailemaan eri vuo-
sina tai aikakausina saatua tietoa. Jos kirjauksia muutetaan usein, katoaa historia ja mahdol-
lisuus jatkuvuuden seurantaan seki vertailtavuus. Kiinnostusta tuntikirjauksien hyodyntdmi-

seen voidaan my0s parantaa silld, ettd tehdddn mahdolliseksi tuntikirjauksista saatavan
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tiedon yhdistiminen muihin tietoihin. Liséksi organisaatio voi tukea tuntikirjauksien hyo-
dyntdmistd esimerkiksi organisaatiokulttuurin kautta tai kannustamalla paatoksentekijoitd

kayttamédn hyodyksi saatua tietoa.

Tuntikirjauksien hyodyntamistd voidaan tukea myos silld, ettd tehddan hyvét ohjeet tuntikir-
jauksien kdyttoon. Jos ohjeet ovat huonot tai niitd ei ole, ei padtoksentekijét osaa ottaa sopi-
via raportteja ja sitd kautta eivit pysty tdydelld teholla hyddyntdmaéén tuntikirjauksia. Jokai-
selle péitoksentekotaholle (esimerkiksi liiketoiminnan johdolle ja esihenkildille) pitdisi
tehdd omat ohjeet, jotka vastaisivat kunkin pééttdjan tiedon tarvetta. Ndin kunkin padtoksen-
tekotahon sisdlld eri henkil6t voisivat vertailla, ettd minkélaisia tuloksia on saatu ja sité
kautta voitaisi ottaa oppia toiselta tai tehdd muutoksia parempaan. Esimerkiksi esihenkilGta-
solle olisi ohjeistettu tietyt raportit, jotka he ottavat ja josta he saavat padatoksiddn varten

riittdvan tiedon.

Padtoksissd kdytettdv tieto tulisi olla luotettavaa ja paittdjien tdytyy jatkuvasti tehdd arvi-
ointia, ettd onko tieto kuinka laadukasta ja luotettavaa. Kun tuntikirjauksista saatavaa tietoa
kaytetddn paatoksenteossa, tulisi sen olla luotettavaa ja laadukasta. Tuntikirjauksien luotet-
tavuuteen vaikuttaa esimerkiksi se, ettd kuinka pitk&én kirjauksia on tehty. Alkuun kirjauksia
tekevit henkildt voivat vahingossa kirjata tyotddn vaardén kohtaan tai liian epétarkasti. Mité
enemman kirjauksia on tehty, sitd paremmin kirjauksien teko on opittu ja sité luotettavampia
kirjaukset ovat. Aluksi voi myos olla mahdollista, ettd kirjauksia tehdessé tulkitaan vdirin
ohjetta ja tdstd syystd kirjaukset ovat védrin. Esihenkil6t eivit pysty vahtimaan tyontekijoi-
tadn ja varmistamaan silld tavalla, ettd kirjaukset tehddén oikein. Kirjaukset ovatkin luotta-
muskysymys ja siksi on térkedd, ettd kirjauksia tekevét henkilot haluavat tehdé kirjaukset
oikein ja ettd esihenkil6t luottavat tehtyjen kirjauksien olevan oikein. Sekd péaatoksié teke-
ville ettd kirjauksia tekevilld olisi apua, jos tuntikirjauksiin ei tarvitse laittaa mitéén sellaista
tietoa, miké olisi mahdollista saada muuta kautta. Tyoméadrd vdhentyisi ja luotettavuus pa-
rantuisi, jos esimerkiksi tehtyjen palvelupyyntdjen midrd saataisi muualta, kun tehdyisti

tuntikirjauksista.

Muutosjohtaminen on johtamisen osa-alue, joka olisi hyvé hallita muutoksien yhteydessa.
Téssd tutkimuksessa kavi ilmi sekd péaatoksentekijoiden ettd muutoksen kohteena olleiden
henkildiden suunnalta, ettd muutosta ei oltu osattu johtaa kunnolla. Muutoksien kohteena

olevat henkil6t voivat kokea asioita negatiivisen kautta ja tirkeéa olisi panostaa siihen, etté
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muutos suunnitellaan kunnolla ja vieddén lépi parhaalla mahdollisella tavalla. Muutosjohta-
misessa on tirkedd viestintd, jotta muutos saataisi pienemmaélld muutosvastarinnalla vietyé

lapi.

7.4  Tutkimuksen rajoitukset

Téssd osiossa pohditaan tdmén tutkimuksen rajoituksia. Rajoituksien suhteen on hyvé huo-
mioida, ettd tissd tutkimuksessa késiteltiin yhtd suomalaista organisaatiota ja kyseisestd or-
ganisaatiosta yhtd liiketoiminta-aluetta. Organisaatiosta haastateltiin kahtatoista henkil64,
jotka edustivat neljda eri kohderyhmai. Otos on rajallinen ja kertoo vain kyseisen organisaa-
tion kohteena olleen liiketoiminta-alueen tiedon hyddyntdmisesté ja tiedon hyodyntdmisen
parantamisesta. Haastateltaviin liittyvina rajoituksena on myos haastateltavien subjektiivi-
suus. Haastateltavilla on omia nidkemyksid ja tulkintoja asioista, jotka vaikuttavat saatuun
aineistoon, mutta ndmé l&hinnd rikastuttivat aineistoa. Ndkemyseroja 16ytyi yhdestd ryh-
méstd enemman kuin toisista, mutta se toi haastattelutilanteeseen enemmén keskustelua ja

erilaiset ndkemykset olivat loogisia.

Lisdksi, koska haastateltavia oli neljéd jokaista litketoiminta-aluetta kohti, edustavat ne joi-
denkin liiketoiminta-alueiden osalta vain murto-osaa koko kyseisen liiketoiminta-alueen
henkilomadrastd. Ndin ollen on mahdollista, ettd ottamalla tutkimukseen eri haastateltavat
tai enemman haastateltavia, olisi vastaukset voineet olla hieman erilaisia. Kuitenkin aiem-
man tutkimuksen perusteellakin on saatu samanlaista tietoa tiedon hyddyntdmisestd johta-
misessa, kun miti tissd tutkimuksessa saatiin, ja ndin ollen timéa vahvisti aiemmin tutkittua
tietoa. Tdméan tutkimuksen perusteella saadut tiedot ovat yleisluontoisia, joten toisetkin or-
ganisaatiot pystyvét kiinnittimain huomiota l9ydettyihin tiedon hyddyntdmistd parantaviin

asioihin.

Ajallisesti tutkimuksen rajoituksena voidaan néhda se, ettd haastattelut pidettiin hyvin nope-
asti sen jdlkeen, kun uudet kdytdnnot tuntikirjauksien suhteen oli otettu kdyttoon. Uusien
kiytantdjen suhteen elettiin organisaatiossa vield opettelun aikaa ja niin tyontekijét kuin esi-
henkildtkin vield opettelivat ja harjoittelivat uusien tuntikirjauksien tekemistd kuin myos
tulkitsemista. Jos tutkimus olisi tehty esimerkiksi puoli vuotta uusien kdytantdjen kdyttoon-

oton jélkeen, olisi voitu saada erilaisia tuloksia. Hyvé puoli nopeasti muutoksen jilkeen
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pidetyille haastatteluille oli toisaalta se, ettd saatiin esiin tieto kuinka muutosjohtaminen on

onnistunut sekd ensimmaiset reaktiot muutokselle.

Lisdksi tutkimuksen rajoituksena voidaan ndhda se, ettd tutkimuksen tekija teki ensimmaéisti
kertaa haastattelututkimuksen. Jos haastatteluiden tekeminen olisi ollut tutumpaa, olisi mah-
dollisesti haastatteluista saatu enemmain irti, kun tutkija olisi osannut esittdd paremmin lisi-
kysymyksid ja haastattelu olisi mahdollisesti saatu enemmaén keskusteluksi ja vuoropuheeksi
eikd vain kysymyksiin vastaamiseksi. Tdmén lisdksi on mahdollisuus, ettd haastatteluita ja
niistd nousseita asioita on huomaamatta “tulkittu”, silld tutkimuksen tekijd on t6issd kohde-
organisaatiossa ja ndin ollen omaa omakohtaista kokemusta haastattelun kohteena olleista
asioista. Tdtd on yritetty tietoisesti vélttdd haastatteluja analysoitaessa ja niitd aukikirjoitta-
essa. Ulkopuolinen tutkija olisi kuitenkin voinut tehdi toisenlaisia johtopdétoksid ja tai ym-

mértdd joitain asioita eri tavalla.

7.5 Jatkotutkimusehdotukset

Téssid osiossa tuodaan esille tutkimuksen pohjalta nousseita jatkotutkimusehdotuksia. Jatko-
tutkimukseen liittyen tdmé tutkimus olisi hyvé toistaa myohemmin, esimerkiksi vuoden
padsti, jotta ndhdéadn, onko asiat muuttuneet milléén tavalla. Jatkotutkimus voisi olla pitkit-
taistutkimus, joka seuraisi kohteena olleen organisaation tuntikirjausten hyddyntdmisti ja
vaikutuksia johtamisessa pidemmaélléd aikavililld, tarjoten syvempdd ymmaérrysté pitkén ai-
kavilin vaikutuksista. Tutkimus voitaisi tehdd my6s muille liiketoiminta-alueille, joissa tun-
tikirjauksia tehdédén, jotta ndhddin, miten tuntikirjaustietojen hyddyntdminen johtamisessa
vaihtelee eri toimialoilla ja mité oppeja eri toimialat voivat oppia toisiltaan. Toisille liiketoi-
minta-alueille tehtévin tutkimuksen kautta voitaisi siis mahdollisesti saada vinkkejd ja jakaa
tietoa muiden liiketoiminta-alueiden kanssa. Samalla voitaisi selvittia, ettd miten tuntikir-
jaustiedot voitaisiin tehokkaasti yhdistdd muihin liiketoimintatietoihin, kuten projektinhal-
lintaan, taloushallintoon tai henkildstdhallintoon, ja miten tdmi integrointi voisi parantaa

paétoksentekoa ja organisaation tehokkuutta.

Koska tuntikirjauksien hyodyntamisen suhteen oli haasteita, voitaisi jatkotutkimuksessa sel-
vittdd, miten tekodly ja koneoppimismenetelméit voivat automatisoida ja tehostaa tuntikir-

jaustietojen analysointia, ennustaa tulevia trendejé ja tehdi suosituksia resurssien hallintaan.
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Ja tdhén liittyen jatkotutkimus voisi my0s keskittyé siithen, miten tuntikirjaustiedot voidaan
parhaiten visualisoida ja raportoida johtajille ja paatoksentekijoille, jotta ne voivat tukea te-
hokkaampaa ja nopeampaa péaidtoksentekoa. Tamin tutkimuksen haastatteluissa tuotiin julki,
ettd ainakin osa paitoksentekijoistd tekee myos tuntikirjauksia. Ndiden osalta voitaisi tutkia,
ettd onko kyseiset tuntikirjaukset hyddyllisié ja pitdisikd niitd jotenkin muuttaa, jotta niisté
saataisi paremmin tietoa. Ndiden lisdksi organisaatiossa voitaisi selvittdd tarkemmin, ettd
minkélaista tuntikirjaustietoa organisaatio todella tarvitsee ja mahdollisesti muuttaa kirjaus-

kohteita ja -kdytdntdjd tai raportteja, joita padtoksentekijit hyodyntavat.

Tietojohtamiseen liittyen organisaatiossa voitaisi selvittdd, ettd miten muuten tietojohtami-
nen nikyy organisaatiossa tai ettd nakyyko se jotenkin muuten. Kéytetdinkd tietojohtamista
jakannustetaanko organisaatiossa tietojohtamiseen. Tuntikirjauksien tekeminen on isotdista,
jos kirjaukset pitdd tehda todella tarkasti. Tastd syystd voitaisi omana tutkimuksenaan sel-
vittdd tarkemmin tuntikirjauksia tekevien mielipiteitd kirjauksien tekemisesti ja ettd olisiko
heilld jotain vinkkejd, joiden avulla kirjauksien tekeminen saataisi helpommaksi ja jouhe-
vammaksi. Tutkimus voisi lisdksi tarkastella, miten kdyttdjien koulutus ja motivointi vaikut-
tavat tuntikirjausten tarkkuuteen ja ajantasaisuuteen sekd miten johtaminen voi tukea tété
prosessia. Kirjauksien luotettavuus ja laatu nousi tutkimuksessa esille, joten jatkotutkimuk-
sessa voisi tutkia, miten tuntikirjaustietojen luotettavuutta ja laatua voidaan parantaa, esi-
merkiksi kehittdmalld parempia kirjauskdytantoja tai teknologioita, jotka vihentévit virheité

ja inhimillisid erehdyksié.
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Liite 1. Haastattelurungot

Paidpointtina: Miten tietoa voidaan hyodyntii liiketoiminnan johtamisessa eli kustan-
nusten ja sitd kautta hinnoittelun ja resurssisuunnittelun johtamisessa? (liikketoimin-

nanjohto)

HAASTATTELUKYSYMYKSET:

- Hyddynnetdénko tuntikirjausdataa litketoiminnanjohtamisessa?

- Mité tuntikirjausdatan hyddyntdmisestd voisi saada, mitd lisdarvoa johtamiseen voisi
saada?

- Kuinka niette tydaikakirjauksista saatavan tiedon roolin ja merkityksen liitketoiminnanjoh-
tamisessa?

- Mitké ovat keskeiset mittarit ja indikaattorit, joita seuraatte tydaikakirjauksista johdettujen
tietojen perusteella?

- Kuinka organisaation ylimmén johdon ja esimiesten vélinen yhteistyd on tukenut tydaika-
kirjauksista saatavan tiedon tehokasta hyddyntdmista?

- Millaisia haasteita tai esteité olette kohdanneet tydaikakirjauksista saatavan tiedon kdytossa
ja miten olette niitd ratkaisseet?

- Miten viestitte organisaatiossa tyOaikakirjauksista saatavan tiedon merkityksesté ja tulok-

sista?

LISAKYSYMYKSET:

- Koetteko, ettd olisi mahdollista hyddyntéd liiketoiminnan johtamisessa tai jossain muussa?
Jos jossain muussa, niin missa?

- Koetteko, ettd hyodyntdmisestd olisi jotain hyotyd/ haittaa?

- Millaisia tietoa ja tietojen analysointimenetelmié kéytitte tydaikakirjauksista saatavan tie-
don hyddyntdmisessi?

- Kuinka olette huomanneet, ettd tydaikakirjauksista saatava tieto vaikuttaa organisaation
paétoksentekoon ja strategiseen suunnitteluun?

- Miten tydaikakirjauksista saatu tieto auttaa teitd resurssien optimoinnissa ja tehokkuuden
parantamisessa?

- Millaisia kdytdnnon esimerkkejd voitte antaa siitd, miten tydaikakirjauksista saatua tietoa

on hyddynnetty menestyksekk&asti?
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- Millaisia tulevaisuuden nidkymii ja suunnitelmia teilld on liittyen tydaikakirjauksista saa-

tavan tiedon hyddyntamiseen?

Paidpointtina: Miten tietoa voidaan hyodyntii talousjohtamisessa ja liiketoiminnan
johtamisen tukemisessa seki kustannuspohjan ja siti kautta hinnoittelun tukemisessa?

(taloushallinto)

HAASTATTELUKYSYMYKSET:

- Hyddynnetdénko tuntikirjausdataa taloushallinnossa?

- Koetteko, ettd tuntikirjausdataa olisi mahdollista hyodyntdi talousjohtamisessa seké liike-
toiminnan johtamisen tukemisessa sekd kustannuspohjan ja sitd kautta hinnoittelun tukemi-
sessa tai jossain muussa? Jos jossain muussa, niin missa?

- Kuinka kéytitte tydaikakirjauksista saatua tietoa talousjohtamisen pédétoksenteon tukena
organisaatiossanne?

- Mitka ovat keskeiset taloudelliset mittarit ja indikaattorit, joita seuraatte tydaikakirjauksista
saadun tiedon perusteella?

- Kuinka olette hyddynténeet tydaikakirjauksista saatua tietoa investointipddtdsten ja strate-
gisen suunnittelun tukena?

- Millaisia haasteita tai esteité olette kohdanneet tydaikakirjauksista saatavan tiedon kdytdssé
talousjohtamisessa, ja miten olette niitd ratkaisseet?

- Uudet kirjausohjeet — miten vaikuttaa?

- Kuinka tieto tyodaikakirjauksista vaikuttaa organisaation liiketoiminnan tuloksiin ja kilpai-

lukykyyn?

LISAKYSYMYKSET:

- Koetteko, ettd hyodyntdmisestd olisi jotain hyotyd/ haittaa?

- Millaisia tietolédhteitd ja tietojen analysointitydkaluja hyddynnitte tydaikakirjauksista joh-
detun tiedon késittelyssa?

- Kuinka olette havainnut, ettd tydaikakirjauksista saatu tieto vaikuttaa organisaation talou-
delliseen suunnitteluun ja ennustamiseen?

- Miten tydaikakirjauksista saatu tieto auttaa teitd resurssien optimoinnissa ja kustannusten

hallinnassa organisaatiossanne?
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- Millaisia kdytdnnon esimerkkejd voitte antaa siitd, miten tydaikakirjauksista saatua tietoa
on kdytetty menestyksekkaisti talousjohtamisessa organisaatiossanne?

- Miten viestitte organisaatiossa tydaikakirjauksista saatavan tiedon merkityksesta ja vaiku-
tuksista taloushallinnossa?

- Millaisia tulevaisuuden suunnitelmia ja ndkymid meillé on liittyen tydaikakirjauksista saa-
tavan tiedon hyddyntédmiseen taloushallinnossa ja litketoiminnan johtamisessa? onko jotain

missd haluaisitte hyodyntdi / tarvitsisitte

Paidpointtina: Miten tietoa voidaan hyoddyntiid resurssisuunnittelussa ja ennustami-

sessa? (esihenkilot)

HAASTATTELUKYSYMYKSET:

- Hyddynnetdénko tuntikirjausdataa esihenkilotyossa?

- Koetteko, ettd olisi mahdollista hyddyntdé resurssisuunnittelussa ja ennustamisessa tai jos-
sain muussa? Jos jossain muussa, niin missi?

- Miten tyoaikakirjauksista saatu tieto auttaa teitd ymmartdmain tyontekijoiden tyomaaraa
ja aikatauluja?

- Kuinka tydaikakirjauksista saatava tieto voi auttaa teitd tunnistamaan resurssipulan tai yli-
médrdisen kapasiteetin ennenaikaisesti?

- Miten tyoaikakirjauksista saatava tieto vaikuttaa padtdksentekoon uusien rekrytointien tai
resurssien uudelleenjérjestelyn suhteen?

- Kuinka tyoaikakirjauksista saatava tieto vaikuttaa tiimin jésenten tyytyvéisyyteen ja tehok-
kuuteen?

- Miten viestitte organisaatiossa tydaikakirjauksista saatavan tiedon merkityksesta ja vaiku-

tuksista resurssisuunnitteluun ja ennustamiseen?

LISAKYSYMYKSET:

- Koetteko, ettd hyodyntdmisestd olisi jotain hyotyd/ haittaa?

- Millaisia konkreettisia pdétoksié tai toimenpiteitd olette voineet tehdd tydaikakirjauksista
saadun tiedon perusteella resurssisuunnittelun ja ennustamisen osalta?

- Mika rooli tydaikakirjauksista saatavalla tiedolla on resurssien optimoinnissa organisaa-

tiossanne?
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- Kuinka tyoaikakirjauksista saatava tieto voi auttaa vihentdmain ylimaariisid kustannuksia
organisaatiossanne?

- Millaisia haasteita liittyy ty0aikakirjauksista saatavan tiedon hyodyntdmiseen resurssisuun-
nittelussa ja ennustamisessa, ja miten olette niitd kohdanneet?

- Millaisia tulevaisuuden ndkymid ja suunnitelmia meillé on liittyen tydaikakirjauksista saa-

tavan tiedon hyddyntdmiseen resurssisuunnittelussa ja ennustamisessa?

Paidpointtina: Miten tiedon tuottaminen eli tyoaikakirjausten tekeminen ja ohjeiden

selkeys koetaan? (tyontekijit)

HAASTATTELUKYSYMYKSET:

- Kuinka kuvailisitte yleisesti tuntikirjausten tekemisti omasta ndkdkulmastanne?

- Miten koette tuntikirjausten vaikuttavan paivittdiseen tydtaakkaanne ja aikataulujenne hal-
lintaan?

- Onko teilld ollut haasteita tai vaikeuksia tuntikirjausten tekemisessd, ja jos on, niin mité ne
ovat?

- Millaista palautetta ja tukea olette saaneet esimiehilti tai organisaatioltanne liittyen tunti-
kirjauksiin?

- Mitké ovat mielestdnne tuntikirjausten suurimmat hyodyt tyontekijén ndkokulmasta?

- Miten koette, ettd tuntikirjaukset vaikuttavat organisaation tai esimiesten paatoksentekoon?

- Onko mielestinne tuntikirjausten ohjeistukset selkedt? Jos eivét, niin miksi ei?

LISAKYSYMYKSET:

- Mitké ovat tdrkeimmaét syynne tehdd tydaikakirjauksia tyopaikallanne?

- Onko teilld ehdotuksia tai toiveita siitd, miten tuntikirjausten tekemisté voitaisiin parantaa
tai tehdd helpommaksi?

- Mika voisi olla ihanteellinen tapa kerité tydaikatietoa, joka vastaisi tyontekijoiden tarpeita

ja odotuksia?



128

Liite 2. Suostumuslomake

Suostumus

Pro Gradun nimi: Tuntikirjauksista syntyvin tiedon hyodyntiminen johtamisessa

Tekija: Niina Kauppinen

Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan tdhin opinndytetyohon liittyvain tutkimukseen.

Lisdksi annan suostumukseni henkil6tietojeni kerddmiseen opinndytetyohon laadinnassa
syntyvain tutkimusrekisteriin. Minua on informoitu henkil6tietojen késittelystéd tutkimuk-
sen yhteydessa.

Aika ja paikka

Allekirjoitus ja nimenselvennys



