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tatiivisena tapaustutkimuksena.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa muodostetaan integroiva malli ai-
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The objective of this study is to define how IT service management best
practices can be implemented into organizational routines. The theoretical
framework of the study is composed of previous scientific discussions
concerning best practice transfer, knowledge management and knowledge

transfer. The empirical study is performed as a qualitative case study.

In the theoretical part of the study an integrated model of previous scien-
tific discussions is formed. In the empirical part of the study the qualifica-
tion of the case organization to implement best practices as well as the
operations models and systems to support the implementation are ex-
plored. As the primary recommendations of this study the case organiza-
tion is proposed to enhance internal communication, to specify and formal-
ize knowledge management practices, to increase incentives and to fit the

operational goals to meet the resources available.
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1 JOHDANTO

IT-palvelunhallinta on laaja k&site, joka helposti mielletddn abstraktiksi,
ehk&a nakymattomaksikin osaksi IT-palvelutuottajan toimintakenttdd. Palve-
lunhallinnan rooli ja merkitys kuitenkin konkretisoituvat sitd mukaa, kun
toiminnan laadun, tehokkuuden ja skaalautuvuuden vaatimukset kasvavat.
IT-palvelunhallinnan parhaat kdaytannot ovat toimivia prosesseja, tehokas-
ta tiedonhallintaa, paatoksentekomalleja ja selke&sti méariteltyja rooleja,
jotka mahdollistavat palveluntuottajalle laadukkaiden IT-palvelujen tarjoa-
misen. Ne nayttaytyvat asiakkaalle selkein&a toimintamalleina, ajantasaise-
na informaationa, kustannustehokkuutena ja palvelujen kaytdén helppoute-

na.

Vaikka tutkielman otsikko ja erityisesti viittaus informaatioteknologiaan voi-
vat ensi nakeméltd muuta antaa ymmartaa, pureutuu taman tutkielman
fokus hyvin ihmislaheisiin ilmiGihin ja kysymyksiin. Tietojohtamisen n&ko-
kulma tuo parhaiden kaytantdjen implementoinnin tarkasteluun pohdintaa
muun muassa kulttuurillisista tekijoista, johtamiskaytanndista, tehokkaasta
tiedon siirrosta seka yksilétason vaikuttimista osana organisaation kollek-
tiivista kykya tehokkaaseen toimintaan ja toimintamallien kehittdmiseen.
Kaytantdjen muuttaminen ei onnistu ilman muutoskykyistd, sitoutunutta
yhteis6a, jonka tavoitteet ja motivaatio tukevat organisaation yhteista

paamaaraa.

IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantéjen implementointi on tasapainoi-
lua inhimillisen ja teknisen seka yksilotason ja organisaatiotason nakokul-
mien valilla. Naiden aihepiirien kiehtovasta lapileikkauksesta rakentuu sy-
tytyslanka tassa tietojohtamisen pro gradu -tutkielmassa kaytavaan kes-

kusteluun.



1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tuottavuus- ja tehostamisvaatimukset nayttaytyvat yha vahvemmin jul-
kishallinnon organisaatioissa. Toimintaa on kehitettdva suunnitelmallisem-
paan, hallitumpaan ja tuloksellisempaan suuntaan, resurssien kaytt6a on
tehostettava ja palvelumalleja uudistettava. Tehostamisvaatimukset tar-
koittavat turhien ronsyjen karsimista, rutiinien virtaviivaistamista seka toi-

minnan tukirakenteiden ja mallien kehittamista.

Lappeenrannan teknillisen yliopiston tietohallintoyksikké tuottaa IT-
palveluja sisaisille asiakkailleen: yliopiston tiedekunnille, yliopistopalveluil-
le ja erillislaitoksille, joita edustavat loppukayttgjind henkilokunta ja opiske-
lijat. Lappeenrannan teknillisen yliopiston tietohallintoyksikdssa toiminnan
tehostamishaasteen ratkaisuja haetaan IT-palvelunhallinnan parhaiden
kaytantdjen suosituksista. Iso-Britannian hallituksen omistama, kansainva-
lisesti hyddynnetty IT Infrastructure Library (ITIL) on joukko ohjeita ja toi-
mintamalleja tehokkaiden ja laadukkaiden IT-palvelujen tuottamiseen.
ITIL-malli ei kuitenkaan ole sovellettavissa organisaatioon suoraan Kkirjan
sivuilta, eika istutettavissa kaytantoon ilman suunnittelua ja vuoropuhelua

keskeisten sidosryhmien kanssa.

Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on luoda malli tietointensiivisten IT-
palvelunhallinnan parhaiden kaytantéjen kayttoonoton tukemiseen. Kay-
tannollisend tavoitteena on kehittda Lappeenrannan teknillisen yliopiston
tietohallintoyksikolle toimintamalli ITIL-suositusten kuvaamien parhaiden
kaytantojen kayttoonottoon tarkoituksenmukaisella ja kohdeorganisaation
toimintakulttuuriin  soveltuvalla tavalla. Tutkimuksella pyritdédn tunnista-
maan kohdeorganisaation ITIL-k&yttdonoton haasteet ja hakemaan niihin

realistisia, kustannustehokkaita hallintakeinoja.



1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on |0ytd& vastaus seuraavaan tutkimus-
ongelmaan, joka on muotoiltu paatutkimuskysymyksen ja kolmen alaky-

symyksen muotoon:

Kuinka IT-palvelunhallinnan parhaita kaytantoja voidaan implementoida

osaksi kohdeorganisaation toimintaa?

— Mitk&a ovat parhaiden kaytantdjen siirtdmisen toimintamallit ja kriitti-
set tekijat aiemman tutkimuksen mukaan?

— Mitd erityispiirteitd kohdeorganisaation toimintakulttuuri tuo IT-
palvelunhallinnan parhaiden kaytantojen kayttéonottoon?

— Millaisilla toimintatavoilla ja tukijarjestelmilla voidaan tukea IT-
palvelunhallinnan parhaiden kaytantéjen kayttéonottoa kohdeor-

ganisaatiossa?

Tutkimuksessa keskitytdaan parhaiden kaytantdjen implementointiin val-
miiksi maaritellyista, kodifioiduista malleista. Tutkimuksessa ei perehdyta
parhaiden kaytantdjen tunnistamiseen ja maarittelyyn. Tutkimuksessa ote-
taan huomioon, ettd kohdeorganisaatioon implementoitavien parhaiden
kaytantojen lahde ei ole yksittdinen yritys tai yksikkd, vaan kokoelma kan-
sainvalisessa yhteistydssa koostettuja suosituksia. Tutkimuksen empiiri-
sessd osassa keskitytdan implementointivaiheen tukemiseen toimenpi-
desuositusten tasolla — kdytannon toteutus ja tulosten seuranta rajataan

tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimuksessa ei oteta erikseen kantaa parhaiden kaytantéjen implemen-
tointiin liittyvdn muutosjohtamisen kysymyksiin. Muutosjohtamisella on
merkittava rooli osana organisaation toimintamallien kehittdmista, mutta
tassa tutkimuksessa muutosjohtamista kasitelladn vain niiltd osin kuin se

muiden teemojen yhteydessa esiintyy.



1.3 Keskeiset kasitteet

Informaatioteknologialla (Information Technology, IT) tarkoitetaan teknolo-
gian kayttb6d informaation varastoimiseen, viestintdén tai prosessointiin.
Kasiteltdva informaatio voi olla eri muodoissa (esimerkiksi tekstia, aanta
tai kuvaa) ja teknologiset ratkaisut voivat muodostua esimerkiksi tietoko-
neista, tietoliikenneratkaisuista tai erilaisista sovellusohjelmistoista. Infor-
maatioteknologiaa kaytetaan tyypillisesti liiketoimintaprosessien tukemi-
seen erilaisten IT-palvelujen kautta. (Office of Government Commerce,
2007a, 61.)

Palvelunhallinnan tavoitteena on tuottaa arvoa asiakkaalle palvelujen
muodossa (Office of Government Commerce, 2007c, 11). IT-
palvelunhallinnalla tarkoitetaan "laadukkaiden liiketoiminnan vaatimusten
mukaisten IT-palvelujen implementointia ja hallintaa”. Palveluja tuottavaa
tahoa kutsutaan IT-palvelutuottajaksi. IT-palvelunhallinnan keskeisimpia
elementteja ovat ihmiset, prosessit ja informaatioteknologia. (Office of Go-
vernment Commerce, 2007a, 67.) Palvelu on ITIL-kirjallisuudessa maari-
telty "keinoksi tuottaa arvoa asiakkaalle helpottamalla asiakkaan tavoitte-
leman lopputuloksen saavuttamista ilman asiakkaan omistajuutta aiheutu-
viin kustannuksiin ja riskeihin” (Office of Government Commerce, 2007c,
11). Toisin sanoen asiakas maksaa palvelun hinnan ja odottaa saavansa
sovitun palvelun. IT-palvelutuottaja vastaa asiakkaalle lisdarvoa tuottavan
palvelun toimittamisesta sovitun mukaisesti vastaten palvelun tuottami-

seen liittyvista taustalla olevista riskeista ja kustannuksista.

Kaytanto tarkoittaa tiedon rutiininomaista kayttod. Paras kaytanté on orga-
nisaation toiminnan kannalta keskeinen kaytanto, joka tuottaa havaittavaa
lisdarvoa verrattuna muihin vaihtoehtoisiin kaytantoihin organisaation sisa-
ja ulkopuolella. (Szulanski, 1995.) Parhaat kaytannét valitaan systemaatti-
sen prosessin kautta, arvioidaan ja mukautetaan kohdeorganisaation kayt-

t6on soveltuviksi (American Productivity and Quality Centre, 2008, 1).



Parhaiden kaytanttjen siirto on prosessi, jossa tunnistettuja parhaita kay-
tantoja pyritadn jakamaan ja ymmartamaan seka lopulta siirtémaan uuteen
kokoonpanoon tai sijaintipaikkaan (O'Dell & Grayson, 2000). Parhaiden
kaytantojen implementointi, eli kayttdonotto, on siirron osaprosessi, jossa
valitut kdytdnnoét omaksutaan ja sovelletaan kohdeorganisaation kayttéon
(Jarrar & Zairi, 2000, 737). Tassa tutkimuksessa parhaiden kaytantojen
implementointiprosessin ndhd&&n kattavan varsinaisen kayttdonottovai-
heen lisdksi implementoinnin suunnittelun ja implementointiprosessin
paattamiseen liittyvat tehtavat. Parhaiden kaytantdjen implementoinnin
pohjimmaisena tavoitteena on saavuttaa muutos organisaation toiminta-

malleissa ja yksilétason kayttaytymisessa (Jarrar & Zairi, 2000, 739).

1.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen teoriaosassa muodostetaan parhaiden kaytantdjen imple-
mentoinnin teoreettinen viitekehys aiempaan tutkimukseen pohjautuen.
Viitekehys rakentuu useista tieteellisistd keskusteluista, joiden keskeiset
teemat nivotaan yhteen tutkimuksen tavoitteita tukevalla tavalla. Parhai-
den kaytantdjen siirtoon liittyvia tehtavia ja haasteita tarkastellaan ensin
prosessimallin muodossa. IT-palvelunhallinnan prosessit painottuvat kes-
keisesti tiedon hallintaan ja hyddyntamiseen, minka myo6ta keskeiseksi
tutkimusta ohjaavaksi taustaksi nousevat myds seka tietojohtamisen na-

kokulma ettéa tehokkaan tiedon siirron edellytysten tarkastelu.

Tutkimuksen empiirisessé osuudessa teoreettinen viitekehys tuodaan kay-
tannon tasolle. Empiirinen osuus toteutetaan kvalitatiivisena tapaustutki-
muksena, jonka kautta nostetaan esiin toimintamallit ja tukijarjestelmat,
joilla IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantdjen kayttdéonottoa voidaan
tukea tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Aineisto kerataan ryhma- ja yk-

silbhaastatteluilla ja analysoidaan aineistoléhtoisesti.



1.5 Tutkimuksen kokonaisuus ja eri osien roolit

Teoreettisen osuuden rooli tassé tutkimuksessa on muodostaa tutkimuk-
selle kokoava viitekehys aiemmista tieteellisistd keskusteluista. Tutkimus
sijoittuu useiden tieteellisten keskustelujen leikkauspintaan ja rakentuu
viitekehyksestd, jota ei vastaavalla tavalla rajattuna kokonaisuutena ole
aiemmin tutkittu. Teoreettisen osuuden haasteena ja tavoitteena on ldytaa
tutkimuskysymysten kannalta relevantit tieteelliset keskustelut ja pystya
integroimaan nama toisiinsa tavalla, joka mahdollistaa tutkimuksen empii-
risen osuuden tarkoituksenmukaisen toteutuksen seka lopulta tutkimusky-
symyksiin vastaamisen. Tutkimuksen viitekehyksen muodostavasta aiem-
masta tutkimuksesta generoidaan integroiva teoreettinen malli, joka nivoo

yhteen tutkimusongelman ratkaisua tukevat keskeiset osa-alueet.

Tutkimuksen empiirisen osuuden tavoitteena on selvittaa teoriaosuudessa
luodun mallin avulla IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantdjen kayttoon-
oton edellytyksia ja kehittdmiskohteita kohdeorganisaatiossa. Mallin avulla
pyritdédn tarkastelemaan kohdeorganisaation nykytilaa mahdollisimman
kattavasti, jotta pystyttaisiin tavoittamaan organisaation nykytoiminnan
keskeiset haasteet parhaiden kaytantdjen kayttéénoton nakokulmasta.
Empiirinen tutkimus ja aineistonkeruussa kaytetyt kysymykset asemoidaan
teoreettiseen viitekehykseen siten, ettd empiirisessa tutkimuksessa paino-
tetaan niitd osa-alueita, joissa teoreettisen mallin mukaan on eniten orga-
nisaatiokohtaista liikkumavaraa. Nain ollen esimerkiksi parhaiden kaytan-
tbjen siirtoprosessia ei sellaisenaan nosteta empiirisen tutkimuksen tar-
kastelukenttaan, vaan sen taustalla vaikuttavat, organisatoriset tekijat. Ai-
neistonkeruussa kaytetyilla kysymyksilla ei pyrita korostamaan luotua teo-
reettista mallia, vaan ennemminkin haivyttdmaan ja abstrahoimaan se,

jotta aineistolla on mahdollisuus ilmentaa mallista poikkeaviakin tekijoita.

Tutkimuksen kokonaistavoitteena on 10ytaa tekijat, joilla uusien, tietointen-
siivisten kaytantojen kayttdonottoa voidaan tukea. Teoreettinen malli tarjo-

aa tyovalineen organisaation nykytilan kartoittamiseen ja kehittamiskohtei-



den tunnistamiseen. Empiirisessa osiossa tatd tyovalinetta sovelletaan

tutkimuksen kohdeorganisaatioon.

1.6 Lahdekirjallisuuden haku ja valinta

Tutkimuksen kirjallisuuskatsausosiossa kaytetty lahdemateriaali on haettu
paaasiassa NELLI (National Electronic Library Interface)
-tiedonhakujarjestelméan kautta. Haut toteutettiin monihakuina siten, etta
samoilla hakukriteereill& etsittiin aiheistoa samanaikaisesti useammasta
tietokannasta. Haun tulosten tarkastelussa hyédynnettiin tiedonhakujarjes-
telmén tarjoamaa yhdisteltyd ndkymaé eri tietokantoihin suuntautuneen
monihaun tuloksista. Tulokset lajiteltiin relevanssin mukaiseen jarjestyk-
seen siten, etté parhaiten hakua vastaavat tulokset olivat selvasti erotetta-

vissa.

Tiedonhauissa kaytettiin vaihtelevasti seuraavia tietokantoja:
e ABI/INFORM Global
e DOAJ Directory of Open Access Journals
e EBSCO — Academic Search Elite
e EBSCO - Business Source Premier
e Elsevier
e Emerald Journals

e Springer Journals.

Liséksi tieteellista kirjallisuutta haettiin Google Scholar -palvelun kautta.

Hakutermeina kaytettiin monipuolisesti eri kasitteita ja niiden yhdistelmia:
e best practices
e best practice transfer
e best practice implementation
e codified best practices

e benchmarking best practices



e knowledge management

¢ knowledge management implementation
e knowledge transfer

o effective knowledge transfer

e |T service management

e |T service management best practices

e IT infrastructure library / ITIL.

Hakutuloksena saatuja artikkeleita tarkasteltiin alustavasti tiivistelmatasol-
la jo tiedonhakujarjestelmassa. Hakutulosten tarkastelussa pyrittiin 10yta-
maan sellaisia artikkeleita, joiden kautta néhtiin mahdolliseksi tukea tutki-
musongelmaan ja asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastaamista. Artikkeli-
en tiivistelmatietojen ja tietosisallon yleissiimayksen perusteella arvioidut
potentiaalisimmat artikkelit tallennettiin jatkotoimenpiteitd varten. Haut
tuottivat potentiaaliseksi luokiteltuja artikkeleita yhteensé noin 120 kappa-
letta. Nama tiedonhakujarjestelméasta poimitut artikkelit kaytiin 1api tar-

kemmalla tasolla.

Tarkemmassa tarkastelussa artikkeleista kirjattiin ylos tekija, vuosi, aihe-
alue, lyhyt kuvaus siséllosta ja arvio artikkelin kaytettavyydesta tutkimuk-
sen viitekehyksen rakentamisessa. Artikkelien kaytettavyys arvioitiin as-
teikolla O - ei sovellu tutkimukseen, 1 - tdydentavaa tietoa, mahdollisesti
kayttoa tutkimuksessa ja 2 - avainartikkeli. Kéaytettavyyden arviointi perus-
tettiin ensisijaisesti artikkelin tutkimukselle tarjoamaan kontribuutioon. Joil-
takin osin arvioinnissa huomioitiin myos artikkelin valmistumisvuosi, esi-
merkiksi ITIL-aineistossa pyrittiin [6ytamaan mahdollisimman tuoreita ar-
tikkeleita, joissa kasiteltaisiin ITILin viimeisintd, vuonna 2007 julkaistua

versiota 3.

Kaikkiin kaytettavyysarvosanalla 2 arvioituihin artikkeleihin tutustuttiin ta-
man jalkeen syvallisesti. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen runko ja

keskeisimmat elementit rakentuivat niiden avainartikkelien varaan, jotka



syvallisemman tarkastelun jalkeenkin osoittautuivat tutkimuksen tavoitteita

vahvasti tukeviksi. Naita avainartikkeleita oli 18 kappaletta.

1.7 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu johdantoluvun liséksi neljastd paaluvusta. Luku 2 kat-
taa tutkielman teoreettisen osuuden, jossa esitetaan ensin kirjallisuuskat-
saus aiemmista tutkimusalueen tutkimuksista ja taman jalkeen integroi-

daan tarkastellut tutkimukset kokoavaksi viitekehykseksi.

Luvussa 3 kuvataan tutkielman empiirisen osuuden toteutus. Luvussa esi-
tellaan sekd tutkimuksen aihealue ettd tutkimuksen kohdeorganisaatio.
Taman jalkeen kaydaan lapi tutkimuksessa kaytetyt menetelméat tutkimus-

asetelman, aineistonkeruun ja aineiston analysoinnin osalta.

Luvussa 4 raportoidaan tutkimuksella saadut vastaukset asetettuihin tut-
kimuskysymyksiin. Tarkastelu rakentuu tutkimuskysymysten lahtokohdista:
ensin kasitelladan kohdeorganisaation toimintakulttuuria ja tdméan jalkeen
kayttoonottoa tukevia toimintatapoja ja tukijarjestelmia. Luvun viimeisessa
alaluvussa tuloksia analysoidaan suhteessa aiempaan aiheesta tehtyyn
tutkimukseen.

Luvussa 5 esitetddn yhteenveto tutkimuksen toteutuksesta ja tuloksista
sekd kaytdnnon toimenpidesuositukset. Luvussa my¢s arvioidaan tehtya

tutkimusta seka esitetaan tutkimuksesta nousseita jatkotutkimusaiheita.

Tutkielman liitteend 1 on tutkimusaineiston keruussa kaytetty haastattelu-

runko.
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2 PARHAIDEN KAYTANTOJEN IMPLEMENTOINTI

Tassé luvussa muodostetaan tdman tutkielman tavoitteita tukeva parhai-
den kaytantojen implementoinnin kokoava viitekehys. Aiempi tutkimus ot-
taa padasiassa kantaa vain viitekehyksen yksittaisiin osa-alueisiin kasitte-
lematta kuitenkaan taméan tutkimuksen fokusta, parhaiden kaytantdjen im-

plementointia, yhtendisena, vastaavalla tavalla rajattuna kokonaisuutena.

Luvussa perehdytaan aiempaan tutkimukseen parhaiden kaytantojen siir-
rosta, tietojohtamisnakdkulmasta implementoinnin tukena sek& organisaa-
tion siséisesta tiedon siirrosta, joka on keskeinen edellytys paitsi menes-
tyksekkaélle implementoinnille ylipddnsa, myds aivan erityisesti tutkimuk-
sen empiirisen osion ytimelle, IT-palvelunhallinnalle. Osa-alueiden erillisen
tarkastelun jalkeen keskeisimmat tekijat yhdistetdan kokoavaksi viiteke-

hykseksi.

2.1 Parhaiden kaytantojen siirto prosessina

Parhaiden kaytantdjen siirrolla pyritédn soveltamaan ja hyddyntamaan
toisessa yksikdssa tai organisaatiossa toimivaksi todettuja kaytantéja uu-
sissa tilanteissa ja sijaintipaikoissa (O’Dell & Grayson, 2000). Tassa osi-
ossa perehdytaan siihen, millaisia tehtavia, kysymyksia ja haasteita uusia
toimintamalleja ja k&ytantdja vastaanottava ja kayttdonottava organisaatio
voi kohdata parhaiden kaytantdjen siirron eri vaiheissa. Lopuksi nostetaan
tarkasteluun erityisesti aiemmissa tutkimuksissa kriittisimmiksi havaitut

tekijat parhaiden kaytantojen siirrossa.

2.1.1 Prosessin vaiheet, keskeisimmat tehtavat ja haasteet

Szulanski (2000) tarkastelee tiedon siirtoa prosessina, joka koostuu nel-

jasta vaiheesta: valmistelu, implementaatio, yldsajo ja integraatio. Jarrar ja
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Zairi (2000, 737) jakavat prosessin alkuvaiheen kolmeen eri osioon, jotka
littyvat parhaiden kaytantdjen etsimiseen, arviointiin ja validointiin. Varsi-
naisen implementointivaineen Jarrar ja Zairi maarittelevat koostuvan kah-
desta keskeisesta tehtavasta: siirron mahdollistamisesta ja varsinaisesta
siirrosta, joita seuraavat viela omina vaiheinaan arviointi ja toiminnan ru-
tinisointi. Tassa tutkielmassa siirron keskeisia tehtavia ja haasteita tarkas-
tellaan aiempia tutkimuksia soveltaen kolmessa kronologisesti etenevassa

vaiheessa: siirron valmistelu, implementaatio ja integraatio.

2.1.1.1 Siirron valmistelu

Parhaiden kaytantdjen siirron valmisteluvaihe kaynnistyy heti ensimmai-
sesta siirtoa ennakoivasta signaalista — kehityskohteen ja mahdollisen rat-
kaisumallin havaitsemisesta. Valmisteluvaiheen haasteena on siirtomah-
dollisuuksien tunnistaminen ja niiden edellyttdmien toimien kaynnistami-
nen. Keskeista on tunnistaa, mitd on mahdollista, tarpeellista ja tarkoituk-
senmukaista siirtdd. (Szulanski, 2000, 12-14.) Siirron edellyttdma sitou-
tumisen aste tulee arvioida ja tiedostaa seka tarvittavat resurssit maaritella
ja kohdentaa tarkoituksenmukaisesti (Jarrar & Zairi, 2000, 737-738).

Parhaiden kaytantdjen siirron mahdollistaminen merkitsee ensisijaisesti
suotuisan ilmapiirin luomista (O’Dell & Grayson, 1998, 163). Organisaation
tulee panostaa luottamukseen, avoimuuteen ja kommunikaatioon perustu-
vaan nadkyvaan johtajuuteen, jolla tuetaan koko prosessia. On tarkeaa
myo6s maaritella kilpailukyvyn kannalta keskeiset paatavoitteet, joihin par-
haiden kaytantojen siirrosta tavoiteltava lisaarvo fokusoituu. (Jarrar & Zairi,
2000, 737-738.) Valmisteluvaiheeseen liittyva epavarmuus ja arviointitarve
on huomattavasti vahaisempaa, mikali siirrettavan tiedon arvo ja kaytetta-
Vvyys on jo todettu muissa ymparistoissa ja tiedon lahde on hyvamainei-
nen. (Szulanski, 2000, 12-14.)
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Siirron valmistelu edellyttdéa suunnittelua ja maarittelya siirron laajuuden,
ajoituksen ja kustannusten arvioinnin osalta (Szulanski, 2000, 12-14). Sa-
malla tulee pyrkia tunnistamaan parhaiden kaytantdjen hallintaa ja siirtoa
estavat tekijat, jotta ne pystytddn pitdamaan hallinnassa, poistamaan tai
ratkaisemaan (Jarrar & Zairi, 2000, 737-738).

2.1.1.2 Implementaatio

Kayttbonottovaiheessa vastaanottava organisaatio pyrkii soveltamaan siir-
tdvan osapuolen parhaita kaytantoja ja ottamaan kayttéén oman toimin-
tansa kannalta tarkoituksenmukaisia parannuksia. On keskeistd ymmaér-
tad, ettd parhaiden kaytantdjen soveltaminen ei tarkoita parhaiden kaytan-
tdjen kopioimista. Muilta opitut parhaat kaytannot tulee sovittaa vastaanot-
tavan organisaation kulttuuriin, teknologiaan ja henkiléresursseihin sovel-
tuvaksi. Tassé vaiheessa on ajankohtaista asettaa konkreettiset tavoitteet
ja laatia tarkemman tason toimintasuunnitelma. (Bhutta & Hug, 1999,
259.)

Szulanski (2000, 14-15) kasittelee implementaatiovaihetta ja ns. ylésajo-
vaihetta erillisina parhaiden kaytantéjen siirtoprosessin vaiheina. Paatds
tiedon siirtdmisesta kaynnistdd implementaatiovaiheen, jossa keskitytdan
tiedon ja resurssien vaihtoon tietoa siirtdvan lahteen ja vastaanottavan
osapuolen valilla. Ylosajovaihe vastaavasti kaynnistyy ensimmaisesta
kayttopaivasta, kun vastaanottava osapuoli ottaa siirretyn tiedon osaksi
toimintaansa. Ylosajovaiheen tehtdvana on saavuttaa hankittua tietoa
hybdyntden siirron tavoitteita vastaava, hyvaksyttavd suorituskyky.
Ylosajovaiheessa pyritddn havaitsemaan ja ratkaisemaan mahdollisia
odottamattomia ongelmia, jotka estavat asetettujen suorituskykytavoittei-

den saavuttamisen.

Implementaatiovaiheessa ongelmia voi syntya siirtdvan ja vastaanottavan

osapuolen kielen, koodistojen ja kulttuurillisten kaytantdjen yhteensopimat-
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tomuudesta seka vastaanottavan osapuolen riittamattomasta teknisesta
kompetenssista. Naiden asioiden korjaamisen edellyttamét toimet voivat
hairitd organisaation normaaleja toimintoja ja vaatia eritasoisia avustavia
toimia ja uudelleenjarjestelyja esimerkiksi dokumentoinnin, koulutuksen,
teknisen infrastruktuurin paivittdmisen tai jopa organisaation uudelleenjar-

jestelyn muodossa. (Szulanski, 2000, 14-15.)

Ylosajovaiheen haastavuus vastaavasti riippuu odottamattomien ongelmi-
en maarasta ja vakavuusasteesta seka niiden ratkaisemiseksi vaadittavien
toimien laajuudesta. Ongelmia voi aiheutua esimerkiksi uuden tiedon vas-
taanottaneen ymparistén ennalta-arvaamattomasta reagoinnista, riittamat-
tomasta henkiloston koulutuksesta tai toiminta- ja kayttaytymismalleihin

vaadittavista merkittavista muutoksista. (Szulanski, 2000, 15.)

Freytag ja Hollensen (2001, 31) ovat ké&sitelleet parhaiden kaytantojen
kayttoonottoa osana benchmarking-prosessia. He nimeavat koulutuksen ja
kehityksen kriittisiksi tekijoiksi muutosvalmiuden ja joustavuuden luomi-
sessa organisaation kaikilla tasoilla. Nain ollen tyontekijoiden ammattitai-
don kehittaminen, koulutus ja organisatorinen kehitysty6 toimivatkin suun-
niteltujen muutosten kayttéonoton luontevina tyévalineina. (Freytag & Hol-
lensen, 2001, 31.)

Oppimisprosessin lapikaynti on keskeistd seka yksilo- ettéd organisaatiota-
solla. Tyontekijoiden tulee tunnistaa omat totutut ajattelumallinsa ja olla
halukkaita ja kyvykk&itd muuttamaan niita. Organisaation tulee vastaavasti
tukea muutoksen edellyttdmia toimenpiteitd. Implementaatiovaiheessa on
myo6s hyva ottaa kantaa mahdollisiin jatkotoimenpiteisiin ja seurantaan.
(Freytag & Hollensen, 2001, 31.)

Siirrettavan kaytannon kausaalinen ennustettavuus tai ristiriitaisuus selit-
tda pitkélti ylosajovaiheen onnistumista. Mikali uuden kaytannon syy-

seuraussuhteet ovat ymmarrettavia ja toiminnan tulokset ennustettavissa
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ja selitettdvissd, ovat myos mahdolliset ilmenevéat ongelmat helpommin
ratkaistavissa. (Szulanski, 2000, 15.)

Kayttéonoton toimintamallilla on myds osuutensa siirtymévaiheen sujuvuu-
teen. Mikéli uuden tiedon kayttdéon siirrytdan asteittain, jolloin uusi ja kor-
vautuva kaytanttd ovat kaytdéssad samanaikaisesti, on paallekkéaisen tyon ja
resurssiristiriitojen todenndkoisyys suuri. Odottamattomien ongelmien rat-
kaiseminen on sitd haasteellisempaa, mitd myohaisemmassa vaiheessa
ne ilmenevat. Virheelliseksi havaittu toimintamalli on voitu jo sisaistaa, jol-
loin sen muuttaminen on vaikeampaa. Jos taas uusi tieto otetaan kayttoon
laaja-alaisesti yhdella kertaa, on odottamattomien ongelmien esiintymisti-

heyskin vastaavasti suurempi. (Szulanski, 2000, 15.)

Implementaatio tarvitsee aikaa ollakseen menestyksekds. Muutoksia ei
aina ole helppo tehd&. Erityisesti totuttujen tapojen ja rutiinien muutokset
ovat usein aikaa vievia ja monimutkaisia, koska tavat ja rutiinit ovat kehit-
tyneet pitkdn ajan kuluessa. Todellisia vaikutuksia uusien kaytantdjen
kayttdonotosta voidaan saavuttaa vasta sitten, kun uudet kasitteet ja aja-

tusmallit on opittu ja siirretty kaytantoon. (Freytag & Hollensen, 2001, 31.)

2.1.1.3 Integraatio

Parhaiden kaytantdjen kayttbonoton jalkeen on olennaista kayda lapi im-
plementoinnin lopputulos sek& vaikutukset uusia toimintamalleja hyddyn-
tdvan organisaation suorituskykyyn (Jarrar & Zairi 2000, 738). Szulanski
(2000, 16) kutsuu vaihetta integraatioksi. Integraatiovaihe kaynnistyy, kun
ylésajovaiheen tavoitteena ollut hyvaksyttava suorituskyky saavutetaan ja
uuden tiedon kaytosta tulee rutinisoitua. Integraatiovaiheen tehtdvéana on
prosessin loppuun saattaminen ja arviointi seka uuden tiedon ja kaytanto-

jen integrointi muihin vastaanottajan kaytantdihin. (Szulanski, 2000, 16.)
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Integraatiovaiheen haastavuus riippuu siité, kuinka paljon uuden kaytan-
non rutinisoiminen osaksi organisaation toimintaa tuo mukanaan haasteita
ja ratkaistavia esteitd. Integraatiovaiheessa kohdatut ongelmat voivat jois-
sakin tapauksissa johtaa uuden kaytannon hylkdamiseen ja mahdollisesti
jopa paluuseen aiemmin vallinneeseen tilanteeseen. (Szulanski, 2000,
16.)

Ongelmatilanteita voivat aiheuttaa ulkoiset tekijat, kuten ympariston muu-
tokset, henkildomuutokset tai kilpailevien vaihtoehtojen ilmaantuminen
(Goodman et al., 1998. Ref. Szulanski, 2000, 16; Zaltman et al., 1973.
Ref. Szulanski, 2000, 16). Yhté lailla vaikutusta voi olla sisaisilla tekijoilla,
kuten suorituskyvyn heilahduksilla, tayttamatta jaaneilla odotuksilla, kayt-
toonotetun kaytdnnoén epaselvilla perusteluilla, uuden tiedon kayttamisen
epasuotuisilla vaikutuksilla tai toiminnan mittakaavan &killisella muutoksel-
la. Kukin héairitseva tekijd voi osaltaan pahentaa organisaation kokemia
ongelmia, koska jokainen ongelmatilanteen ratkaisu vaistamatta tarkentaa
toiminnan séantdja ja voi sitd kautta aiheuttaa myo6s lisdd vastustusta.
(Szulanski, 2000, 16.)

2.1.2 Parhaiden kaytantojen siirron kriittiset tekijat

Monitahoisessa tiedon ja kaytantojen siirrossa voidaan olettaa esiintyvan
ongelmia. Kompleksiset, laaja-alaiset kysymykset voivat edellyttéaa erityista
harkintaa, tietojen ja taitojen uudelleenohjelmointia, ylimaaraisia resursse-
ja sekd ylempien péaattksentekotasojen kannanottoa. (Szulanski, 2000,
10-11.) Parhaiden kaytantojen siirron onnistuminen edellyttda siirtoa hait-
taavien ja estavien tekijoiden vaikutuksen vahentamista tai kokonaan pois-
tamista. Tyypillisesti parhaiden kaytantdjen siirron problematiikka liittyy
ennemmin toimijoiden kayttaytymiseen kuin tekniikoihin ja jarjestelmiin.
(Jarrar & Zairi, 2000.)
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Jarrar ja Zairi (2000, 739-740) ovat tunnistaneet case-analyysien pohjalta
parhaiden kaytanttjen siirron kriittisimmat menestystekijat. Tutkijoiden lis-
taamista tekijoista vahvimmin nousevat esiin tavoitteiden asettaminen ja
kommunikointi, toimintaedellytysten tarjoaminen ja toivottuihin toimintamal-
leihin kannustaminen. O’Dell ja Grayson (1998, 157) puolestaan toteavat,
ettd parhaiden kaytantojen siirtoa voivat haitata ja jopa estaa erilaiset or-
ganisaation logistiset, rakenteelliset ja kulttuuriset tekijat. Szulanski (2000)
maadrittelee tutkimuksensa pohjalta tekijoitéa, jotka ennustavat tiedon ja

kaytantojen siirron haasteellisuutta prosessin eri vaiheissa.

Parhaiden kaytantojen siirron onnistumiseksi on keskeistd, ettd organisaa-
tio maarittelee yhteiset, yhtendiset tavoitteet, joiden saavuttamiseksi par-
haita kaytantéja hyddynnetddn. Tavoitteet ja paamaarat konkretisoidaan
siirrettavien kaytantdjen mukaisiksi toimintamalleiksi. Organisaatio sitoute-
taan viestimalla selkeasti liiketoiminnan tavoitteista ja uusien, uraauurtavi-
en ideoiden ja ajattelumallien merkityksesta toiminnan kehittymiselle. (Jar-
rar & Zairi, 2000, 739-740.)

Organisaatiolla tulee olla méaaritellyt avainhenkilét parhaiden kaytantdjen
kayttdonottoon ja tiedon jakamisen edistamiseen. Toimintamahdollisuuk-
siin ja tiimien johtajuuteen liittyvat ongelmat tulee ratkaista siten, etta par-
haiden kaytantdjen siirron esteet saadaan eliminoitua. Organisaation tay-
tyy tukea ja vahvistaa toivottuja kayttaytymismalleja ja niihin vaadittavia
kyvykkyyksia seka yksildiden toimintaa ja aloitteellisuutta kontrolloinnin ja
luovan potentiaalin tukahduttamisen sijaan. (Jarrar & Zairi, 2000, 739-
740.) Naiden tavoitteiden saavuttamista voi hankaloittaa organisaatiora-
kenne, joka provosoi yksittéaisten yksikoiden ja toimintojen oman edun ta-
voitteluun organisaation edun kustannuksella (O’Dell & Grayson, 1998,
157).

Parhaiden kaytantdjen vapaan jakamisen ilmapiirid tulee vahvistaa. Par-
haiden kaytantdjen jakamista tuetaan toimivalla IT-infrastruktuurilla ja

parhaiden kaytanttjen jakamiseen kannustetaan toimivilla palkitsemisjar-
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jestelmilla ja positiivisella palautteella. Lopulta my6s kayttbonotettujen
kaytantojen positiiviset vaikutukset tuodaan selkeasti esiin. (Jarrar & Zairi,
2000, 739-740.) Haasteeksi kaytantojen tehokkaalle jakamiselle voi muo-
dostua ennakkoluulottoman oppimisen ja tiedon jakamisen mahdollisuuk-
sien ja kannustimien puuttuminen seka organisaatiokulttuuri, jossa arvos-
tetaan henkilokohtaista, yksilétason osaamista ja tiedon luomista tiedon
jakamisen sijaan. Kaytantojen siirron kannalta ongelmalliseksi voi muo-
dostua myds eksplisiittisen tiedon siirron korostaminen hiljaisen tiedon
siirron kustannuksella sek& organisaatiossa toimivien yksilGiden valisten

kontaktien ja vuorovaikutuksen vahaisyys. (O'Dell & Grayson, 1998, 157.)

Szulanskin (2000) tutkimus osoittaa, ettd eri tekijat ennustavat parhaiden
kaytantojen siirron haasteellisuutta ja onnistumista siirron eri vaiheissa.
Siirtavaan osapuoleen liittyvat ominaisuudet, kuten havaittu luotettavuus,
ovat merkittavia siirron ensimmaisissa kolmessa vaiheessa. Vastaanotta-
vaan osapuoleen liittyvat ominaisuudet, erityisesti omaksumiskyky, muo-
dostuvat  merkityksellisiksi  implementaatiovaiheen  aikana.  Syy-
seuraussuhteiden monimerkityksisyydella on huomattava vaikutus kaikis-
sa siirron vaiheissa, mikd muodostuukin vastaanottajan omaksumiskyvyn
puutteiden ohella tarkeimmaksi siirtoon liittyvad haasteellisuutta ennusta-
vaksi tekijaksi. (Szulanski, 2000.)

Szulanskin (2000) tutkimus tuo esiin my6s odottamattomampia piirteita
kaytantojen siirron haasteellisuutta ennustavista tekijoistd. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, etta erityisen motivoitunut vastaanottaja voi omalla liioi-
tellun proaktiivisella, yli-innokkaalla toiminnallaan lisétéa ylésajovaiheeseen
littyvid ongelmia, vaikkakin motivoituneisuus yleisesti ottaen ndhdéan eri-
tyisesti siirron valmistelua edesauttavana tekijana. Tutkimustulokset osoit-
tavat myos, ettd organisaatiolla voi olla oma, luonnollinen tahtinsa muutos-
ten omaksumisessa ja siirron vastaanottamisessa. Mikali tahti on liian no-
pea, voivat muutokset jaada kokonaan implementoimatta. Jos tahti on
vastaavasti liilan hidas, voivat siirtovaiheessa olevat keskeneréiset kaytan-

not ehtid institutionalisoitua ja muuttua nain ollen vaikeammin korvattavik-
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si. Yleisesti ottaen voidaan kuitenkin todeta, ettd organisaatio todennakoi-
sesti ottaa opikseen tunnistamistaan ja ratkaisemistaan siirtoon liittyvista
ongelmista, jolloin seuraavat siirrot ovat huomattavasti vahemmén haas-
teellisia. (Szulanski, 2000.)

Kuvaan 1 on kiteytetty tdssa luvussa lapikayty parhaiden kaytantdjen siir-
toprosessi siina kokoonpanossa, kuin siihen tassa tutkielmassa viitataan.
Prosessimalli toimii luvun lopussa muodostettavan kokoavan viitekehyk-

sen lahtokohtana ja konkreettisena tukirankana.

PARHAIDEN KAYTANTOJEN SIIRTOPROSESSI

Valmistelu Implementaatio Integraatio
— mahdollisuudet, — konkreettiset tavoitteet, — rutinisoitunut toiminta
L tarpeet, paatavoit- toimintasuunnitelma — arviointi

teet — avainhenkil6t — jatkuvuuden varmis-
— resurssit, ajoitus - tiedon ja osaamisen taminen
— suotuisa ilmapiiri hankinta
— estavien tekijdiden - kaytannot osaksi toi-

tunnistaminen mintaa

— tavoiteltu suorituskyky
— odottamattomien on-
gelmien hallinta

Kuva 1. Parhaiden kaytéantdjen siirtoprosessin vaiheet ja keskeisimmat
tehtavat

2.2 Implementoinnin keskeiset tekijat tietojohtamisen n&kdkulmasta

Taman tutkimuksen empiriaosuudessa on kysymys IT-palvelunhallinnan
parhaiden kaytantdjen implementoinnista. IT-palvelunhallinnan parhaat
kaytannot korostavat vahvasti erilaisten tietoon liittyvien prosessien teho-
kasta hallintaa seka erilaisin toimintamallein etta toimintaa tukevin jarjes-
telmin, asettaen haasteita kayttdonottavan organisaation tietojohtamiselle.
Tassa osiossa kootaan yhteen tekijoitd, jotka edesauttavat tietoon ja

osaamiseen liittyvien prosessien ja tietojohtamisen ajatusmallien menes-
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tyksekasta implementointia. Kunkin asiakokonaisuuden loppuun on kitey-

tetty osiossa lapikayty keskeisin sisalto.

2.2.1 Tietojohtamisstrategia

Tietojen tehokas hallinnointi ja tarkoituksenmukainen hyédyntaminen edel-
lyttavat organisaatiolta tietojohtamisstrategiaa, joka auttaa maarittelemaan
ja ymmartamaan organisaation tietoresurssit ja niihin liittyvat toiminta-
suunnitelmat sek& tiedon roolin organisaation arvontuotannossa (Du Ples-
sis, 2007, 91-92). Strategian tulisi kuvata organisaation keskeisimmat tar-
peet ja maaritella keinot niihin vastaamiseksi (Robertson, 2004) seké kasi-

tella toimintaohjelmaan liittyvat riskit (Du Plessis, 2007, 91-92).

Organisaation on myos keskeista tunnistaa tietojohtamisen tuloksellisuu-
teen vaikuttavat tekijat. On oleellista tiedostaa sekad estavat tekijat, jotka
hankaloittavat kehitystd kohti tietoperustaista organisaatiota ettd mahdol-
listavat tekijat, jotka edistavat tietojohtamisen tavoitteita. Tekijéiden tunnis-

taminen edesauttaa niiden hallinnointia. (Wong & Aspinwall, 2004, 102.)

Tietojohtamisstrategian lahtokohdaksi voidaan asettaa joko tiedon kodifi-
ointi tai personointi. Kodifiointistrategia painottaa tietotekniikkaa tietojoh-
tamisen keskeisené vélineené. Tieto kodifioidaan ja tallennetaan tietokan-
toihin, joista se on helposti haettavissa ja kaytettavissa. Personointistrate-
gia sen sijaan painottaa tiedon sitoutumista tiedon alun perin kehittdnee-
seen henkiloon. Taman strategian mukaan tietoa jaetaan padasiassa suo-
rien henkilokontaktien kautta ja tietotekniikkaa hyodynnetdan ainoastaan

kommunikointiin, ei tiedon varastointiin. (Hansen et al., 1999, 107.)

Tietojohtamisstrategian tulee olla kytketty organisaation liiketoimintastra-
tegiaan (Hansen et al., 1999, 107; Du Plessis, 2007, 92). Greinerin et al.
(2007) mukaan prosessitehokkuutta tavoittelevan organisaation tulisi pai-

nottaa toiminnassaan padasiassa kodifiointistrategiaa. Tuote- tai prosessi-
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innovaatioita tavoittelevan organisaation tulisi vastaavasti noudattaa per-

sonointistrategiaa.

Kehitettdessd organisaation toimintaa kohti tehokkaampaa tiedon ja
osaamisen hallintaa, on keskeistéd huomioida seka yksilétason tarpeet etta
organisaatiotason liiketoiminnan tavoitteet. Uudet kaytannét tulee pystya
integroimaan saumattomasti organisaatioon ja tyontekijoiden paivittaiseen
elamaan. Yksilotasolla tulee pyrkia siihen, ettd uudet toimintamallit im-
plementoidaan kohtuullisen kokoisina muutoksina, jotka muodostuvat

osaksi paivittaisia toimintoja. (Bishop et al., 2008.)

On tarkeaa varmistaa, ettd organisaatio sisaistaa tietojohtamisen merki-
tyksen ja ymmartaa tietojohtamisen kautta tavoiteltavat hyodyt. Ajatusmal-
lin tulee valittyd organisaation kaikille tasoille. (Bishop et al., 2008.) Orga-
nisaation tulee ymmartaa tietojohtamisen kokonaisvaltaisuus ja tiedostaa,
ettd tietojohtaminen liittyy useisiin organisatorisiin elementteihin (Du Ples-
sis, 2007).

Strategia

— tietoresurssit, toimintasuunnitelmat, riskit,
tarpeet, merkitys, hyodyt

— yhteys liiketoimintastrategiaan

— kodifiointi- vs. personointistrategia

— yksil6- vs. organisaatiotaso

Kuva 2. Keskeiset strategiset tekijat tietojohtamiskaytantéjen implemen-

toinnissa

2.2.2 Johtaminen

Ylimméan johdon tuki on ehdoton edellytys organisaation kehityskululle

kohti tietojohtamisen ajatusmallia ja toimintatapoja (Bishop et al., 2008;
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Du Plessis, 2007). Keskeisimpiin johtoportaan vastuisiin luetaan mm.
hankkeiden resursointi, tarkoituksenmukaisten prosessien implementointi,
hyotyjen kommunikointi seké tavoitteisiin sitoutuneena esimerkkina toi-
miminen (Bishop et al., 2008). Johdon tulee viestia tietojohtamisen ja or-
ganisatorisen oppimisen tarkeydesté organisaation menestykselle ja maa-
ritella, minka& tyyppinen tieto on organisaation toiminnan kannalta arvok-
kainta (Davenport et al., 1998, 54). My0s oikeanlaisen yhteistyOkulttuurin
ja luottamuksen varmistaminen on tarked ylimman johdon vastuualue
(Bishop et al., 2008).

Tietojohtamistavoitteita edesauttavan hankkeen lapivientiin tulee osoittaa
nimetty paallikkd seka paallikon tydskentelya kaikilla organisaatiotasoilla
tukeva tiimi. Tietojohtamispaallikon olisi hyva edustaa organisaation stra-
tegista tasoa toimen edellyttdmien valtuuksien ja vastuukysymysten takia.
Ellei tehtavaan nimetty henkild itse toimi johtotehtavissa, tulisi ylimman
johdon kuitenkin sitoutua laheiseen yhteistydsuhteeseen ja taustatukeen
hankkeen lapiviennissd. On tarke&d, ettd paallikkotehtavassa toimivalla
henkil6lla on hankkeen alkuvaiheessa riittavasti aikaa keskustella organi-
saation henkiloston kanssa ja valittaa tietoa tietojohtamishankkeen hyo-
dyista. (Bishop et al., 2008.)

Uusien kaytantdjen ja ajatusmallien kayttdonoton edellyttdmien tehtéavien
organisointiin tulee luoda selkea rakenne (Wong & Aspinwall, 2004, 100-
101; Davenport et al., 1998, 51). Organisatorisen infrastruktuurin rakenta-
minen edellyttda rooleja ja organisatorisia ryhmia, joiden jasenilla on kyky-
j& ja mahdollisuuksia toimia yksittaisten osahankkeiden resursseina (Da-
venport et al., 1998, 51). Rakenteesta tulee kayda ilmi henkiloston raken-
teellinen sijoittuminen organisaatiossa seka horisontaalisesti etta vertikaa-
lisesti, tehtavien ja vastuiden jako ja toimijoiden keskindinen vuorovaikutus
— seka muodollinen ettd epamuodollinen. (Wong & Aspinwall, 2004, 100-
101.)
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Tietojohtamisen vaikutusta on hyva seurata erilaisilla suorituskykymitta-
uksilla. Tietojohtaminen kasvaa mukana organisaation muutoksissa ja sen
vaikutusta tulisikin arvioida jatkuvasti, jotta varmistetaan tietojohtamisen

pysyminen linjassa liiketoiminnan tarpeiden kanssa. (Du Plessis, 2007.)

Tiedon tehokkaan luomisen, jakamisen ja kayttamisen edellyttdméa moti-
vaatio on tyypillisesti kriittinen menestystekija lahes kaikissa tietojohtamis-
hankkeissa (Davenport et al., 1998, 53-54). Nain ollen erilaiset kannusti-
met ja palkkiot voivat olla merkittavassa roolissa tietojohdollisten tavoittei-
den saavuttamisessa (Du Plessis, 2007). Organisaation tulisi pyrkia pitk&n
aikavalin kannustavuuteen yhdistamalla kayttamansa kannustinjarjestel-
mat organisaation yleisiin arviointeihin ja palkkiorakenteisiin (Davenport et
al., 1998, 54). Taloudellisten ja ei-taloudellisten palkitsemiskaytéanttjen
soveltuvuutta tietojohtamisen kannustimena tulee arvioida organisaation
perusléhtdkohdista. Yleisesti ottaen tyontekija tulisi palkita oman ty6nsa
kehittamisesta tai oman osaamisensa kayttdmisestda muiden hyddyksi. On
tarkead, ettd tyontekija nakee, missa ja milla tavalla hdnen antamansa

panos on ollut hyddyksi. (Bishop et al., 2008.)

Strategia

Johtaminen

— ylimman johdon tuki

— hankkeen lapivientiin nimetty paallikko
seka paallikdn tydskentelya tukeva tiimi

— tehtéavien selkeé organisointi (roolit ja
organisatoriset ryhmat)

— suorituskykymittaukset

— kannustinjarjestelmat

Kuva 3. Keskeiset johtamiseen ja johtamiskaytantdihin liittyvat tekijat tieto-

johtamiskaytantdjen implementoinnissa
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2.2.3 Kulttuuri

Organisaation kulttuurilla ja ilmapiirilla voi olla merkittava vaikutus tietoon
liittyvien prosessien tehokkuuteen ja toimivuuteen organisaatiossa (Wong
& Aspinwall, 2004, 100-101; Davenport et al., 1998, 52). Mikali organisaa-
tiokulttuuri painottaa ja arvostaa tietojohtamisen tavoitteiden kannalta epa-
suotuisia toimintamalleja, se voi muodostua tietojohtamisen kayttéénoton
kannalta jopa ylitsepadsemattomaksi esteeksi (Du Plessis, 2007). "Tieto-
ystavallisen” kulttuurin luominen, ellei organisaatiossa sellainen jo vallitse,
on yksi tietojohtamishankkeiden vaikeimmista haasteista. Yleisesti ottaen
voidaan todeta, ettd tietojohtamisen tulee soveltua organisaation olemas-
sa olevaan kulttuuriin. Ellei organisaation kulttuuri ole otollinen tietojohta-
misen kayttoonotolle, ei mikaan maara tekniikkaa, tietosisaltoja tai tehok-
kaita projektinhallintakaytantéja onnistu tekeméaan tietojohtamishankkees-

ta menestyksekasta. (Davenport et al., 1998, 52.)

Organisaation kulttuurillisen ilmapiirin tulisi kannustaa tyontekij6ita tiedon
luomiseen ja jakamiseen (Du Plessis, 2007; Davenport et al., 1998, 52).
Henkilostolla tulisi olla positiivinen asenne tietoon seka alyllista uteliaisuut-
ta ja kokeilunhalua. Tiedon jakamiseen ei saisi liittya estoja tai pelkoa tie-
don jakamisen negatiivisista vaikutuksista henkilon asemaan tai merkityk-
seen tydyhteis0ssa. Johdon tulisi kannustaa henkiléstdon osaamisen kehit-
tamisté tydssa ja tyon ulkopuolella seka tiedon ennakkoluulotonta luomista

ja kayttod. (Davenport et al., 1998, 52.)

Tietojohtaminen tulisi nahda tydskentelytapana, jossa jokaisella on oma,
tarked roolinsa. Kontekstisidonnaista tietoa pystyvat hallitsemaan tehok-
kaasti vain ne henkiltt, jotka ovat tiedon kanssa tekemisisséd osana tyo-
taan. Henkilostolle on tarkeaa ilmaista, ettd tietojen hallinnointiin saa ja
tulee kayttaa aikaa siind missa minka tahansa muunkin organisatorisen
varallisuuden hallintaan. Taman lisdksi organisaatiossa olisi hyva olla ni-

menomaan tietojohtamiseen osoitettu henkilokunta ja johtaja, joiden vas-
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tuualueena ovat ensisijaisesti organisaation tietojohtamistoiminnot. (Du
Plessis, 2007.)

Strategia

Johtaminen

Kulttuuri

— tietoystavallisen kulttuurin luominen:
tiedon hankkimiseen, luomiseen, kaytta-
miseen ja jakamiseen kannustaminen

— tiedon ja osaamisen hallinta osaksi joka-
paivaisia tydskentelytapoja

Kuva 4. Keskeiset kulttuurilliset tekijat tietojohtamiskaytantdjen implemen-

toinnissa

2.2.4 Tietoresurssit ja -prosessit

Organisaation tulee pystya maarittelemaan kriteerit keskeisimmille hallin-
noitaville tiedoille. Tietoresurssit tulee kuvata selkeésti ja tiedostaa, etta
erityyppiset tiedot vaativat erityyppista hallinnointia. Samoin tiedon kasit-
telyssd kaytettavat tietojohtamisprosessit, toimintaperiaatteet ja menette-
lytavat tulee maaritella. On valttamatonta ymmartaa ja pystya kehittdmaan
tiedon luomisen, hankkimisen, arvioinnin, organisoinnin, varastoinnin, siir-
tamisen ja kayttdmisen prosesseja. Kullekin elinkaaren vaiheelle tulee olla
omat, tarkoituksenmukaiset prosessinsa, joiden kautta tietoresursseista
tuotetaan todellista lisdarvoa organisaatiolle. Samalla prosessit tarjoavat
rakenteen ja standardit tietojohtamiselle ja varmistavat, etta roolit ja vas-
tuukysymykset on maaritelty selkedasti. (Du Plessis, 2007; Wong & Aspin-
wall, 2004, 100-101.)
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Organisaation tarpeisiin soveltuvan, joustavan ja jatkuvasti kehittyvan tie-
torakenteen muodostaminen on tarkeda. Tiedon hyddyntadminen ei ole te-
hokasta, mikali tietovarasto on puutteellisesti strukturoitu. Kaikissa tiedon
sdilytyspaikoissa tulee aina olla sekd peruskategoria ettd avaintermeja.
Organisaation tulee myo6s paattaa siitd, kuka hallinnoi tietorakenteeseen

littyvia paatoksia. (Davenport et al., 1998, 51.)

Strategia

Johtaminen

Kulttuuri

Tietoresurssit ja -prosessit

— keskeisimpien hallinnoitavien tietoresurssien maarittely

— tiedon késittelysséa kéaytettavien prosessien, periaatteiden ja menet-
telytapojen maarittely

— joustavan ja tarkoituksenmukaisen tietorakenteen muodostaminen

Kuva 5. Keskeiset tietoresursseihin ja -prosesseihin liittyvat tekijat tietojoh-

tamiskaytantojen implementoinnissa

2.2.5 Tekniikka

Teknologian ja inhimillisten tekijéiden roolit tietojohtamisessa tulee suh-
teuttaa toisiinsa tasapainoisesti. Tietojohtaminen korostaa tyypillisesti in-
himillista nakdkulmaa, mutta myos tietotekniikan tarjoama tuki on tarkeaa.
Kumman tahansa tekijan liiallinen korostaminen toisen kustannuksella voi
johtaa tietojohtamishankkeen epaonnistumiseen. (Bishop et al., 2008;
Wong & Aspinwall, 2004, 100-101.)
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Keskeisimpia osa-alueita tietojohtamisen teknisten edellytysten luomises-
sa ovat jasennelty ja helppokayttdinen tietokanta, tehokkaat tiedonhaku-
toiminnallisuudet seka tietoturva ja tiedon suojaus. Tehokas tietojohtami-
nen edellyttaa tiedon nopeaa ja tehokasta saatavuutta ja yllapidettavyytta.
Myds tiedon elinkaarihallintaan tulee kiinnittdd huomiota. Tietovarastoja
tulee hallinnoida ja uudelleenorganisoida proaktiivisesti osana normaalia
toimintaa. (Du Plessis, 2007.)

On tavallista, ettéd organisaatiossa kaytetd&n useita eri tyOkaluja tiedon
hallintaan. Erilaisten tieto-orientoituneiden tyOkalujen kayttdé voi tarjota
mahdollisuuksia organisatoriseen oppimiseen tai vaihtoehtoisesti lisata
toiminnallista erikoistumista. Yleisimmin kaytossa olevien perustydkalujen
tarjoaminenkin kaikkien kayttoon on jo tarked edesauttava tekija tiedon

jakamisen kannalta. (Davenport et al., 1998, 51.)

Strategia

Johtaminen

Kulttuuri

Tietoresurssit ja -prosessit
[

Tekniikka

— teknologian ja inhimillisten tekijéiden tasapaino

— tietokannat, tiedonhaku, tietoturva ja tiedon suojaus
— tiedon elinkaarihallinta

— tarkoituksenmukaiset tyovalineet

Kuva 6. Keskeiset tekniikan hyddyntamiseen liittyvat tekijat tietojohtamis-

kaytantdjen implementoinnissa
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2.2.6 Kommunikaatio

Muutosjohtaminen ja kommunikaatio ovat keskeisia tietojohtamishankkeen
[&piviennin onnistumiseksi (Du Plessis, 2007). Tietojohtamishankkeeseen
littyvassa viestinndssa tulee kayttdd organisaation kulttuuriin soveltuvia
viestintdmalleja ja selkeyttdaa keskeisin kaytettdva terminologia. Tehokas
tiedon hyddyntaminen voi edellyttdd muutosta tavassa, jolla ihmiset hah-
mottavat tietoa, mika puolestaan lahes aina merkitsee muutosta kielessa,

jolla tietoon liittyvista asioista puhutaan. (Davenport et al., 1998, 53.)

Organisaation tulee valita toimintansa kannalta tarkoituksenmukaisimmat
jakelukanavat tiedon levitykseen sek& panostaa henkildston koulutukseen.
Voidakseen tehokkaasti tukea tietojohtamishankkeen onnistumista henki-
[6ston tulee ymmartaa ja sisaistaa paitsi tietojohtamishankkeen taustat ja
toimintamalli, myos tietojohtamisen tukena kaytettavat tekniset jarjestel-
mat. (Du Plessis, 2007.)

Henkiloston sitouttamisen kannalta on keskeista, ettd tietojohtamishank-
keen hyddyt ilmaistaan ja kommunikoidaan selkeasti. Hy6tyjen tarkastelu
tulee ulottaa yksilotasolle tai pieniin ryhmiin ja tarkastelutason toimijoiden
paivittaisissa toiminnoissa saavutettaviin hyotyihin. Henkilostoélle tulisi tar-
jota my0s tosielaman esimerkkeja, joissa toimintaa on kehitetty vastaavilla
muutoshankkeilla. Henkiloston sitouttamispyrkimyksissa kannattaa kui-
tenkin pysya kohtuuden rajoissa, ettei muutoksen lapiviennilla sivuuteta

ydintoimintaa ja organisatorisia rooleja. (Bishop et al., 2008.)
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Strategia

Johtaminen

Kulttuuri

Tietoresurssit ja -prosessit
[

Tekniikka

Kommunikaatio

— viestintamallien soveltuvuus organisaatiokulttuuriin

— terminologian selkeytys

— henkiléston koulutus

— henkiléstdn sitouttaminen hankkeen hy&tyjen kommunikoinnilla

Kuva 7. Keskeiset kommunikointiin liittyvat tekijat tietojohtamiskaytantojen

implementoinnissa

2.3 Tehokas tiedon siirto implementoinnin edellytyksena

Jotta seka parhaiden kaytantéjen implementoinnin ettd yleisemmin tieto-
johtamisen tavoitteet voitaisiin saavuttaa, edellytetddn organisaatiolta ky-
kya tehokkaaseen tiedon siirtoon. Tehokasta tiedon siirtoa tukevat ele-
mentit sivuavat osin samoja teemoja kuin aiemmin kasitelty tietojohtamis-

nakokulma, mutta konkreettisemmalla ja yksilolaheisemmalla tasolla.

Tehokas tiedon siirto voidaan saavuttaa sek& muodollisten jarjestelmien
ettd sosiaalisten verkostojen kautta siirrettdvan tiedon tyypista riippuen,
mutta tiedon siirron perustuessa vahvasti inhimillisiin kayttaytymismallei-
hin, on siirtoprosessi altis organisaatiossa vallitsevien olosuhteiden vaiku-
tuksille (Rhodes et al., 2008, 85). Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan tie-

don siirron tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita.
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2.3.1 Tehokkaan tiedon siirron organisatoriset tukirakenteet

Tiedon siirron tehokkuuteen vaikuttaa organisaation kyky tukea tiedon siir-
toa. Koko organisatorinen ymparisto siséltdéen organisaatiorakenteen, kult-
tuurin ja organisaation tietoisuuden tiedon siirron edellytyksista on osal-
taan myotavaikuttamassa tiedon siirron tehokkuuteen. (You et al., 2006,
580.)

Yksi tarkeimmista tekijoista tiedon ja parhaiden kaytantbjen siirron onnis-
tumisessa on organisaation kulttuuri. Tiedon siirron kannalta erityisen kriit-
tinen kulttuurinen ulottuvuus on organisaatiossa vallitseva yhteistyd ja
-toiminta. Tiedon siirto vaatii yksilon tai ryhman halukkuutta tyoskennella
yhdessa muiden kanssa ja jakaa tietoa yhteiseksi hyddyksi. Nain ollen tie-
don siirtoa ei tapahdu, elleivat organisaation tyontekijat ja tydryhmat osoita
vahvaa yhteistoiminnallisuutta ja luonnollista taipumusta tiedon jakami-
seen ja yhdessa tyoskentelyyn. (Goh, 2002, 25.) Organisaation pyrkimys
tiedon tehokkaan luomisen ja hyodyntamisen tukemiseen voi kuitenkin
osoittautua haasteeksi organisaatiorakenteiden suunnittelussa. Pyrittaes-
sa maksimoimaan ryhmien sisaistd samankaltaisuutta, voidaan samanai-
kaisesti luoda eri ryhmien vdlille vastaavasti merkittdvid eroavaisuuksia.
(Albino et al., 2004, 585.)

Keskeinen yksildiden tai ryhmien yhteistyohalukkuutta maaritteleva tekija
on luottamus. Korkea luottamuksen taso on valttamaton ehto yhteistytha-
lukkuudelle ja néin ollen tarkea organisatorinen tekija tiedon siirron edis-
tdmisessd (Goh, 2002, 26; Rhodes et al., 2008). Luottamuksen tasoon
voidaan vaikuttaa johtamiskaytanndilla, joista esimerkkin& voidaan mainita
avoin paatoksenteko ja tyontekijoille vapaasti saatavilla oleva informaatio.
Vastaavasti yksipuolinen paatoksenteko, salaileva ymparist6 ja informaa-
tion puute vaikuttavat negatiivisesti luottamukseen ja sitéa kautta myos yh-

teistyohalukkuuteen. Tallaisissa olosuhteissa tiedon siirron strukturoidut
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prosessit, kuten tiimipalaverit tai tietotekniikka-avusteiset parhaiden kay-

tantdjen verkostot, ovat harvoin menestyksekkaita. (Goh, 2002, 26.)

Yhtena organisatorisena tukirakenteena tiedon siirron edistamisessa voi-
daan kayttaa palkitsemisjarjestelmaa. Mittaamis- ja palkitsemisjarjestel-
mat, jotka huomioivat yhteistydn ja parhaiden kaytantdjen jaon, voivat
muodostua keskeisiksi tekijoiksi tiedon jakamisen kannustimina. Tyonteki-
joiden oikeudenmukainen kohtelu sekad yhteisen menestyksen ja kaikkien
osallisten huomioiminen voi osaltaan lisdtd myos luottamuksen tasoa or-
ganisaatiossa. (Goh, 2002, 26.) Organisaation onkin tarke&d osoittaa
konkreettista tukea henkilostolle palkitsemalla aktiiviseen tiedon siirtoon

osallistuvia tydntekijoita myds yksilétasolla (You et al., 2006, 580).

Yhteistyota ja -toimintaa tukevan ilmapiirin luominen organisaatioon ei kui-
tenkaan yksistaan riita. Organisaatiossa tulee vallita myds ongelmien et-
simisen ja ratkaisemisen kulttuuri, joka tukee kokeiluja ja innovatiivisuutta
seka rohkaisee tyontekijoita kehittaméén organisaatiota. Myds johtajilla on
merkittava rooli organisaation avoimen ja innovatiivisen kulttuurin raken-
tamisessa ja tukemisessa. Johdon tulee kohdella tydntekij6ita oikeuden-
mukaisesti ja toimia itse esikuvana. Tyontekijoita tulee kannustaa innova-
tiiviseen ongelmanratkaisuun, eik& uuden kehittdmisessa esiintyneista on-
gelmista pida rankaista (Goh, 2002, 26.)

Tiedon siirtamista organisaation sisalla voi tukea fokusoitumalla valittuun
yhteiseen arvoon tai tavoitteeseen, kuten esimerkiksi asiakastyytyvaisyy-
den lisddmiseen. Kun tydntekijat tietoisesti panostavat asiakastarpeisiin ja
asiakkaan mieltymyksiin liittyvan tiedon hankkimiseen, saa organisaatio
runsaasti uutta tietoa hyddynnettavaksi palvelun ja liiketoiminnan asiakas-
l&htbisessa kehittAmisessa. Saadut tulokset voidaan lopulta kiteyttda par-
haiksi kaytanndiksi, joita voidaan siirtdéa myods muille tydntekijoille ja jopa
asiakkaalle. (Goh, 2002, 24.)
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Avoimeen, vuorovaikutteiseen toimintaan soveltuva infrastruktuuri on
myds tarked tekija tiedon siirron tukemisessa. Hierarkkinen organisaatio ja
yksikoiden véliset raja-aidat eivat kannusta tehokkaaseen tiedonvaihtoon.
Vastauksena rakenteellisiin ongelmiin voidaan muodostaa horisontaalisia
kommunikaatiovirtoja, jotka hyddyntavat aidosti henkilétason yhteyksia.
Tallaisia kommunikaatiovirtoja voidaan edesauttaa esimerkiksi toiminto-
jenvalisilla tiimeilla ja tiimityoskentelylld, jotka onnistuakseen edellyttavat
horisontaalista yhteistoimintaa organisaation sisalla. Samalla tulee varmis-
taa, etta tyontekijoilla on aidosti aikaa ja mahdollisuuksia osallistua moni-

puolisesti organisaation toimintaan. (Goh, 2002, 26; Rhodes et al., 2008.)

TEHOKAS TIEDON SIIRTO

Organisaatio

— organisaatiorakenne: horisontaaliset kommunikaatiovirrat

— kulttuuri: yhteistydkyky, luottamus, johtamiskaytéannoét, avoimuus
— mittaamis- ja palkitsemisjarjestelmat

— innovatiivinen ongelmanratkaisu

— yhteinen tavoite

Kuva 8. Keskeiset organisatoriset tekijat tehokkaassa tiedon siirrossa

2.3.2 Tekniikan ja inhimillisten tekijoiden tasapaino

Tietotekniikkaa pidetddn usein ratkaisuna organisaation sisaisiin tiedon
siirron ongelmiin. Tietotekniikan on jopa joissakin tutkimuksissa todettu
olevan tiedon siirtoon eniten vaikuttava yksittainen organisatorinen tekija.
(Rhodes et al., 2008.)

Useat tutkijat ovat korostaneet tieto- ja viestintatekniikan (Information and
Communication Technology, ICT) tarjoamaa valtavaa potentiaalia tiedon
siirron tukirakenteena (Albino et al., 2004, 585). ICT:n nykyinen kehitys

lisdd mahdollisuuksia entisestaan: tietoa voidaan tallentaa, kodifioida ja
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varastoida eri sailytyspaikkoihin, joista tieto on jaettavissa, saatavissa ja
kaytettavissa helposti koko organisaatiolle (Abecker et al., 1998. Ref. Albi-
no et al., 2004, 585; O’Leary, 1998. Ref. Albino et al., 2004, 585). Useim-
mat tutkijat pitavat tekniikkaa kuitenkin riitAmattdmana ilman inhimillista
nakokulmaa ja organisaatiot hakevatkin jatkuvasti oikeaa tasapainoa tek-
niikan ja ihmislahtoisten lahestymistapojen valilla (Albino et al., 2004,
586).

Gohin (2002, 25) mukaan elektronisten tai tietotekniikka-avusteisten jar-
jestelmien kaytto tiedon ja parhaiden k&aytantdjen siirron strategiana voi
toimia, mikali olosuhteet ovat oikeat. Onnistuminen edellyttda keskeisim-
pien haasteiden taitavaa johtamista. Usein tietotekniikka-avusteiset ver-
kostot tiedon ja parhaiden kaytantdjen siirtoon kuitenkin epaonnistuvat tai
kuihtuvat pois ajan kuluessa. Syy tdhan on useammin ihmisten asenteissa
kuin kaytetyn tekniikan rajoitteissa. Inhimillinen toiminta, kuten henkiloston
motivaatio, halukkuus tallettaa ja jakaa tietoa, yrityksen henkildstén oppi-
miskyky sek& oikeudenmukaiset kannustinjarjestelmaét voivat olla merkitté-
vassa roolissa tiedon siirron tehokkuudessa (Rhodes et al., 2008). Tieto
nahdaan vallan vélineend, eikd sen jakamisesta palkita. Erityisen voimak-

kaita jannitteitd voi ilmeta yksikoiden ja tiimien valilla. (Goh, 2002, 25.)

TEHOKAS TIEDON SIIRTO

Organisaatio Menetelmat

— tekniikan ja ihmislahtoisten lahestymistapojen tasapaino

— tekniset ratkaisut: mahdollistavat tehokkaan tiedon siirron

— inhimillinen toiminta: keskeinen, maaréaava tekija teknisten ratkaisujen tarjoa-
man potentiaalin realisoitumisessa

Kuva 9. Keskeiset menetelmavalintaan liittyvat tekijat tehokkaassa tiedon

siirrossa
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2.3.3 Tiedon siirron osapuolet

On hyva myds tarkastella tiedon siirron ydinprosessia, jonka osatekijoita
ovat tiedon vastaanottaja, tiedon lahettdja ja tiedon siirto naiden valilla
(Goh, 2002, 27). Tiedon siirron tehokkuutta vastaanottajan ja l&hettgjan
valilla maarittelevat useat tekijat, joista voidaan tassa yhteydessa tarkas-

tella tiedon siirtokyvyn ja vastaanottokyvyn nakoékulmia (You et al., 2006).

Jotta tietoa pystytaan siirtAmaan tehokkaasti lahettgjalta vastaanottajalle,
tulee toimijoilla olla tarvittava halu ja motivaatio tiedon siirtoon. Siirrettavan
tiedon tulee olla avointa ja saatavilla, jotta sen siirtiminen olisi mahdollis-
ta. Tiedon lahettgjan tulee olla tietoinen tiedon siséllosta ja tieto tulee aina
esittda siten, ettd tiedon vastaanottaja pystyy ymmartamaéan sen. (You et
al., 2006, 578-579.)

Tiedon vastaanottokykyyn vaikuttavat puolestaan vastaanottajan halu op-
pia, kyky omaksua siirrettya tietoa seké vastaanottajan kyky osallistua tie-
don siirtoon ja syvélliseen hankintaan (You et al., 2006, 578-579). Joskus
vastaanottajan heikko motivaatio tai omaksumiskyky voi johtaa heikkoon
tiedon siirtoon. Organisaation tulisi varmistaa, etta yhteistyota tekevilla
yksilgilla ja ryhmilla on samankaltaiset tietokapasiteetit, mika mahdollistaa
tiedon tehokkaan siirron lahettgjaltd vastaanottajalle. (Goh, 2002, 27.) Tie-
don siirron tehokkuutta voi heikentaa tilanne, jossa lahettdjan ja vastaanot-
tajan tiedot ovat keskenaan joko lilan samanlaiset tai vastaavasti lilan eri-
laiset (You et al., 2006, 579-580).

Tiedon siirtoon vaikuttavat osapuolten ominaispiirteet, kuten kokemus,
arvot, motivaatio ja uskomukset (Albino et al., 2004, 585) seka vuorovaiku-
tuskyvyt, joita osapuolet tarvitsevat osallistuessaan tiedon siirtoon yhteis-
toiminnallisina osapuolina (You et al., 2006, 579-580). Lahettgjan ja vas-
taanottajan valinen suhde vaikuttaa voimakkaasti tiedon siirtoon (Albino et

al., 2004, 585). Luottamus voi liséta tiedon vaihtoa, kokemusta ja henkil6-
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kunnan kollektiivista tiedon maar&éd, mutta osapuolten valiseen vaihdan-
tasuhteeseen voivat osaltaan vaikuttaa myds mm. arvot, kulttuuri, sosiaa-

linen asema ja johtamismenetelmat. (You et al., 2006, 579-580.)

Joissakin tapauksissa lahettdjan ja vastaanottajan valisen suhteen luonne
estaa tehokkaan tiedon siirron. Mikéali vuorovaikutussuhde on etéinen tai
kommunikointi vaikeaa, ovat myds tiedon siirron onnistumismahdollisuudet
heikot. Organisaatio voi panostaa suhteiden parantamiseen esimerkiksi
varaamalla aikaa ja resursseja koulutukseen, jolla osapuolten tasapuolisia
tieto- ja taitoresursseja ja sitd kautta myds vuorovaikutussuhteen raken-
tamista voidaan tukea. (Goh, 2002, 27.)

TEHOKAS TIEDON SIIRTO

Organisaatio Menetelmét Osapuolet

— tiedon siirtokyky: siirtdjan motivaatio, siirrettavissa ja ymmarrettévissa oleva
tieto

— tiedon vastaanottokyky: vastaanottajan halu oppia, kyky omaksua tietoa

— osapuolten tietokapasiteettien samantasoisuus

— osapuolten véalisen suhteen luonne

Kuva 10. Keskeiset siirron osapuoliin liittyvat tekijat tehokkaassa tiedon

siirrossa

2.3.4 Tiedon tyypit

Siirrettavan tiedon tyyppi on myds tarkea huomioitava avaintekija. On
olemassa useita strukturoituja tiedon siirtamisen prosessimalleja, joilla or-
ganisaatio voi yrittaa tehostaa siséista tiedonvaihtoaan. On kuitenkin kes-
keistd ymmartaa, ettd kaikki mallit eivat sovellu kaikkiin olosuhteisiin. Siir-
rettavan tiedon tyyppi — hiljainen tai eksplisiittinen — on tiedon siirron te-

hokkuuden avaintekija eri malleja hyédynnettdessa. (Goh, 2002, 27.)
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Yksi tietojohtamisen haasteista on maaritella, kuinka erityyppista tietoa
pystytaan kodifioimaan ja siirthmaan organisaatiossa. Hiljainen tieto on
henkilokohtaista ja sitd on usein hankala formalisoida ja kommunikoida
toisille. Hiljainen tieto on myds tyypillisesti kompleksisempaa, ollessaan
osa henkilon mentaalimalleja, pitkdn ajan kokemusta ja henkilokohtaisia
oivalluksia. N&in ollen hiljaisen tiedon siirtdminen voi olla tehokkainta ih-
mistenvalisissa tilanteissa ja vahemman strukturoiduissa prosesseissa,
esimerkiksi mentoroinnin, tiimitydskentelyn, ryhmékeskustelujen tai séh-
koisten viestimien myotavaikutuksella. (Goh, 2002, 27; Wong & Aspinwall,
2004, 101.)

Eksplisiittinen tieto sen sijaan on helposti kodifioitavissa, ilmaistavissa ja
kiteytettavissa. Eksplisiittinen tieto voi olla kirjoitettu tai tallennettu esimer-
kiksi manuaaleihin, patentteihin, raportteihin, dokumentteihin ja tietokan-
toihin. Nain ollen eksplisiittista tietoa voi myds siirtdd strukturoidumpien,
teknologia-avusteisten prosessien, kuten tietojarjestelmien, ryhmatyévali-
neiden tai parhaiden kaytantéjen jakamiseen tarkoitettujen tietokantojen
avulla. Tehokkaaseen tiedon siirtoon tarvitaan néin ollen seka strukturoitu-
ja, teknologia-avusteisia prosesseja ettd vahemman strukturoituja, ihmis-
tenvaliseen vuorovaikutukseen perustuvia menetelmia. (Goh, 2002, 27;
Wong & Aspinwall, 2004, 101.)

TEHOKAS TIEDON SIIRTO

Organisaatio Menetelmat Osapuolet Tiedon tyypit

— avaintekija soveltuvia tiedon siirtomalleja valittaessa

— hiljainen tieto: henkilokohtaista, tyypillisesti kokemusperéaista, hankalasti kodi-
fioitavissa ja kommunikoitavissa — siirto ihmistenvalisissa tilanteissa

— eksplisiittinen tieto: helposti kodifioitavissa ja ilmaistavissa — siirto teknologia-
avusteisesti

Kuva 11. Keskeiset siirrettéavan tiedon tyyppiin liittyvat tekijat tehokkaassa

tiedon siirrossa
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2.4 Parhaiden kaytantdjen implementoinnin kokoava viitekehys

Aiemmissa luvuissa tarkasteltiin parhaiden kaytantdjen siirron prosessia,
tietojohtamisnakokulmaa seka tehokkaan tiedon siirron edellytyksia erilli-
sind osakokonaisuuksina. Nyt osat liitetd&dn yhteen ja muodostetaan tie-
tointensiivisten parhaiden kaytantéjen implementoinnin kokoava viiteke-
hys. Viitekehyksen rakentumista naista keskeisimmista osa-alueista ja nii-

den vélisista suhteista on havainnollistettu kuvassa 12.

Kun tutkimuksen tavoitteena on selvittd&, miten uusien kaytantdjen imple-
mentointi saadaan lapivietyd tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti organi-
satoriset erityispiirteet huomioiden, on parhaiden kaytantojen siirtoprosessi
luontevin ja rakenteellisesti selkein lahtokohta viitekehykselle. Siirtopro-
sessin lopullinen tavoite on uusien kaytantéjen saumaton integroituminen

organisaation muuhun toimintaan.

Prosessia voidaan tukea monin eri tavoin. Tassa tietojohtamisen pro gra-
du -tutkielmassa tarkastellaan erityisesti tietojohtamiseen kiinteasti liittyvia
tukirakenteita. Tehokkaan tiedon siirron voidaan ajatella olevan osa tieto-
johtamisnakdkulmaa, mutta tdssa tutkielmassa se on nostettu tarkasteluun
omana, keskeisena kokonaisuutenaan, joka tukee seké parhaiden kaytan-
tbjen siirtoprosessia suoraan etta muita tietojohtamisen nékdkulmia, jotka
vastaavasti omalta osaltaan tehostavat ja edesauttavat parhaiden kaytan-
tojen siirtoprosessin menestyksekasta lapivientida. Esiin nostettujen tieto-
johtamiselementtien ja tehokkaan tiedon siirron valilla voidaan havaita ole-
van yhteys myds toiseen suuntaan: toimivat tietojohtamisen rakenteet

edesauttavat tehokasta tiedon siirtoa.

Tietojohtamisen ja tiedon siirron roolia ei fokusoida prosessin eri vaihei-
siin, vaan tukirakenteiden ajatellaan olevan lahtbkohtaisesti lasnd koko
prosessin ajan. Eri tekijoiden keskinéiset painotukset voivat vaihdella ja

korostua eri muutosvaiheissa eri tavoin, mutta prosessin menestyksek-
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k&an lapiviennin varmistamiseksi néihin keskeisimpiin osa-alueisiin on

suositeltavaa kiinnittdéé huomiota jo prosessin valmisteluvaiheesta l&htien.

PARHAIDEN KAYTANTOJEN SIIRTOPROSESSI

Valmistelu

Implementaatio

Integraatio

20

T

24

TEHOKAS TIEDON SIIRTO

Organisaatio

Menetelmat

Osapuolet

Tiedon tyypit

I

TIETOJOHTAMINEN IMPLEMENTOINNIN TUKIRAKENTEENA

Strategia

Johtaminen

Kulttuuri

Tietoresurssit ja -prosessit

Tekniikka

Kommunikaatio

Kuva 12. Parhaiden kaytantdjen implementoinnin kokoava viitekehys
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3 TUTKIMUSKOHDE JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen empiirisen osuuden aihepiiri ja koh-
deorganisaatio seka raportoidaan tutkimuksen metodologiset valinnat, ka-

sittden aineiston keruun ja analysoinnin menetelmat.

3.1 IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantéjen implementointi

IT-osaston rooli organisaatiossa voidaan nahda perinteisena palvelumark-
kinoijan roolina. Osasto tarjoaa muille organisaation siséisille osastoille,
toiminnoille tai yksikdille palvelua, joka on pohjimmiltaan aineetonta, eli
toisin kuin fyysisissa tuotteissa, sen laatua ei voi nahda tai koskea, ainoas-
taan kokea. (Pitt et al., 1998, 191.)

IT-palveluiden luonne asettaa IT-palveluiden hallinnalle monia haasteita.
Palvelun aineettomuudesta johtuen kayttdjilla voi olla hankaluuksia ym-
martaa IT-osaston palveluantia. Kayttajan lasnéolo ja osallistuminen pal-
velun tuottamiseen on usein tarpeellista, mutta tekee palvelujen standar-
doinnista ja kontrolloinnista hankalasti yllapidettavid. Palvelujen sidonnai-
suus palvelun suorittajaan — organisaation tyontekijaan — johtaa samoin
palvelun laadun kontrolloinnin haasteellisuuteen. Myds asiakkaiden IT-
palveluihin kohdistamien odotusten ja palveluista saatujen kokemusten
vdlille voi syntya kuilu, joka heikentdd asiakkaan kokemusta palvelun laa-
dusta. (Pitt et al., 1998, 191-192.)

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa IT-palvelunhallinnan ty6valineeksi on
valittu kansainvalisesti kaytetty IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantdjen
viitekehys IT Infrastructure Library, joka tunnetaan yleisesti lyhenteelld
ITIL. Seuraavissa alaluvuissa kaydaan lyhyesti 1api ITIL-mallin tarjoamat
mahdollisuudet IT-palveluiden haasteiden hallintaan seka ITIL-kaytantojen
kayttoonoton keskeisimmat menestystekijat suhteessa aiemmin kasiteltyyn

yleiseen parhaiden kaytantdjen kayttdonoton viitekehykseen.
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3.1.1 IT Infrastructure Library

IT Infrastructure Library, ITIL, on globaalisti tunnetuin IT-palvelunhallinnan
viitekehys. ITIL on koostettu IT-palvelunhallinnan "terveesta jarjestd” —
kaytanndista, jotka on todettu toimiviksi parhaissa ja menestyksekkaim-
missa palveluntuottajaorganisaatioissa ympéari maailman. ITIL yhdistaa IT-
palvelutuotannon kaikki osa-alueet tavoitteenaan yksi, yhteinen paamaara
— arvon tuottaminen liiketoiminnalle. (Office of Government Commerce,
2007b, 3-4.)

ITIL-kaytannot eivat ole sidoksissa mihinkaan tiettyyn teknologiseen rat-
kaisuun, kaupalliseen tuotteeseen tai maariteltyyn toimialaan. ITILin omis-
taa Iso-Britannian hallitus, jonka alaisuudessa ITIL on kehitetty. ITIL-
kaytannot ovat sovellettavissa mihin tahansa IT-palveluorganisaatioon jul-
kisella tai yksityisella sektorilla, sisdisille ja ulkoisille palveluntarjoajille or-
ganisaation koosta ja teknisista ratkaisuista riippumatta. (Office of Go-

vernment Commerce, 2007b, 3-4.)

Maaliskuussa 2007 julkaistu ITIL-versio 3 tuo tietojohtamisnékdkulman
osaksi IT-palvelunhallintaa ja maarittelee kontekstin organisatorisen tiedon
johtamiselle. Organisatorisen tiedon strategisen arvon tiedostaminen nos-
tetaan ITIL 3:n myota osaksi globaalisti hyddynnettavid parhaita kaytanto-
ja. Tietojohtamista tukevien parhaiden kaytantdjen olemassaolo osoittaa,
ettd tietojohtamisen hyddyntamiseen on olemassa todistetusti toimiva, do-
kumentoitu "oikea tapa”, joka tarjoaa nama toimintamallit implementoivalle
organisaatiolle vakaan pohjan menestyksekkaélle tietojohtamiselle ja IT-

palvelunhallinnalle. (Dorfman, 2008.)

3.1.2 ITIL-kayttéénoton hyddyt

Cater-Steelin et al. (2006) tutkimus osoittaa, etta ITILin kayttdonotolla on

positiivinen vaikutus kohdeorganisaation toimintaan. ITILin parhaiden kay-
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tantojen viitekehys tarjoaa johdolle mahdollisuuden dokumentoida, audi-
toida ja parantaa IT-palvelunhallinnan prosessejaan. Todettuja hyotyja
ovat olleet organisaation panostus IT-palvelunhallintaan, tasmallisemmin
kontrolloitu testaus ja jarjestelmémuutokset, selkeampi infrastruktuuri, pa-
rantunut IT-ryhmien konsultaatio, kehittyneet palvelutasosopimusneuvotte-
lut, véhentyneet palvelinviat, saumaton paasta-paahan palvelu, dokumen-
toidut ja johdonmukaiset IT-palvelunhallinnan prosessit koko organisaati-
ossa, tehokas muutostenhallinta seka yhdenmukainen tapahtumien Kkir-

jaamiskaytanto.

Cater-Steelin et al. (2006, 8) mukaan on ilmeista, etta ITIL tarjoaa keinot
hallita Pittin et al. (1998) maarittelemaa kuilua asiakkaiden IT-palveluihin
kohdistamien odotusten ja niistd saatujen kokemusten valilla. Tehok-
kaammalla kommunikaatiolla ja vahvemmalla fokusoitumisella liiketoimin-
taan ja strategiaan voidaan saavuttaa IT-johtajien ymmarrys asiakkaan
tarpeista. Samalla ITIL tarjoaa tyovalineita palvelun laatustandardien maa-
rittelemiseen ja monitorointiin sen sijaan, ettd IT-osasto pyrkisi muodosta-
maan niita itse. Tehokkaiden palvelutasosopimusten avulla voidaan my6s
varmistaa strukturoitujen, integroitujen palvelujen saatavuus oikeassa suh-

teessa IT-osaston antamiin lupauksiin.

Teknologisten ratkaisujen kayttoonotto osana ITIL-implementaatiota on
keskeistd, koska teknologian kaytt6é vahentdd manuaalisen tydn maaraa,
tukee yhteisty6ta, vahentda virheitd, nopeuttaa toiminnan laajentamista ja
ratkaisujen aikaansaamista sek&d edesauttaa datan tehokasta kasittelya
analyysien tueksi. Teknologia edistdd myos prosessien ja toimintojen |&-
pindkyvyytta automatisoimalla ty6vaiheita tai jopa kokonaisia prosesseja.
(Mohamed et al., 2008, 320.)

Tarkasteltaessa ITILin vaikutusta IT-palvelun suorituskyvyn hallinnan taso-
jen — strategia, liiketoimintaprosessit, IT-palvelut ja ty6valineet (Praeg &
Schnabel, 2006, 2) — kautta, voidaan todeta, etté erityisesti IT-palveluiden

tasolla ITILin vaikutus suorituskyvyn hallintaan on ilmiselva. ITIL tarjoaa
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IT-osaston toimintaan uuden terminologian, toimintaperiaatteet, menettely-
tavat ja suorituskykyarvioinnit. My6s tyovalinetasolla ITIL ja ITILin ohjekir-
jat on todettu oleelliseksi ja tarkeaksi resurssiksi. Samalla ITILin sertifioin-
tiohjelma tarjoaa organisaatiolle tukea henkildston osaamisen kehittdmi-
sessa. (Cater-Steel et al., 2006, 9.)

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd pienissa IT-yksikbissa ITILin tarjoa-
mat hyddyt ovat vahaisemmat. Viiden tai kymmenen tyontekijan IT-
yksikossa ei ole tarkoituksenmukaista implementoida esimerkiksi ITILin
muutoksenhallintaprosesseja kaikessa laajuudessaan muutospyyntélo-
makkeineen ja muutoskomiteoineen. Nain ollen ITIL-periaatteet tuleekin
aina sopeuttaa kohdeorganisaation tarpeisiin ja ottaa kayttéon valikoiden.
(Hochstein et al., 2005.) Myds kayttéonoton jarjestys tulisi raataléida aina
tapauskohtaisesti kohdeorganisaation tarpeisiin soveltuvaksi ja liiketoimin-
tastrategiaa ja tavoiteltavia hyotyja tukevaksi. Yleisesti ottaen voidaan kui-
tenkin todeta, ettd on tehokasta lahtea liikenteeseen "nopeiden voittojen”
kautta. (Cater-Steel et al., 2006, 8.)

3.1.3 ITIL-kayttoonoton keskeiset tekijat

ITIL-kayttoonoton keskeiset menestystekijat ovat pitkéalti samoja kuin ai-
emmin |&pikaydyt tietojohtamisen keskeiset elementit. ITIL-k&yttdonotto
edellyttdd henkilbkunnan vahvaa sitoutumista, ylimman johdon tukea ja
tulosten kommunikointia (Cater-Steel et al., 2006). Kayttbonotossa tarvi-
taan sekda muodollista, organisatorista johtamista etta epamuodollista yh-
teisftason johtamista. Yhteiset tavoitteet — prosessien laadun parantami-
nen ja kustannusten alentaminen — tulee priorisoida selkeilla strategisilla
linjauksilla. (Mohamed et al., 2008, 319.)

Kayttéonotto voi edellyttda uudelleenjarjestelyja liiketoimintaprosesseissa
sekd kulttuurista muutosta IT-henkiloston, kayttajien ja asiakkaiden kes-

kuudessa (Cater-Steel et al., 2006). Kayttdonoton yhteydessd mahdolli-
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sesti tehtavilla organisatorisilla muutoksilla tulee pyrkia dynaamiseen, ma-
talahierarkkiseen, "rajattomaan” organisaatioon, jossa vastuuta ja paatos-
valtaa on jaettu keskijohdolle ja prosessinomistajille (Mohamed et al.,
2008, 320).

Palveluorientoituneiden IT-johtamiskaytantbjen kayttdonottoa tutkinut
Hochstein et al. (2005) korostaa edella mainittujen lisaksi ns. nopeiden
voittojen esiintuomista, jotta uusien kaytantdjen hyddyllisyys saadaan
konkretisoitua, unohtamatta kuitenkaan toiminnan jatkuvaa kehittdmista
menestyksen pysyvyyden takaamiseksi. Erilaiset markkinointikampanjat
(kuten odotusten johtaminen, siséisten julkaisumedioiden kaytto, tyopajat
ja seminaarit) seka laaja-alainen panostus koulutukseen ja henkil6ston
kehittdmiseen voivat lisata henkildstbn myodnteista suhtautumista muutos-

hankkeeseen ja parantaa merkittdvasti hankkeen onnistumisennustetta.

Mohamedin et al. (2008, 320-321) mukaan prosessien integrointi ilman
henkildtason suhteiden tarkastelua voi johtaa jopa ITIL-k&yttdonoton epa-
onnistumiseen. N&in ollen onkin tarkedad muodostaa uusia yhteyksia hen-
kildiden vdlille, edesauttaa tietopagdoman kumuloitumista ja kehittda henki-
|6ston taitotasoa. Ratkaisuna henkilétason integrointihaasteisiin voivat

toimia esimerkiksi erilaiset toimintojenvaliset tiimit tai toimijayhteisot.

Hochstein et al. (2005) ovat tutkimuksessaan todenneet palveluorientoitu-
neen IT-johtamisen implementoinnin suurimmaksi haasteeksi uusien pro-
sessien tarkeyden ymmartdmisen ja kayttdonoton hyvaksymisen, joissa
usein on merkittavia puutteita. Henkilostd voi tulkita uudet toimintamallit
epaluottamuslauseena tekemaansa tyota kohtaan. Henkildston tuki ja pal-
veluorientoituneiden prosessien ymmartaminen ovat kuitenkin Kkriittisia

edellytyksid uusien prosessien menestyksekk&alle kayttoonotolle.

Cater-Steelin et al. (2006, 8) mukaan ITIL-kayttoonotossa kohdatut on-
gelmat ovat tyypillisesti johtuneet johdon tuen puuttumisesta, kulttuurisen

muutoksen l&piviennin epéonnistumisesta ja teknisen henkiléston vastus-
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tuksesta seka kayttoonottoa tukevien tydvalineiden viivastymisista. Useat
johtajat olivat myds kokeneet hyotyjen konkreettisen esiintuomisen hyvin

haastavaksi.

Cater-Steel et al. (2006, 8-9) ovat soveltaneet ITIL-kayttéonoton tarkaste-
lundkdkulmana Praegin ja Schnabelin (2006, 2) kehittamaa nelitasoista IT-
palvelun suorituskyvyn hallinnan viitekehysta. Viitekehys jakaa IT-
palvelunhallinnan neljdén tasoon: strateginen taso, liikketoimintaprosessien
taso, IT-palvelutaso ja tyovélinetaso. Perusajatuksena mallissa on se, etta
strateginen taso ja prosessitasot méaarittelevat suorituskyvyn vaatimukset

ja tyovalinetaso varmistaa suorituskyvyn vakauden.

Strategisella tasolla IT-palvelunhallinnan viitekehys ei tuo uusia nakokul-
mia aiempaan tietojohtamishankkeiden menestystekijdiden tarkasteluun.
Liiketoimintaprosessien tasolla Cater-Steel et al. (2006, 8) sen sijaan pai-
nottavat, ettd ITIL-kayttbonotossa on keskeista varmistaa, ettd IT vastaa
asiakkaan liiketoiminnan tarpeisiin. TyoOvélinetasolla haasteellisimmaksi
tehtavaksi on yleensa osoittautunut jarjestelmien ja tyovélineiden opti-
mointi. Tyovalinevalintojen ja niihin liittyvien toimenpiteiden ei kuitenkaan
kannata antaa viivastyttaa ITILin kayttdonottoprojektia. On hyddyllisempaa
edetd vdhemman optimaalisella sekoituksella olemassa olevia jarjestelmia
kuin viivyttdd ITILin kayttbonottoa siiheksi, kunnes oikeat tyovalineet on

valittu ja implementoitu. (Cater-Steel et al., 2006, 9.)

3.2 Tutkimuksen kohdeorganisaation esittely

Lappeenrannan teknillinen yliopisto on noin 980 tydntekijan ja 5700 opis-
kelijan muodostama akateeminen yhteisd, joka jakautuu hallinnollisesti
kolmeen tiedekuntaan, yliopistopalveluyksikké6n ja joihinkin erillislaitoksiin
(Lappeenrannan teknillinen yliopisto, 2008, 1). Osana yliopistopalveluita
toimii yliopiston tietohallintoyksikko, joka vastaa yliopiston sisdisten IT-

palvelujen tuottamisesta.
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Tietohallintoyksikdssa tytskentelee talla hetkella yksikon johtajan lisaksi
noin 30 tyontekijaa, joista valtaosan tyotehtavat lukeutuvat palvelutuotan-
non ja tukipalvelun toimintoihin. Yksikkoon kuuluu lisdksi Project Office
erilaisten kehityshankkeiden tukemiseen seka erityispalvelut, joihin lukeu-

tuvat yliopiston av- ja painatuspalvelut.

Tietohallintoyksikkd on toistaiseksi hyoddyntanyt ITIL-mallia helpdesk-
palvelun rakentamisessa ja kayttoonotossa. Yksikon tavoitteena on laajen-
taa ITIL-kaytantdjen hyoddyntamistd toiminnassaan tiedon ja palvelujen
hallinnan tehostamiseksi. Tulevina kehityskohteina ndéhdéaan ainakin palve-
lutietamyksen hallintajarjestelma (Service Knowledge Management Sys-
tem) ja erityisesti palveluportfolion hallinta (Service Portfolio Manage-

ment).

3.3 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tapaus-
eli casetutkimuksessa tutkitaan tyypillisesti yksi tai enintdédn muutama tie-
tylla tarkoituksella valittu tapaus — yleensa yritys tai sen osa (Koskinen et
al. 154). Tassa tutkimuksessa tutkittavaksi tapaukseksi valittiin Lappeen-
rannan teknillisen yliopiston tietohallintoyksikkd, joka on kehittamassa toi-

mintaansa IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytant6jen mukaiseksi.

Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusotteella. Aineistonkeruumene-
telmaksi valittin haastattelu, koska aineiston kautta haluttiin tavoittaa
haastateltavien henkilokohtaisia kokemuksia ja tulkintoja tutkittavista tee-
moista (Koskinen et al., 2005, 106). Aineisto kerattiin seka yksilo- etta
ryhmahaastatteluilla siten, ettd kukin haastateltava osallistui ainoastaan
yhteen haastattelutilanteeseen. Ryhmahaastatteluilla tavoiteltiin ryhmady-
namiikan tarjpamaa potentiaalia rikkaampaan aineistoon (Koskinen et al.,

2005, 124), tutkittavien ilmididen ymmartamiseen seka keskustelun kautta
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mahdollisesti muodostuviin uusiin  n&kdkulmiin (Syrjala & Numminen,
1988, 104-105. Ref. Eskola & Suoranta, 2000, 95).

Haastattelukutsu esitettiin 11 henkil6lle, joista 9 henkil6d vastasi kutsuun
myontavasti. Haastattelukutsussa kerrottiin lyhyesti tutkimuksen taustasta
ja tarkoituksesta seka anonyymisti raportoitavien tulosten hyédyntamises-
t& osana tutkijan pro gradu -ty6ta. Haastattelutilanteita oli yhteensa kolme,
joista yksi haastattelutilanne toteutettiin yksildhaastatteluna ja kaksi muuta
ryhméhaastatteluina. Haastateltavien jako haastattelutilanteisiin perustui
haastateltavien sijoittumiseen yksikon organisaatiohierarkiassa: johto, esi-

miestaso ja tyontekijataso haastateltiin erikseen.

Haastateltavat henkil6t valittiin kayttaen tutkijan harkinnanvaraista otantaa.
Haastateltavaksi kutsuttiin tietohallintoyksikon edustajia mahdollisimman
monipuolisesti seka eri organisaatiotasoilta ettéd eri timeista. Haastatelta-
vien valinta keskitettiin niihin toimintokokonaisuuksiin, joiden hallinnointiin
ITIL-prosessit painottuvat. Haastateltavien valinnassa tavoiteltiin kattavaa
otosta yksikbn osaamisalueista sekda monipuolisesti eri ndkdkulmia tieto-

hallintoyksikén toimintaan.

Haastattelutilanteiden suunnittelussa ja haastateltavien valinnassa pyrittiin
siihen, ettd haastateltavien ihmisten joukko olisi kunkin haastattelutilan-
teen osalta mahdollisimman homogeeninen (Eskola & Suoranta, 2000,
96), tuoden kuitenkin esiin mahdollisimman runsaasti informaatiota ja eri
nakokulmia tutkittavasta aihepiirista (Koskinen et al., 2005, 123). Haasta-
teltavien ryhmien muodostamisessa kiinnitettin huomiota myds siihen,
ettei haastateltavissa ryhmissa olisi asemansa puolesta selkeéasti do-
minoivia henkilditéa (Koskinen et al., 2005, 124-125).

Kaikki haastattelutilanteet aloitettiin esittelemalla lyhyesti tutkimuksen
tausta ja tarkoitus seka haastattelutilanteen aikana l&pikaytavat teemat

otsikkotasolla. Ryhmé&haastatteluissa kerrottiin lisdksi ryhmé&haastattelusta
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aineistonkeruumenetelmand, haastattelutilanteen etenemisesta sekéa tutki-

jan roolista haastattelutilanteissa.

Haastattelut etenivat noudattaen suunniteltua haastattelurunkoa, joka oli
kaikissa haastattelutilanteissa sama. Haastattelurunko on tutkimuksen liit-
teend 1. Varsinainen haastattelu aloitettiin johdanto-osuuden jalkeen esit-
tamalla haastateltaville haastattelurungon ensimmaisen teeman kysymyk-
set. Kulloinkin kasiteltdva teema oli koko keskustelun ajan haastateltavien
nahtavissa dataprojektorilla valkokankaalle heijastettuna. Haastattelun
teemoja ja teemoihin liittyvia kysymyksia ei annettu haastateltaville tiedok-

si etukateen.

Ryhmahaastatteluissa kunkin teeman alussa haastateltaville annettiin
muutama minuutti aikaa miettia ja kirjata ajatuksiaan lyhyesti ylos. Yksilo-
haastattelussa teemat esiteltiin samalla tavalla, mutta haastatteluun siirryt-
tiin haastateltavan pyynnosta ilman miettimisaikaa. Tutkija antoi haastatte-
luiden aikana haastateltavien mahdollisimman vapaasti kertoa ja keskus-
tella kulloinkin kasiteltdvana olevasta teemasta. Tutkija ei kommentoinut
haastateltavien mielipiteitd, eikd osallistunut itse keskusteluun. Tutkija esit-
ti haastattelutilanteiden edetessa tilannekohtaisesti seka tarkentavia etta

keskustelua fasilitoivia kysymyksia.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Yksilohaastattelun kesto oli noin kaksi

tuntia ja molempien ryhmé&haastatteluiden kesto noin kolme tuntia.

3.4 Tutkimusaineiston analysoinnin menetelméat

Yksilo- ja ryhmahaastatteluin keratty aineisto litteroitiin sanantarkasti. Ai-
neistoa kertyi johdanto-osuudet poislukien 112 sivua. Litteroitu aineisto
luettiin tdman jalkeen lapi alleviivaten aineistosta sellaiset ilmaukset, joilla
nahtiin olevan arvoa tutkimuskysymysten lahtokohdista myéhemmin suori-

tettavassa analyysissa. Kaikkien kolmen haastattelutilanteen aineistoista
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poimittiin tAman jalkeen kyseiset ilmaukset kootusti yhteen muusta aineis-
tosta erilliseen taulukkoon. Eri haastattelutilanteista poimitut ilmaukset
koodattiin eri varein siten, etta yhdistetysta taulukosta oli nahtavissa, mitka
asiat oli poimittu mistakin haastatteluaineistosta. Taméan ansiosta analyy-
sissd nahtiin, mistd haastattelutilanteesta mik&kin asia oli noussut, mika
mahdollisti esimerkiksi eri organisaatiotasojen valilla olevien eroavaisuuk-
sien havaitsemisen, vaikkakaan aineistoa ei muuten analysoitu haastatte-
lutilannekohtaisesti, vaan nimenomaan kokonaisuutena. Varikoodauksen
ansiosta pystyttiin analyysin edetessa myds tarvittaessa palaamaan ilma-

usten alkuperaislahteisiin ja alkuperaisiin asiayhteyksiin.

Taulukoinnin jalkeen yhdistetty aineisto teemoiteltiin (Eskola & Suoranta,
2000, 174) aineistolahtoisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2002, 97). Aineistosta
etsittiin tutkimusongelman kannalta olennaisia samankaltaisuuksia seka
teemojen sisaisid eroavuuksia haastateltujen ndkemyksissé. Kunkin tee-
man sisalla oli eroteltavissa toimintakulttuurin kuvausta pohjustavat ilma-
ukset seka toimintatapoihin ja tukijarjestelmiin liittyvat ilmaukset, jotka poh-
justivat vastaavasti kehittamis- ja toimenpidesuosituksiin johtavaa analyy-
sid. Analyysin tuottamien tulosten raportointi perustettiin naihin kahteen
paakategoriaan — toimintakulttuuri seké toimintaa tukevat toimintatavat ja
tukijarjestelmat — mahdollisimman hyvin tutkimuskysymyksia palvelevalla

tavalla.

Vaikkakin analyysissa tavoiteltiin ensisijaisesti aineistolahtoisyytta (Tuomi
& Sarajarvi, 2002, 97), voidaan menetelman todeta olevan teoriasidonnai-
nen (Tuomi & Sarajarvi, 2002, 98) niiltd osin, ettéd haastattelutilanteissa
l&pikaydyt teemat ja esitetyt kysymykset perustuivat aiemmasta tutkimuk-
sesta muodostettuun tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja olivat

nain ollen osaltaan ohjaamassa keskustelun kulkua ja lapikaytyja asioita.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Empiirisella tutkimuksella pyrittiin vastaamaan ensisijaisesti tutkimuson-
gelman toiseen ja kolmanteen alatutkimuskysymykseen: "Mité erityispiirtei-
td kohdeorganisaation toimintakulttuuri tuo IT-palvelunhallinnan parhaiden
kaytantojen kayttoonottoon?” ja "Millaisilla toimintatavoilla ja tukijarjestel-
mill& voidaan tukea IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantojen kayttoon-
ottoa kohdeorganisaatiossa?”. Tassa luvussa kaydaan lapi empiirisen ai-
neiston analyysin tuottamat tulokset. Tulosten tarkastelu on jaettu tutki-
muskysymyksié vastaaviin alakokonaisuuksiin. Luvun lopussa tutkimuksen

tuloksia tarkastellaan suhteessa aiempiin tutkimuksiin.

4.1 Kohdeorganisaation toimintakulttuuri

Tietohallintoyksikk6 kuvattiin asiantuntijaorganisaatioksi, joka muodostuu
itsendisistéa omien alojensa asiantuntijoista, joiden arvo ja rooli organisaa-
tiossa rakentuvat kunkin yksilon oman erityisosaamisen kautta. Yksil6lli-
syyden ja oman asiantuntijuuden toteuttamisen leima né&htiin vahvana,
mutta samalla todettiin, etté tarpeen tullen tydkaveria aina autetaan ja yh-

teistydohonkin kyetaan.

Tietohallintoyksikon yleinen ilmapiiri koettiin paapiirteissaan hyvaksi ja
avoimeksi. Yksikon sisdisen, vapaamuotoisen keskustelun nahtiin olevan
vapautunutta ja yhdessaolon helppoa. Yhteisen kahvihuoneen roolia hy-
van ilmapiirin ja keskustelun aikaansaamisessa ja yllapitAmisessa koros-

tettiin.

Vahvan asiantuntijahengen todettiin kuitenkin tuovan my@s ristiriitoja yh-
dessé toimimiseen. Joissakin tapauksissa ristiriitoja kuvattiin muodostuvan
erilaisista nakemyksista teknisten ratkaisujen suhteen, joissakin tapauk-
sissa taas eri tydtehtavia kohtaan koetusta erilaisesta arvostuksesta. Osin

ristiriitojen koettiin pysyvan asiatasolla henkilditymé&ttomind, mutta osin
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tuotiin esiin myos nakemys ristiriitojen negatiivisesta vaikutuksesta ihmis-
tenvalisiin suhteisiin ja vuorovaikutukseen. Yksikon toimintaan kuvattiin
muodostuvan jonkin verran raja-aitoja myos organisaatiorakenteen mukai-

sesta ryhmaytymisesta.

Samoin heikko tiedonkulku nahtiin yksikon ilmapiiria heikentavana tekija-
na. Yksikossa ei néhty olevan toimivia malleja koko yksikon kattavaan
viestintd&an, minka koettiin aiheuttavan yksikon tyontekijoiden keskuudessa
epavarmuutta ja vaikuttavan jonkin verran myods yksikon ylempia organi-
saatiotasoja kohtaan koettuun luottamukseen. Muilta osin luottamusta se-
k& tyontekijoiden valilla etta esimiesten ja alaisten valilla koettiin olevan,

vahvimpana nousi esiin esimiesten luottamus alaisiaan kohtaan.

My0s eraiden merkittavien, organisaation toimintaan vaikuttaneiden muu-
tostilanteiden nahtiin jattdneen ilmapiiriin jonkin verran jalkia. Organisaa-
tiomuutos, jossa yliopiston eri osastojen tukihenkil6t siirrettiin tietohallinto-
yksikkdon seka hiljattain lapikayty yt-prosessi nostettiin esiin ilmapiiria ra-
sittaneina tekijoind. Myo6s henkildresurssien suhteellisen vahaisyyden ko-
ettuun tydmaaraan nahden koettiin kuormittavan henkildstba ja asettavan
haasteita erityisesti tyontekijoiden jaksamiselle seka sita kautta myos il-
mapiirille. Toiminnan raamien todettiin tiukentuneen ja toiminnan fokusoi-
tuneen tiukemmin yksikdon ydintoimintaan, mink& todettiin vahentdneen

tekemisen vapautta ja kokeiluluontoisuutta.

liImapiirid ei koettu erityisesti hoidettavan. Yksittaisena kaytantona mainit-
tiin kerran vuodessa jarjestettava koko yksikén yhteinen virkistyspaiva.
liImapiirin aktiiviselle kehittdmiselle ei sindnsa nahty erityista tarvettakaan,
koska yhteishengen koettiin olevan pohjimmiltaan kunnossa, mutta jonkin-
laisella yhdessa tekemiselld ja koko yksikdn yhteen kokoamisella silloin
talloin uskottiin voitavan vield lisatéa henkildston yhteenkuuluvuuden tun-
netta. Varsinaisen tyon tekemisen kun kuvattiin kuitenkin tyypillisesti ole-

van melko yksinaista puurtamista.
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Toimintaa tietohallintoyksikdsséa kuvattiin vapaaksi ja itseohjautuvaksi.
Varsinaista tyon tekemista ei erityisesti koettu kontrolloitavan, |&hinn& nah-
tiin kiinnitettdvan huomiota siihen, etta sovittuja tuloksia syntyy. Itseohjau-
tuvuuden nahtiin toisaalta osin johtavan myds siihen, ettéa ihmiset tekevat
ensisijaisesti sitd, mika koetaan itsesta mielekkaaksi ja mita on kiva tehda.
Osittain vapaus nahtiin myos yhtena tekijana yksikéssa vallitsevaan hy-

vaksi koettuun ilmapiiriin.

Asiantuntijuus tunnistettiin vahvana toimintakulttuuriin vaikuttimena: ajatel-
laan, ettd yksilGilldA on paras osaaminen omalla alueellaan, tekemiseen
annetaan suhteellisen vapaat kadet ja luotetaan, ettd jokainen osaa toimia
itseohjautuvasti. Yksildiden erilaisten osaamisalueiden ja asiantuntijuus-
alueen tehtaviin perustuvien toimenkuvien nahtiin johtavan siihen, etta tiet-
tyyn erikoisosaamiseen liittyvat tehtavat yksiloityvat hyvin vahvasti yksittéi-
siin henkildihin, jotka kukin vastaavat omasta osaamisalueestaan melko
itsendisesti. Tallaisen vapauden ja itsendisen vastuun ongelmana nahtiin
vahva riippuvuus yksittaisistd henkildistd seka osaamisen jddminen yksilo-
tasolle organisaatiotason sijaan. Yhteiseksi huoleksi organisaation kaikilla

tasoilla kuvattiin pelko osaamisen menetyksesta asiantuntijoiden myo6ta.

Kun pééaasiallisen vastuun tietyn osaamisalan tehtévista, kehittdmisesta ja
ongelmanratkaisusta koettiin jadvan yksittaiselle henkildlle, nahtiin sen
helposti johtavan ajatteluun, ettei muiden tarvitsekaan osata. Tallgin myos
dokumentaatio ja jarjestelméllinen osaamisen siirto jaavéat helposti teke-
matta, mistd johtuen esimerkiksi tydtehtavien jatkaminen tai tilapainen hoi-
taminen toisen tyontekijan toimesta nahtiin kaytanndssa lahes mahdotto-

mana.

Tiedon luomisen ja jakamisen ilmapiiria ei pidetty yksikossa hyvana. Tie-
don jakamiseen ei nédhty olevan sovittuja toimintamalleja, kaikille yhteisia
valineitd, aikaa tai edes motivaatiota. Tiedon jakamisen ei ndhty olevan
osa tietohallintoyksikon toimintakulttuuria, vaikkakin tieto sindnséa miellet-

tiin valttamattomaksi tyovalineeksi ja arvokkaaksi organisatoriseksi omai-
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suudeksi. Tiedon kulussa koettiin puutteita molempiin suuntiin organisaa-
tiohierarkiassa. Alemmilla tasoilla ei koettu saatavan riittdvasti tietoa tule-
vista suunnitelmista ja yksikon toimintaan liittyvista ajankohtaisista asiois-
ta, ylemmilla organisaatiotasoilla taas ei aina tiedetty, mita yksikon alem-
milla tasoilla tapahtuu. Huonon tiedonkulun ei kuitenkaan koettu johtuvan
siitd, ettei asioista haluttaisi tai voitaisi kertoa — avoimen, saanndéllisen ja
toimivan tiedonkulun ei vain ndhty muodostuneen yksikon totutuksi toimin-
tamalliksi.

Organisaatiorakenteen mukaisten alayksikdiden sisélla tiedon koettiin kul-
kevan paremmin kuin yksikdiden valilla tai koko yksikon mittakaavassa.
Yksikén yhteinen kahvihuone tuotiin useassa yhteydessa esiin yksikon
toimintaan liittyvien ajankohtaisten asioiden epavirallisena keskustelu- ja
tiedonvaihtopaikkana, jonka koettiin nykytilanteessa osin korvaavan muu-
ten puutteelliseksi koettua tiedonkulkua. Kahvihuonekeskustelujen todet-
tiin kuitenkin valittdvan ajankohtaistietoa vain hyvin satunnaisesti ja sattu-
manvaraisesti seka tavoittavan ainoastaan osan yksikon henkilostosta ker-

rallaan.

Alayksikoiden esimiesten kuvattiin olevan avainroolissa yksikon sisédises-
sa, organisaatiohierarkiaan perustuvassa tiedonvaihdossa. Esimiehet kay-
vat yksikon johtajan kanssa kerran viikossa niin sanotun esimiespalaverin,
jossa vaihdetaan tietoa ajankohtaisista asioista kaikkien osapuolten kes-
ken. Palaverissa paivitetdan osallistujien keskindista tietamysta myds muil-
ta organisaatiotasoilta tulleista viesteistd. Palaverikaytdnnon tavoitteena
ilmaistiin olevan paitsi palaverin osanottajien valinen tiedonvaihto, myds
tiedon kulkeutuminen eteenpdin muille organisaatiotasoille, erityisesti
paallikkdtason esimiesten vastuualueiksi maariteltyihin alayksikoihin. Tie-
donjakokaytannon ongelmaksi kuitenkin kuvattin muodostuneen se, etta
tiedon eteenpdin valittamisen tavat olivat méarittelemattomia ja organisoi-
mattomia, eivatk& ne tavoittaneet kaikkia yksikon tyontekijoita. Tietoa jaet-
tiin eteenpdin padasiassa niille, joiden ty6tehtaviin se ensisijaisesti liittyi,

valitettavan tiedon tulkinta saattoi muuttua eri organisaatiotasojen valilla ja
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tiedon jakaminen saattoi valilla unohtuakin — osin tai kokonaan. Tyodntekijat
eivat kokeneet saavansa tietoa esimiespalaverissa keskustelluista asiois-

ta, koska sovittua, saéannonmukaista tapaa tietojen valittdmiseen ei ollut.

Asian kéantbpuolena todettiin toisaalta myods, ettd yleisesti ottaen infor-
maatiota esimerkiksi ajankohtaisista asioista on kuitenkin tarjolla useissa
eri lAhteissa, etenkin koko yliopiston tasolla, joten tiedon saamisen néhtiin
olevan jossakin maarin myds omasta aktiivisuudesta kiinni. Samalla kui-
tenkin tiedostettiin haasteena se, etta useista eri lahteista yhdisteltyna in-
formaatiota on monesti tarjolla liikaakin, jolloin siitd on vaikea erottaa itsel-
le ja omalle yksikolle keskeinen siséltd. Kanavia informaation saamiseen

on useita, eika niiden kaikkien aktiivista seuraamista nahty realistisena.

Tietohallintoyksikdn toimintakulttuurissa vahvimmin esiintyvaksi yksikon
sisaisen tiedon vaihdon menetelméaksi nousi suullinen tiedon jakaminen.
Tietoa ollaan valmiita jakamaan, kun joku tulee kysym&an, mutta viestin-
nasta ei tallin jad mitdan jalkia, eika suullisesti siirretty tapauskohtainen
tieto tallennu mihink&dan mahdollista myohempaa kayttoa varten. Hiljaisen
tiedon nahtiin siirtyvan ihmistenvalisessa vuorovaikutuksessa puheen ja
yhdessa tekemisen kautta melko hyvin, vaikkakaan hiljaisen tiedon siirtoa
ei koettu jarjestelmalliseksi tai kattavaksi, osin toimintamallien puuttumi-

sen, mutta padasiassa resurssien vahaisyyden vuoksi.

Myds valtaosa eksplisiittisesta, kodifioitavissakin olevasta tiedosta todettiin
siirrettavan yksildiden keskinaisessa vuorovaikutuksessa puheena ja yh-
teisena toimintana. Nain ollen eksplisiittisen tiedon jakamisella kuormite-
taan sita siirtokanavaa, jota tyypillisemmin kaytetaan hiljaisen, kokemus-
perdisen tiedon siirtdmiseen eksplisiittiselle tiedolle paremmin soveltuvien
kanavien jaadessa paaosin kayttamatta. Suullista tiedonvaihtoa korosta-
van kulttuurin taustalla nahtiin osaltaan vaikuttavan toimintatavan nopeus
ja helppous: fyysisen laheisyyden koettiin helpottavan kasvotusten kom-

munikointia ja tiedon saannin todettiin tapahtuvan yleensd nopeammin ja
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luotettavammin suoraan asianomaiselta asiantuntijalta kysymalla kuin

mahdollista dokumentaatiota etsimalla ja lukemalla.

Osittain suullisen tiedonvaihdon kulttuurin n&htiin selittyvan dokumentoin-
tikaytantdjen puutteellisuudella. Kun dokumentaatiota ei ole jarjestelmalli-
sesti ja kattavasti tehty edes yksikon ydintoiminnasta, ei dokumentaatioon
nain ollen myoskaan luoteta potentiaalisena tietolahteena. Lisaksi mahdol-
lisen olemassa olevan dokumentaation tallennuspaikkojen ja -tapojen to-
dettiin olevan hyvin kirjavia, mink&a vuoksi tarvittavan dokumentaation 16y-

tyminen on epavarmaa, vaikka sellainen olisikin jossakin olemassa.

Dokumentaation merkitysta ja roolia organisaatiossa kuvattiin eri organi-
saatiotasoilla hyvin eri tavoin. Ylemmilla organisaatiotasoilla toiminnan
dokumentoinnin kuvattiin olevan keskeistd organisaation toiminnan jatku-
vuuden varmistamisen ja henkilOriippuvuuden vahentdmisen kannalta.
Dokumentointiin kuvattiin kannustettavan pyynnoin, kehotuksin, jopa kas-
kyin ja joiltakin osin my6s toimintamallein, esimerkiksi keskeisimpia

osuuksia yhdessa tekemalla.

Osin dokumentaation merkitys tiedostettiin myds organisaation alemmilla
tasoilla, mutta dokumentointiin ei koettu erityisesti kannustettavan mill&d&n
tavalla. Tama tulkittiin viestiksi siitd, ettd dokumentointia ei pidetd organi-
saatiossa tarkeand, eikd sen tekemista erityisesti arvosteta. Dokumenttien
kirjoittamista pidettiin alhaisen prioriteetin tytna, josta ei koettu olevan eri-
tyisesti hyotyd, koska omiin ty6tehtaviin liittyvan asioiden kehittamisen ja
ongelmatilanteiden ratkomisen néhtiin jadvan kuitenkin tekijan omalle vas-
tuulle rippumatta siitd, kuinka laaja dokumentaatio aiheesta mahdollisesti
on olemassa. Joissakin tyotehtavissa, joissa samaa tyotd samojen asioi-
den parissa tekee useampi henkild ja joissa samankaltaiset tilanteet ja
tehtavat toistuvat useammin, dokumentointik&ytannot olivat hieman jarjes-
telmallisempid ja myds dokumentoinnin rooli ndhtiin oman ja muiden sa-
maa tyota tekevien henkildiden tyon kannalta selkeAmmin sekd dokumen-

taation hyoty konkreettisemmin.
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My6s dokumentoinnin vastuukysymykset nahtiin eri tavoin eri organisaa-
tiotasojen nakokulmista. Ylemmilla organisaatiotasoilla painotettiin, etta
vastuu omaan tyotehtavaan liittyvastd dokumentoinnista on kirjattu jokai-
sen tydénkuvaan ja nain ollen dokumentointivastuusta odotetaan huolehdit-
tavan osana tyotehtavien hoitamista. Alemmilla organisaatiotasoilla vas-
tuun néhtiin vastaavasti painottuvan esimiestasolle ja néin ollen koettiin,
etta esimiestason tulisi aktiivisesti huolehtia siita, etta tarvittava dokumen-
taatio tulee tehdyksi. Oman vastuun néhtiin olevan ensisijaisesi vastuuta

eri jarjestelmista ja oman osaamisalueen tehtavista huolehtimisesta.

Yleisind dokumentaatioon liittyvind haasteina tietohallintoyksikdssa nahtiin
se, ettda dokumentointia ei koeta tarpeelliseksi, se ei ole kivaa, siihen ei ole
aikaa eik& kannustimia, se koetaan hankalaksi eikd se kuulu luontevana
osana tietohallintoyksikdn toimintakulttuuriin. Lisaksi haasteina koettiin
dokumenttien 10ytyminen, ymmarrettavyys, dokumentoitavien asioiden
nopea muuttuminen ja kehittyminen seka joissakin tapauksissa myo6s do-
kumentoitavien asioiden ennakoimattomuus ja yksil6llisyys. Omaan kayt-
téon ohjeiden tai muistilappujen laatiminen nahtiin melko helpoksi ja no-
peaksi, mutta sellaisen kattavan dokumentaation laatimisen, joka olisi riit-
tavan selked ja yksiselitteinen myds muiden kuin asiasta vastaavan asian-
tuntijan hyodynnettavaksi, koettiin vaativan huomattavaa paneutumista,

huolellisuutta ja vievan paljon aikaa.

Ajankohtaisista asioista tiedottamisessa nahtiin myés monia haasteita.
Yhteisten toimintamallien seka tiedon jakamisen kulttuurin puuttuminen
nahtiin tdssakin yhteydessa perustavaa laatua olevina vaikuttimina. Mygs-
kaan kaikille yhteista valinetta ei koettu olevan. Liséksi uskottiin vierastet-
tavan sitd, etta yhteisten tietojarjestelmien kautta jaettu tieto tallentuu kay-
tettyyn jarjestelmaan, jolloin siihen voidaan mydhemmin palata, mika nos-
taa kynnysta tekstin tuottamiseen. My0s tiedotettavien asioiden nopea-
tempoisen muuttumisen koettiin hankaloittavan koko yksikdn jatkuvaa ajan

tasalla pitdmistéd. S&hkoisten valineiden kautta jaeltavan tiedon koettiin
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vaativan melko paljon valmistelevaa tyota, koska kirjoitetun tiedon halu-
taan olevan oikeaa, virheetonta ja kaikille ymmarrettavaa. Joissakin tapa-
uksissa koettiin myds epaselvéksi se, millaisista asioista olisi tarkoituk-

senmukaista yhteisten kanavien kautta tiedottaa.

Pohdittaessa tekniikan ja ihmislahtdisten tekijéiden roolia tiedon jakami-
sessa ja hyddyntamisessa, nousi kaikilla tasoilla vahvasti esiin, etta kaiken
kaikkiaan dokumentoinnin ja tiedottamisen, seka yleisesti ottaen koko tie-
don vaihdon kulttuurin ehdottomasti keskeisimpana tekijana néhtiin ihmi-
set ja ihmisten asenteet. Tietojarjestelmien ja yhteisten kanavien rooli nah-
tiin myos tarpeellisena, mutta toiminnan kehittdmisen kannalta ensisijai-

seksi tehtavaksi nostettiin ihmislahtdisiin tekijoihin paneutuminen.

Tietohallintoyksikon johtamista kuvattiin vapaamuotoiseksi, kuten toimin-
taa yleisestikin. Johtamista ei koettu kovinkaan nakyvaksi eika myoskaan
erityisen suunnitelmalliseksi. Johtamisen keskeiseksi haasteeksi tunnistet-
tiin toimintaympériston asettamat rajoitteet johtamisen vélineiden kaytos-
s&, selkeimpanad esimerkkind esiin tuotiin palkitsemismahdollisuuksien

puuttuminen.

Johtamisen néhtiin olevan lahinna tehtavien antamista seké& huomautuk-
sia, mikali toiminnan tulokset eivat ole odotusten mukaisia. Joidenkin tyo-
tehtavien osalta toiminnan seuraaminen oli jarjestelmallisempaa ja siihen
oli myds enemman valineitd, mutta kaikissa tyotehtavissa vastaavia toi-
mintamalleja ei ollut kaytossa. Keskustelua, tiedonkulkua ja suunnitelmien

kommunikointia kaivattiin laajemmin koko yksikdn tasolle.

Paatoksentekomallit koettiin hahmottumattomiksi ja organisoimattomiksi.
Paatosten tekemisen tapojen koettiin olevan tapauskohtaisia ja tilan-
nesidonnaisia, joskus hyvin epéavirallisiakin. P&atoksentekovastuuta on
pyritty hajauttamaan, mutta hajautetun mallin ei koettu viel& toimivan toivo-

tussa laajuudessa.



56

Palautteen antamista ja saamista kuvattiin yksikon nykyisessa toiminnas-
sa melko vahaiseksi. Eniten palautetta koettiin saatavan asiakkailta. Myos
yksikon sisalla kerrottiin annettavan palautetta, seka kiittavaa etta kehitta-
vada, mutta sen maaré koettiin hyvin vahaiseksi. Ainoaksi jarjestelmalliseksi
palautteen antamisen ja saamisen tavaksi nimettiin kerran vuodessa kay-
tavat kehityskeskustelut, jotka tyypillisesti kdydaan samassa yhteydessa

yliopiston palkkausjarjestelmaan liittyvien arviointikeskustelujen kanssa.

Tietohallintoyksikéssa tydskentelevan henkiloston suhteellinen vahaisyys
yksikon vastuulla olevien tyotehtavien maaraéan nahden koettiin huolenai-
heeksi ja rajoitteeksi useammassakin eri yhteydessa. Resurssivahvuuden
nahtiin riittavan lahinna olemassa olevien asioiden yllapitamiseen, mutta ei
uusiutumiseen. Henkilostén suhteellisen vahaisyyden nahtiin vaikuttavan
myos siihen, ettd varahenkilgjarjestelyd ei pystytad toteuttamaan ja ettei
yksil6illa olevaa kokemusperdista osaamista pystyta jarjestelmallisesti ja-
kamaan organisaatioon. My6s mahdolliset yksikon siséiset kokoonpano- ja
toimenkuvamuutokset koettiin haasteellisiksi, koska muutosten myota
mahdollisesti syntyvia aukkoja yksikon tehtavakentasséd on hankala tayt-
taa, mihin hiljattain lapikaydyn yt-prosessin nahtiin tuovan viela oman lisa-
haasteensa. Yksikon pieni koko nahtiin toisaalta osin myds vahvuutena
esimerkiksi yksikon sisaisen keskustelun mahdollisuuksien ja yksikon toi-

mintatapojen muuttamisen kannalta.

Toimintamalleihin liittyvat muutostilanteet koettiin tietohallintoyksikossa
kohtuullisen haastaviksi. Yksikdssa todettiin esiintyvdn muutosvastarintaa,
jonka tyypillisesti ndhtiin johtuvan siita, etta omia, totuttuja toimintamalleja
ei haluta muuttaa. Lisaksi koettiin, ettd muutostilanteissa pelataan turhan
tyon tekemistd, vapauden menetysta seka byrokraattista, jaykkaa, ylhaalta

ohjattua toimintamallia.

Toisaalta tietohallintoyksikbn muutoskyvysséd néhtiin myds monia vah-
vuuksia. Kaikilla organisaatiotasoilla koettiin, etta jatkuvaan muutokseen

on totuttu, vaikkakin muutoksen todettiin liittyvan tyypillisemmin teknologi-
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seen kehitykseen kuin tyon tekemisen tapojen muutokseen. Jatkuvan
muutoksen nahtiin johtaneen siihen, etta yksikon henkildstolla on hyvéat
edellytykset omaksua uutta, eik& muutostilanteita ndhda siina maarin pe-
lottavina, kun on jo aiempien muutostilanteiden kautta todettu, ettd muu-
tokseen kyetdaan. Samalla kuitenkin todettiin, ettd muutoshalukkuus ja -
kyvykkyys on yksilokohtaista ja lahtee ihmisen omasta asennoitumisesta
ja motivaatiosta. Yksikon muutoskyvyn vahvuudeksi nostettiin myds tekni-
nen osaaminen sek& pitkan kokemuksen tuoma nakemys ja kyky ohjata

asioita oikeaan suuntaan.

4.2 Kayttoonottoa tukevat toimintatavat ja tukijarjestelmat

Selvimmaksi kehittdmiskohteeksi tietohallintoyksikbn toimintatavoissa
nousi tiedonkulku yksikén toimintaan liittyvistd ajankohtaisista asioista ja
koko yksikon kattava kommunikointi. Asiaan paneutumisen tarkeytta ko-
rostaa se, ettd nykytilanteessa tunnistetut puutteet koko yksikon kattavas-
sa tiedonkulussa heijastuvat negatiivisesti useaan eri osa-alueeseen tieto-
hallintoyksikén toiminnassa ja kulttuurissa, kuten luottamukseen, motivaa-
tioon, sitoutumiseen, ilmapiiriin, toiminnan koordinointiin, muutostilantei-
den lapivientiin ja muutoshalukkuuteen. Tiedonkulun ja kommunikoinnin
toimintatapojen kehittdmisella voisi nain ollen olla merkittava vaikutus tie-
tohallintoyksikdn kykyyn ja mahdollisuuksiin kehittd& toimintaansa IT-
palvelunhallinnan parhaiden kaytantbjen kayttbonottoa edesauttavaan

suuntaan.

Tiedonkulun ja kommunikoinnin |&htokohdaksi nostettiin keskustelevuus —
toimintakulttuuria haluttiin kehittdd nimenomaan keskustelevampaan suun-
taan ja yhteinen keskustelu haluttiin mahdollistaa sé&dnnénmukaisin, sovi-
tuin toimintamallein. Toimintamallien kaytannon toteutusta ei kuitenkaan
nahty aivan yksiselitteisena. Osin tuotiin hyvin vahvasti esiin, etta keskus-
telu yksikon ja yksiloiden toimintaan vaikuttavista ajankohtaisista asioista

ja tulevista muutoksista tulee kayda koko yksikon tasolla, saanndllisissa
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yksikkdtason tapaamisissa, joissa kaikilla on mahdollisuus seka kuulla
menossa olevista ja suunnitelluista asioista ettd kysya, antaa palautetta ja
keskustella. Yhteiset, saannoélliset keskustelutilaisuudet nimettiin parhaak-
si yksittaiseksi tavaksi siirtdd yksikon toimintaan liittyvda ajankohtaistietoa.
Osin taas tuotiin esiin aiemmat kokemukset koko yksikon laajuisista yksit-
taisista palavereista, joissa keskustelua ei oltu saatu syntymaan ja tun-
nelma oli koettu vaivautuneeksi. Aiempiin kokemuksiin pohjautuen ajatus-
ta yhteisistd keskustelutilaisuuksista koko yksikén tasolla n&in ollen osin
myds vieroksuttiin ja pienempien organisatoristen ryhmien siséisen kes-

kustelun aktivoinnissa néhtiin suurempi onnistumispotentiaali.

Keskustelutilaisuuden toimivuuden edellytyksena nahtiin, etta tilaisuus on
saanndllinen, valmisteltu ja lyhyt ja siihen osallistuminen on vapaaehtoista.
Asioiden esittamisen tasona nahtiin riittavaksi se, etta asiat esitellaan ly-
hyesti, jonka jalkeen asiasta laajemmin kiinnostuneilla on mahdollisuus
jaada keskustelemaan tai kuulemaan asioista tarkemmin. Hyvana kaytan-
tond nahtiin myos poytakirjan pitaminen ja sen tallentaminen yhteisesti
sovittuun paikkaan kaikkien saataville. Koska koko yksikon laajuiset pala-
verit nahtiin kuitenkin melko raskaaksi toimintamalliksi, tuotiin toisaalta

my0s esiin, ettd palavereja ei kannata jarjestaa liian usein.

YksikOssa toivottiin keskusteltavan ja saatavan tietoa erityisesti muutosti-
lanteista ja yleisemmin ottaen kaikesta, mika vaikuttaa yksikon henkiloston
tyoskentelyyn. Mahdollisten toimintamallimuutosten yhteista |apikayntia
pidettiin tarkednd. Toimintamallimuutoksesta toivottiin tuotavan esiin paitsi
varsinainen muuttuva toiminta, myds muutoksen tausta, perusteet ja vai-
kutukset: miksi toimintamallia muutetaan, miten uuteen toimintamalliin on
paadytty, kenen tydhon se keskeisimmin vaikuttaa ja miten muutos paran-
taa yksikon tai yksilon itsensa tilannetta. Keskeiseksi koettiin myds se, etta
muutoksen yhteydessé kerrotaan, mitk& olemassa olevat toimintatavat
poistuvat uuden toimintamallin my6ta. Muutoksen yhteisen l&pikdynnin

nahtiin helpottavan uusien toimintamallien omaksumista ja lisdavan ym-
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marrystd muutoksesta, mink& nahtiin olevan myds motivoivempaa kuin

uusien asioiden ilmaantuminen yllattaen selittamétté ja perustelematta.

My0s tietojarjestelmien kautta tapahtuvaa tiedotustoimintaa nahtiin voita-
van aktivoida yhteisesti sovituilla kaytanndilla ja kaikille yhteisen valineen
valinnalla sek& tiedon saannin automatisoinnilla siten, ettei tiedon saami-
nen edellytéd jarjestelmén aktiivista seuraamista. Jarjestelmépohjaisen,
yksisuuntaisen tiedotustoiminnan rooli n&htiin kuitenkin huomattavasti pie-
nempéané kuin yhteisten keskustelujen ja kasvokkain tapaamisten. Yksit-
taisend, jarjestelmien kautta tiedotettavana asiana nostettiin esiin toive
yksikdn johdon ja esimiesten kesken kaytavan viikkopalaverin muistioimi-
sesta ja jakelusta koko yksikdlle niiltd osin, kuin tieto on sen luontoista,

ettd sen voi jakaa.

Toiseksi keskeiseksi tietohallintoyksikon kehittdmiskohteeksi nousi ekspli-
siittisen tiedon kodifiointi eli asioiden dokumentointi. Talla hetkelld doku-
mentoinnissa havaitut puutteet nostavat tietohallintoyksikén toiminnan ris-
kitasoa, lisdavat yksiloriippuvuutta ja estavat yksildilla olevan tiedon siirtoa
organisaation tiedoksi. Dokumentoinnin tarkeaa roolia IT-palvelutuottajan
toiminnassa korostetaan IT-palvelunhallinnan parhaissa kaytannoissa

vahvasti ja tietojen hallinnointiin kiinnitetdan keskeisesti huomiota.

Seka dokumentoinnin ettéd yleisemmin tiedon tuottamisen ja jakamisen
toimintatapojen ja kulttuurin muuttamisen keskeiseksi edellytykseksi nah-
tiin selkeiden tavoitteiden asettaminen ja niiden kommunikointi. Voidak-
seen toimia odotusten mukaisesti, ihmisten taytyy tietdd, mita heiltd odote-
taan. Tavoitteiden ja odotusten kommunikoinnissa nahtiin olennaisena
osana odotusten taustojen esiin tuominen: miksi on tarkeaa, etta nain toi-

mitaan.

Edellytyksena tavoitteisiin sitoutumiselle nahtiin myos, ettd asetettavat ta-
voitteet ovat realistisia ja saavutettavissa. Tavoitteiden saavutettavuutta

nahtiin voitavan edesauttaa riittavien resurssien allokoimisella toivottuun
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toimintaan, kuten esimerkiksi kohdentamalla tyontekijoiden aikaa organi-
satorisesti tarkean dokumentaation tuottamiseen. Dokumentoinnin tuotta-
misen toteutuksellisen ja tydnjohdollisen vastuun kohdentamista esimer-
kiksi tietyn maéaritellyn henkiléon toimenkuvaan pohdittin myds yhtena,
vaikkakin resurssien valossa melko epatodennakoéisend vaihtoehtona toi-
minnan kehittAmisessa.

Johdon tuen tarve tuotiin monella tapaa esiin uusien toimintamallien luo-
misessa ja kayttbonotossa sek& muutostarpeen synnyttdmisessa ja muu-
toksen johtamisessa. Koettiin, etta johdon ja esimiestason tulisi osoittaa
sitoutumista kayttéonotettaviin toimintamalleihin seka omalla esimerkillaan
ettd ohjaamalla toiminnallaan yksikkda konkreettisesti toivottuun suuntaan.
Johdon ja esimiesten taholta odotettiin hyvin vahvaakin ohjausta, ettei uu-
sien toimintamallien kayttoonotto jaisi yksildiden omalle vastuulle ja oman

harkinnan varaan, jolloin kaytté6énoton nahtiin tyypillisesti epaonnistuvan.

Dokumentoinnin toimintamallien selkeyttaminen ja kommunikointi n&htiin
myds tarpeelliseksi. Koko yksikon tulisi olla selvilla siitd, minkalaista tietoa
on dokumentoitu, missa dokumentoitua tietoa sailytetdan ja kuinka sita
yllapidetaan. Toimintamallien suunnittelussa ja kommunikoinnissa nahtiin
tarpeelliseksi kiinnittdd huomiota paitsi niiden selkeyteen ja yksinkertaisuu-
teen, myos niiden jatkuvuuden varmistamiseen. Toimintamallien toivottiin

integroituvan luontevaksi osaksi jokapdivaista toimintaa ja tyon kulkua.

Tiedon tuottamisen ja jakamisen valineiden osalta ensisijaiseksi edellytyk-
seksi asetettiin niiden helppokéayttdisyys. Myos joustavuutta ja monikayt-
toisyytta arvostettiin. Nykyisten valineiden nahtiin antavan hyvat edellytyk-
set tehokkaaseen toimintaan, mutta kehittdmiskohteitakin niissa nahtiin.
Kayttssa olevan ICT-tuotannonohjausjarjestelman puutteeksi tunnistettiin
hankalaksi koettu hakutoiminto, jota ei osata kayttd& tehokkaasti. Myos
yleisemmaksi, kaikkia tiedon sailytyspaikkoja koskevaksi ongelmaksi nos-
tettiin tehokkaiden, eri tietolahteet kattavien tiedonhakutoimintojen ja do-

kumenttien indeksoinnin puuttuminen.
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Tietohallintoyksikén toimintaan yleisemmin liittyvaksi kehittAmiskohteeksi
nahtiin toiminnan suunnitelmallisuus. Johdon taholta toivottiin asetettavan
selkeat suuntaviivat, joiden seuraamiseen yksikdn toiminnan voisi joh-
donmukaisesti perustaa. Tulevien suunnitelmien toivottiin olevan tiedossa
hyvissa ajoin, jolloin oman toiminnan organisointi helpottuu ja tuleviin
suunnitelmiin on tarvittaessa myds helpompi antaa oma panoksensa. Toi-
minnan suuntaviivojen toteutumisen seuranta nahtiin myos potentiaalisena
kehittdmiskohtana. Koettiin, ettd ylemmilla organisaatiotasoilla voitaisiin
olla nykyista aktiivisemminkin kiinnostuneita siitd, miten asioita viedaan
eteenpdin toteuttavilla tasoilla ja samalla voitaisiin antaa enemman palau-
tetta siitd, missa asioissa mennadan oikeaan suuntaan ja mité voisi vastaa-

vasti viela kehittaa.

Suuntaviivojen toteutumisen seurannan valineend nahtiin mahdolliseksi ja
jopa toivottavaksi myos tavoitellun toiminnan konkreettinen mittaaminen.
Eri tyotehtavien erilaisen luonteen ja toiminnan laadun huomioivien mitta-
reiden kehittdminen koettiin kuitenkin haasteelliseksi. My6ds mittaamisen
riskit toisaalta tiedostettiin myds vahvasti: mittaamisella ei haluttu muuttaa
nyt vapaaksi ja avoimeksi koettua ilmapiiria kontrollin ja vahtimisen suun-
taan, vaan mittaaminen n&htiinkin ensisijaisesti tyontekijdn ja esimiehen
valisend keskustelun valineena ja tyokaluna toiminnan kehittamiseen. Yh-
tend lahtdkohtana kehittymisen ja toiminnan seuraamiseen nahtiin kaytos-
sa olevan ICT-tuotannonohjausjarjestelman kayton laajentaminen siten,
ettd jarjestelmdan voisi merkita asiakasrajapintaan kohdistuvan tyon lisak-
si myds oman toiminnan kehittdmiseen liittyvét tehtavat, kuten dokumen-

toinnin.

Motivoinnin kannalta tietohallintoyksikdon toimintaympéristd koettiin haas-
teelliseksi. Konkreettista palkitsemista hyvasta tyosta kaivattiin, mutta sen
mahdollisuuksien nahtiin olevan rajoitetut. Tavoitteiden asettamisen seka
edistymisen ja toteuman seurannan toivottiin johtavan konkreettiseen

palkkioon, mikali asetetut tavoitteet todetaan saavutetuiksi. Taloudellinen
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palkitseminen néhtiin parhaana palkitsemistapana, kun taas kiitosten, ke-
hujen ja ei-taloudellisten palkkioiden n&htiin kuluvan nopeasti loppuun.
Tavoitteiden nahtiin yhta hyvin voivan olla yksildtasolla kuin ryhméa- tai yk-
sikkotasollakin. Ryhma- tai yksikkotasoiseen palkitsemiseen nahtiin nykyti-
lanteessa enemman mahdollisuuksia erilaisten paattajaisjuhlien tai esi-

merkiksi yksikdn yhteisen virkistyspaivan toteutuksen muodossa.

Muilta osin motivoivaksi koettiin se, ettd tehdysta tyosta, esimerkiksi kirjoi-
tetusta dokumentista, koetaan ja konkreettisesti myos nahdéaén saatavan
hyotyd. Hyo6ty voi realisoitua esimerkiksi henkiloriippuvuuden vahenemi-
sené tai ajan saastona. Sen liséksi, ettd dokumentista on hydtya omaan
tyohon, koettiin erityisen kannustavaksi se, ettd dokumentista on hyotya
my6s muille. Nykytilassa palautetta esimerkiksi dokumentaation hyodylli-
syydestd muille ei koeta saatavan lainkaan. Hyotyjen tunnistamisen lisaksi
tiedon hallinnan keskeisen roolin tiedostaminen yksikon toiminnan kannal-

ta nahtiin mahdollisuutena nostaa dokumentoinnin koettua prioriteettia.

Yhtena konkreettisena suuntana uusien toimintamallien kayttéonottoon ja
kehitystoiminnan toteutusmalliksi yleisemminkin nahtiin toiminnan organi-
sointi enenevassa maarin projekteina, joilla on selkea alku ja loppu, konk-
reettinen suunnitelma, aikataulu, toteutus ja nimetyt resurssit. Saavutettu-
jen tulosten koettiin olevan projektien kautta selkeammin nahtavissa ja
arvioitavissa seka verrattavissa asetettuihin tavoitteisiin ja tehtyihin suun-
nitelmiin, mink& n&htiin mahdollistavan myds jarjestelmallisemman oppimi-
sen ja toimintamallien kehittAmisen. Projektiorganisaatioksi kehittymisen
nahtiin tuovan mahdollisuuksia myds motivointiin ja palkitsemiseen, kun

palkitsemistasoksi voidaan konkretisoida projektin henkildsto.

4.3 Tutkimuksen tulokset suhteessa aiempaan tutkimukseen

Empiirisen tutkimuksen tuloksissa ja aiempaan tutkimukseen keskitty-

neessa kirjallisuuskatsauksessa ilmeni useita samankaltaisuuksia. Aiem-
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massa tutkimuksessa tavoitteiden asettaminen (Jarrar & Zairi, 2000; Bhut-
ta & Hug, 1999) nahtiin tarkeaksi muutoksen lahtokohdaksi, viestinndn
roolia (Davenport et al., 1998; Du Plessis, 2007; Jarrar & Zairi, 2000) ko-
rostettiin organisaation sitouttamisessa ja ylimman johdon tuki (Bishop et
al., 2008; Du Plessis, 2007; Goh, 2002; Jarrar & Zairi, 2000) nahtiin kes-
keisenad edellytyksena uusien toimintamallien lapiviennille. Organisaation
sisaisessé viestinnassa suositeltiin kiinnittamaan huomiota erityisesti muu-
tostilanteiden taustojen, toimintamallien (Du Plessis, 2007) ja hy6tyjen
(Jarrar & Zairi, 2000; Bishop et al., 2008) kommunikointiin. Myds empiiri-
sen tutkimuksen tulokset alleviivasivat toiminnan lapinakyvyytta ja tavoit-
teellisuutta, toimivaa kommunikointia seka johdon tukea ja sitoutumista.
Kommunikoinnissa perdénkuulutettiin nimenomaan muutostilanteista tie-
dottamista ja keskustelua jo hyvissa ajoin muutoksia suunniteltaessa.
Muutosten taustojen ja muutoksilla tavoiteltavien hyotyjen ymmartaminen
sekd mahdollisuus tuoda omia ajatuksia ja nakokulmia esiin muutosten
suunnitteluvaiheessa nahtiin keskeisind henkildston sitoutumiseen ja moti-

vaatioon vaikuttavina tekijoina.

Aiemman tutkimuksen mukaan henkiléston motivaatiota ja tata kautta toi-
minnan tehokkuutta néhtiin voitavan lisata positiivisella palautteella (Jarrar
& Zairi, 2000), mittaamisella (Du Plessis, 2007; Goh, 2002), kannustin- ja
palkitsemisjarjestelmilla (Davenport et al., 1998; Bishop et al., 2008; Jarrar
& Zairi, 2000; Goh, 2002; You et al., 2006; Rhodes et al., 2008) seka tytn-
tekijan antaman panoksen organisaatiolle tuottamien hyotyjen esiintuonnil-
la (Bishop et al., 2008). Empiirisen tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
kannustavien elementtien todettiin olevan hyvin vahaisia. Kannustimien
puuttumisella todettiin olevan negatiivisia vaikutuksia organisaation toimin-
taan, minka nahtiin johtavan selkedan tarpeeseen implementoida konk-
reettisia, kannustavia elementteja, kuten palkitsemisjarjestelmia ja niihin
mahdollisesti liittyvid mittareita, osaksi organisaation toimintaa. Aiemmin
mainittu toive selkedsti maaritellyista, realistisista tavoitteista yhdistettiin

keskeiseksi osaksi mittaamis- ja palkitsemiskaytantbja. Oman toiminnan
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organisaatiolle tuottamien hyo6tyjen konkreettinen havaitseminen koettiin

myo6s kohdeorganisaatiossa motivoivaksi.

Aiemmassa tutkimuksessa nahtiin keskeisiné tiedon luomisen ja jakami-
sen edellytyksia tukevina tekijoind seka tietoystavallinen kulttuuri (Daven-
port et al., 1998; Du Plessis, 2007) etté organisaatiokulttuuriset tekijat laa-
jemminkin (Goh, 2002; Rhodes et al., 2008; You et al., 2006; O’'Dell &
Grayson, 1998). Aiemman tutkimuksen mukaan tiedon siirtoa ei tapahdu,
mika&li organisaatiossa ei vallitse luonnollista taipumusta tiedon jakamiseen
(Albino et al., 2004). Tiedon luomisen ja jakamisen kannalta keskeiseksi
nahtiin seka tietoresurssien, prosessien, toimintaperiaatteiden ja menette-
lytapojen méaarittely (Du Plessis, 2007; Wong & Aspinwall, 2004) etta uu-
sien kaytantojen luonteva integrointi osaksi organisaation ja tyontekijdiden
paivittaista elamaa (Bishop et al., 2008). Empiirisessa tutkimuksessa koh-
deorganisaation tiedon luomisen ja jakamisen kulttuuri todettiin heikoksi,
mink&a nahtiin suoraan vaikuttavan siihen, ettd muille kaytettavissa olevan
tiedon luomiseen ja tiedon jakamiseen ei panostettu, eiké sitéa koettu jar-
jestelmallisesti tapahtuvan. Tiedon luomisen ja jakamisen ei koettu kuulu-
van kohdeorganisaation kulttuuriin, eika sita nain ollen nahty mydskaan
tarkedksi. Tiedon luomisen ja jakamisen tapoja ja toimintakulttuuria nahtiin
voitavan kehittda yhteisten, sovittujen toimintamallien maarittelylla ja kéayt-
toonotolla, tarkoituksenmukaisilla valineilld, tietojen hallinnoinnin roolin ja
merkityksen esiintuonnilla, tavoiteltuun toimintaan eri tavoin kannustamalla

seka resurssien tarkoituksenmukaisella allokoinnilla.

Samankaltaisuuksia aiemman tutkimuksen ja empiirisen aineiston valilla
ilmeni myds nakemyksissa informaatioteknologian roolista. Aiemmassa
tutkimuksessa toimintaa tukevien IT-ratkaisujen keskeisiksi ominaisuuk-
siksi nimettiin muun muassa tiedon helppo haettavuus ja nopeaa saata-
vuus (Du Plessis, 2007). Tehokkaan tiedon siirron n&ahtiin perustuvan tieto-
teknisten jarjestelmien lisaksi sosiaalisiin verkostoihin ja ihmistenvaliseen
vuorovaikutukseen (Rhodes et al., 2008; Goh, 2002; Wong & Aspinwall,
2004). Inhimillisen toiminnan (Rhodes et al., 2008; Albino et al., 2004,
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Szulanski, 2000; Jarrar & Zairi, 2000) n&htiin olevan keskeisessa roolissa.
My06s empiirisen tutkimuksen tulokset korostivat inhimillista toimintaa hyvin
vahvasti. Kohdeorganisaatiossa kéytssé olevat tiedon siirron mallit kuvat-
tiin hyvin epamuodollisiksi ja niiden todettiin nojaavan vahvasti ihmistenva-
liseen vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin kontakteihin. Inhimillisen toimin-
nan nahtiin olevan maaraava tekija tiedon luomisessa ja jakamisessa, kun
taas teknologiset ratkaisut kuvattiin 1ahinnd yhtena toimintaedellytysten
osana. Teknologisten ratkaisujen hyva soveltuvuus valittuun kayttotarkoi-
tukseen nahtiin kuitenkin keskeisené edellytyksena IT-ratkaisun potentiaa-
lille tuoda lisdarvoa organisaation toimintaan. Kayton helppous, tehokkaat
hakuominaisuudet ja valitun ratkaisun joustavuus monipuolisissa kayttoti-

lanteissa tuotiin esiin keskeisina ominaisuuksina.

Kohdeorganisaation toiminnassa tunnistettiin realisoituneen myds joitakin
aiemmassa tutkimuksessa esiintuotuja potentiaalisia ongelmakohtia. Ai-
emmassa tutkimuksessa mahdollisiksi organisatorisiksi haasteiksi nostet-
tiin tiedon jakamisen mahdollisuuksien ja kannustimien puuttuminen seka
yksildtason osaamisen korostaminen (O’Dell & Grayson, 1998). Myds yk-
sikon sisélla toimivien toiminnoittain tai rooleittain muodostettujen ryhmien
valisessa dynamiikassa nahtiin voivan muodostua erilaisia jannitteita (Al-
bino et al., 2004). Empiirisessé tutkimuksessa havaittiin kohdeorganisaa-
tion toimintakulttuurin painottavan vahvasti juuri asiantuntijuutta ja yksilo-
tason osaamista, minka todettiin tuovan toimintaan myds ristiriitoja. Sa-
moin tiedon jakamisen kannustimien koettiin puuttuvan, kuten myés niihin
littyvien toimintamallien ja yhteisten valineiden. Myds organisaatioraken-
nelahtdisesti muodostuneiden ryhmien valilla koettiin olevan jonkin verran
raja-aitoja, jotka ilmenivat esimerkiksi puutteina ryhmien valisessd kom-

munikoinnissa.

Uusien toimintamallien kayttdonoton lapivientia lahestyttin aiemmassa
kirjallisuudessa jarjestelmallisen&a prosessina, joka jakautuu selkeisiin vai-
heisiin ja vaiheiden sisaltamiin tehtaviin (Szulanski, 2000), pitaa sisallaan

tarvittavien tehtavien organisoinnin (Wong & Aspinwall, 2004; Davenport
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et al., 1998) ja ottaa kantaa my6s implementoinnin jalkeisiin jatkotoimenpi-
teisiin ja seurantaan (Freytag & Hollensen, 2001). Empiirisessa tutkimuk-
sessa toimivaksi ratkaisuksi kohdeorganisaation toimintamallien muutok-
siin ja kehittamistoiminnan organisointiin ndhtiin hankkeiden lapivienti pro-
jekteina, joilla on selkeat tavoitteet, suunnitelma, resurssit, aikataulu, to-

teutus ja seuranta.

Aiempi tutkimus toi esiin mahdollisten siirtoa estavien ja mahdollistavien
tekijoiden tunnistamisen (Wong & Aspinwall, 2004; Jarrar & Zairi, 2000)
keskeisena kaytanttjen siirron onnistumiseen vaikuttavana tekijana. Tassa
tutkimuksessa samaa edellytysté ei aineiston kautta vastaavanlaisena ha-
vaintona tuotu esiin, mutta itse tutkimus pyrki juuri timan tavoitteen saa-

vuttamiseen.

Kirjallisuuskatsauksesta nousi liséksi joitakin ndkokulmia, joilla empiirisen
tutkimuksen tuloksia voidaan tukea ja laajentaa. Aiemmassa tutkimukses-
sa todettiin tarve tietojohtamisstrategialle (Du Plessis, 2007), tietojohtami-
sen merkityksen ja hyotyjen kommunikoinnille (Bishop et al., 2008) ja tieto-
johtamisen kokonaisvaltaisuuden ja useisiin organisatorisiin elementteihin
kytkeytymisen (Du Plessis, 2007) ymmartamiselle. Johdon strategiseksi
tehtavaksi nahtiin maaritella, minkd tyyppinen tieto on organisaatiolle ar-
vokkainta (Davenport et al., 1998). Strategiassa nahtiin keskeiseksi seké
yksilotason tarpeiden etta organisaatiotason liiketoiminnan tavoitteiden
huomiointi (Bishop et al., 2008). MyOds empiirisessa aineistossa perdan-
kuulutettiin  toiminnan suunnitelmallisuutta ja selkeitd tavoitteita, mutta
suuntaviivojen nahtiin liittyvan lahinna yksikdn varsinaiseen tehtavaan —
siihen, millaisia tuloksia ja ratkaisuja taytyy saada aikaan, ei niinkaan tieto-
jen hallinnointiin. Lisaksi aiemmassa tutkimuksessa néhtiin tarve toimivan
tietorakenteen suunnittelulle ja muodostamiselle (Davenport et al., 1998)
sekd sen proaktiiviselle kehittdmiselle (Du Plessis, 2007). Empiirisessa
aineistossa koettu tarve fokusoitui lahinn& tehokkaampiin hakutoimintoihin,
jotta nykyisista, hajanaisiksi ja hallitsemattomiksi koetuista tietolahteista

|6ydettaisiin tarvittava tieto nopeasti ja luotettavasti.
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Kirjallisuuskatsauksesta ilmeni myds painotus selkeiden tehtéavien ja vas-
tuiden maarittelyyn (Du Plessis, 2007; Wong & Aspinwall, 2004) seka tie-
tojen hallinnoinnin korostamiseen organisaation tydskentelytapana (Du
Plessis, 2007), johon jokainen ottaa oman roolinsa mukaisesti osaa. Ty0s-
kentelytavan nahtiin tarkoittavan sita, etta jokaisella on oikeus ja velvolli-
suus myds kayttaa aikaa tietojen hallinnointiin. My6s empiirisessé aineis-
tossa oli havaittavissa yleinen tarve sille, ettd sovitaan, miten toimitaan,
mutta jarjestelméallisempé&éa roolien ja vastuiden selkeyttdmistéa ei tuotu tar-
peena tai kehittdmiskohteena esille, vaikkakin vastuukysymysten ristiriidat

olivat aineistoa analysoitaessa selkeasti havaittavissa.

Uusien kaytantdjen kayttéonottoon liittyen aiempi tutkimus painotti liséksi
maariteltyjen avainhenkildiden nimeamista (Bishop et al., 2008; Du Ples-
sis, 2007; Jarrar & Zairi, 2000) tietojohtamisen tavoitteiden ja uusien kay-
tantdjen kayttoonoton edistamiseksi. Hyvand kaytantond nostettiin esiin
myo6s aiempien, menestyksekkaiden tosielaméan esimerkkien esiin tuomi-
nen (Bishop et al., 2008) toimintamallien ja hyo6tyjen konkretisoimiseksi.
Yksittaisena kannustimena tehokkaampaan tiedon siirtoon nostettiin ajatus
organisaation yhteiseen arvoon fokusoitumisesta (Goh, 2002), jonka kaut-
ta n&htiin mahdolliseksi priorisoida yksikon toiminnan kannalta keskeisin

tavoite.

Empiirisessa aineistossa ja kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltujen aiempi-
en tutkimusten tuloksissa oli myds joitakin eroavaisuuksia asioiden paino-
tuksissa ja nakokulmissa. Aiemman tutkimuksen mukaan todettiin olevan
keskeistd, ettd organisaatiossa tuetaan yksildiden aloitteellista toimintaa
luovuutta tukahduttavan kontrolloinnin sijaan (Jarrar & Zairi, 2000). Koh-
deorganisaation tapauksessa yksikdssa vallitsevan vapauden ja itseohjau-
tuvuuden néhtiin kuitenkin olevan jo niilla rajoilla, etté johdon ja esimiesten
taholta tulevaa ohjausta toivottiin joissakin asioissa jopa lisattdvan. Aiem-
massa tutkimuksessa nahtiin potentiaaliseksi ongelmaksi myos eksplisiitti-

sen tiedon korostaminen hiljaisen tiedon kustannuksella (O’'Dell & Gray-
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son, 1998). Kohdeorganisaatiossa asetelman todettiin olevan jokseenkin

painvastainen.

Empiirisen aineiston erityispiirteend, jota ei aiemmassa tutkimuksessa kéa-
sitelty, nousi esiin resurssien rajallisuuden vaikutus kehittdmistoimintaan,
uudistumiseen ja tehokkaaseen tiedon hallinnointiin. Aiemmassa tutki-
muksessa resurssien riittdvyyden rooli ilmeni [&hinna kirjoittamattomana
perusolettamuksena, eik& néin ollen otettu kantaa siihen, mit& jos organi-
saatiolla ei ole mahdollisuutta toimia resursoinnin kannalta ideaalitilan-
teessa. Toisena empiirisestd aineistosta nousseena kohdeorganisaation
haasteena néhtiin toimintaympariston asettamat rajoitteet johtamisen vali-
neiden, kuten palkitsemisen, kaytossa. Aiempi tutkimus kasitteli palkitse-
mismahdollisuuksia l&ahinna valintakysymyksena, milla metodilla palkitse-

minen koetaan kannustavimmaksi.

Selkeimpien eroavaisuuksien empiirisen tutkimuksen ja muun aiemman
tutkimuksen vélilld voidaan nahda johtuvan valtionhallinnon alaisen asian-
tuntijaorganisaation erityispiirteistd. Seka kohdeorganisaatiossa tunniste-
tun toiminnan vapauden ja itseohjautuvuuden ettd johtamisen valineiden
puuttumisen nahtiin vaikuttavan kohdeorganisaation toimintakulttuuriin ja
toimintamahdollisuuksiin merkittavasti. Nailtd osin aiempien tutkimustulos-

ten soveltaminen kohdeorganisaatioon voidaan n&hda rajallisena.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassé luvussa esitetdaan yhteenveto seké tutkimuksen toteutuksesta etta
tutkimuksen teoreettisista ja kaytanndllisista tuloksista toimenpidesuosi-
tuksineen. Luvussa my0s arvioidaan tehtya tutkimusta ja esitetdan tutki-

muksen esiin nostamia mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

5.1 Tutkimuksen yhteenveto

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittdd, kuinka IT-
palvelunhallinnan parhaita kaytant6ja voidaan implementoida osaksi koh-
deorganisaation toimintaa. P&&atutkimuskysymyksen tarkastelu jaettiin
kolmeen paatutkimuskysymyksen eri osa-alueita tarkastelevaan alakysy-
mykseen, joihin vastaamalla muodostettiin kokonaisvaltainen vastaus tut-

kimuksen paakysymykseen.

Ensimmainen alakysymys kasitteli parhaiden kaytantojen siirtamisen toi-
mintamalleja ja kriittisia tekijoita. Tah&n kysymykseen vastattiin aiemmasta
tutkimuksesta muodostettuun teoreettiseen viitekehykseen perustuen.
Toinen alakysymys kasitteli kohdeorganisaation toimintakulttuurin erityis-
piirteitd IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantdjen kayttdonoton kannalta
ja kolmanteen alakysymykseen vastaamalla muodostettiin kasitys toimin-
tatavoista ja tukijarjestelmistd, joilla voidaan tukea IT-palvelunhallinnan
parhaiden kaytantdjen kayttoonottoa kohdeorganisaatiossa. Kohdeorgani-
saatiota ka&sitteleviin alakysymyksiin vastattin empiirisella tutkimuksella

saatuihin tuloksiin perustuen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui kolmesta tutkimuksen fo-
kuksen kannalta keskeisestd osa-alueesta. Parhaiden kaytantdjen siirtoa
kasitteleva tieteellinen keskustelu toimi lahtékohtana kaytantbjen siirron
prosessimallin vaiheiden ja keskeisimpien tehtavien seka kaytantdjen siir-

toon liittyvien kriittisten tekijoiden tarkastelulle. Tietointensiivisten kaytanto-
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jen kayttoonoton edellyttamid tukirakenteita koottiin sek& tietojohtamista
etta spesifimmin tiedon siirtoa kasittelevasta kirjallisuudesta. Tietojohta-
misndkokulman ja tiedon siirron edellytysten tarkastelu toivat tutkimusky-
symyksia vahvasti tukevan nakokulman tietointensiivisten  IT-
palvelunhallinnan parhaiden kaytantdjen kayttéonoton edellytysten tarkas-

teluun.

Empiirinen tutkimus toteutettiin tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, Lap-
peenrannan teknillisen yliopiston tietohallintoyksikdssa. Tutkimus oli luon-
teeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka aineistonkeruumenetelmana
kaytettiin yksilo- ja ryhmahaastatteluja. Empiirinen tutkimus ja tutkimusky-
symykset suunniteltiin teoreettisen viitekehyksen lahtokohdista tutkimus-
ongelman nakdkulmaa painottaen. Haastatteluin kerétty aineisto analysoi-

tiin aineistolahtoisesti.

Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena oli luoda malli tietointensiivisten 1T-
palvelunhallinnan parhaiden kaytantéjen kayttéénoton tukemiseen. Tutki-
muksen kaytannollisend tavoitteena oli tunnistaa kohdeorganisaation
haasteet ja vahvuudet IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantdjen kayt-
toonoton kannalta sekéa l6ytdd haasteiden hallintaan kohdeorganisaation

toimintakulttuuriin soveltuvia hallintakeinoja.

5.2 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli 10ytdd vastaus tutkimusongelmaan: "Kuinka
IT-palvelunhallinnan parhaita kaytantoja voidaan implementoida osaksi
kohdeorganisaation toimintaa?”. Tutkimusongelmaa lahestyttiin kolmen
alatutkimuskysymyksen kautta, joihin vastaamalla muodostettiin péatutki-

muskysymykseen vastauksen antava tuloskokonaisuus.

Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen "Mitk& ovat parhaiden kaytanto-

jen siirtdmisen toimintamallit ja kriittiset tekijat aiemman tutkimuksen mu-
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kaan?” vastattin aiempien tutkimusten tuloksia tarkoituksenmukaisesti
soveltaen. Parhaiden kaytéantojen siirron toimintamalli esitettiin kolmivai-
heisena prosessina kasittden siirron valmistelun, kaytantdjen kayttéonoton
eli implementaation ja prosessin loppuun saattamisen eli integraation.
Prosessin menestyksekkaaseen lapivientiin keskeisesti vaikuttaviksi teki-
joiksi nousi sekad organisaation kulttuuriin ja toimintamalleihin etta yksiloi-
den kayttaytymiseen liittyvia tekijoitd. Parhaiden kaytantojen siirtdmisen
todettiin edellyttavan ylimméan johdon tukea ja monipuolista johtamisen
valineiden (kuten kannustin- ja palkitsemisjarjestelmien) kaytté&a. Organi-
saatiolta todettiin edellytettavan myds tiedon luomiselle ja jakamiselle otol-
lista kulttuuria sek& néaita tavoitteita tukevaa organisaatiorakennetta. Or-
ganisaation toiminnassa ja tietojen hallinnoinnissa korostettiin suunnitel-
mallisuutta ja toimivaa kommunikointia seka organisaation toimintakulttuu-
ria kunnioittavaa muutostahtia. Tiedon siirron osapuolten seka laajemmin-
kin toimijoiden kayttaytymisen vaikutus nahtiin keskeisend ja erityyppisten
tietojen hallinnoinnissa painotettiin tarkoituksenmukaisuutta ja tasapainoi-

suutta.

Toiseen alakysymykseen "Mité erityispiirteitd kohdeorganisaation toiminta-
kulttuuri tuo IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantdjen kayttéonottoon?”
vastattiin empiirisell& tutkimuksella saatujen tulosten kautta. Kohdeorgani-
saation erityispiirteiksi tunnistettiin asiantuntijaorganisaatiolle tyypillinen
vahva asiantuntijuuden ja yksilollisen osaamisen arvostaminen, toiminnan
itseohjautuvuus, tiedon luomisen ja jakamisen kulttuurin puuttuminen seka

toimintaymparistosta johtuva johtamisen valineiden rajallisuus.

Kolmanteen alakysymykseen "Millaisilla toimintatavoilla tai tukijarjestelmil-
|& voidaan tukea IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantdjen kayttoonottoa
kohdeorganisaatiossa?” vastattin samoin empiirisen tutkimuksen perus-
teella. Uusien kaytantojen kayttdonottoa néhtiin voitavan tukea jarjestel-
malliselld ja kattavalla kommunikaatiolla, kodifioidun tiedon luomisen, hal-

linnoinnin ja hyddyntdmisen tehostamisella, toiminnan suunnitelmallisuu-
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den lisdamisella, selkealla tavoitteiden asettamisella, konkreettisemmalla

johtamisella ja toiminnan seurannalla seka motivoinnilla.

5.2.1 Teoreettinen kontribuutio

Tutkimuksessa muodostettiin aiempia tieteellisid keskusteluja integroiva
viitekehys tietointensiivisten parhaiden kaytantdjen kayttéonottoon. Viite-
kehys rakentui useiden tieteellisten keskustelujen leikkauspintaan ja muo-
dosti kokonaisuuden, jota ei vastaavalla tavalla rajattuna ole aiemmin tut-
kittu. Muodostettu kokonaisuus esitettiin teoreettisena mallina, joka ottaa
kantaa sek& kaytantdjen implementoinnin toiminnalliseen prosessiin etta
onnistuneen implementoinnin edellyttamiin tukirakenteisiin ja toimintamal-
leihin. Malli voidaan n&hd& tydvélineena organisaation nykytilan kartoitta-
miseen ja kehittamiskohteiden tunnistamiseen tietointensiivisten parhaiden

kaytantojen kayttoonoton nakokulmasta.

Empiirinen tutkimus suunniteltiin ja toteutettiin teoreettisen viitekehyksen
perusteella. Empiirisessa tutkimuksessa ei nojauduttu muodostettuun mal-
lin kuitenkaan aivan kokonaisvaltaisesti ja l&pinakyvasti, vaan tutkimuk-
sessa keskityttiin erityisesti niihin osa-alueisiin, joissa aiemman tutkimuk-
sen mukaan on eniten organisaatiokohtaista liikkumavaraa. Kohdeorgani-
saatiossa suoritetun empiirisen tutkimuksen tulosten todettiin vastaavan
keskeisiltd osin aiemmassa tieteellisessa keskustelussa esitettyja tutki-

mustuloksia.

5.2.2 Kaytannon kontribuutio ja toimenpidesuositukset

Tutkimuksessa tunnistettin  kohdeorganisaation erityispiirteet  IT-
palvelunhallinnan parhaiden kaytantéjen kayttdonoton kannalta. Lisaksi
tuotiin esiin toimintatavat ja tukijarjestelmat, joilla kaytantdjen kayttéonot-
toa voidaan edesauttaa. Tietohallintoyksikdn toiminnassa tunnistettujen

haasteiden hallintaan ja IT-palvelunhallinnan parhaiden kaytantéjen kayt-
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toonottoa edesauttavien toimintamallien ja tukijarjestelmien rakentamiseen
ja kehittamiseen voidaan lisdksi esittdd konkreettisia toimenpidesuosituk-

sia.

Yhtena keskeisimmista suosituksista voidaan tutkimuksen perusteella esit-
taa saannollisten yksikkdpalaverien ottamista osaksi yksikon toimintaa.
Suunnitellut, toimivat, sovitun toimintamallin mukaiset yhteiset keskustelu-
ja tiedonvaihtotilaisuudet palvelevat seka yksikon sisaista viestintaa ja
keskustelukulttuurin luomista etté yhteishengen tiivistamista. Aiemmat ko-
kemukset yksittaisista yksikdssa jarjestetyistd keskustelutilaisuuksista
suositellaan huomioitavan toimintamallin suunnittelussa ja lanseeraukses-
sa siten, etta toimintamallista sovitaan yhteisesti, jolloin yksikén henkilds-
tolla on mahdollisuus vaikuttaa toimintamallin muotoutumiseen. Toiminta-
mallin muodostamisen jalkeen mallin toimivuudelle asetetut odotukset
suositellaan kommunikoitavan selvasti, jotta henkilosto tietda, mihin kay-
tannolla pyritddn ja minkalaista osallistumista henkilostéltd odotetaan.
Toimintamallille suositellaan asetettavan myos seurantajakso, jonka kulut-
tua toimintamallin toimivuutta arvioidaan yhteisesti ja paatetaan sen kehit-
tamisestd, muuttamisesta tai lakkauttamisesta, mikali toimintamallin ei

nahda soveltuvan yksikon toimintakulttuuriin.

Toisena keskeisena suosituksena esitetdan, ettd yksikon tiedonhallinta-
kaytannot méaaritellddn ja formalisoidaan. Yksikossa suositellaan laaditta-
van tietojohtamisstrategia ja toimintasuunnitelma, joiden kautta méaaritel-
l&&n yksikdn toiminnan kannalta arvokkaimmat tiedot seké niiden luomisen
ja hallinnoinnin prosessit. Tama voidaan tehda esimerkiksi yksikon ole-
massa olevassa laatukasikirjassa olevia kuvauksia laajentamalla ja konk-
retisoimalla. Samassa yhteydessa suositellaan suoritettavan nykyisen tie-
torakenteen katselmointi ja tarvittaessa toimivamman tietorakenteen
suunnittelu ja toteutus. Myds tutkimuksessa esiin nousseet puutteet nykyi-
sessa IT-infrastruktuurissa, keskeisimpana eri lahteissa sijaitsevan tiedon
kattavien hakutoimintojen seka tietojen indeksoinnin puuttuminen, suosi-

tellaan otettavan osaksi kehittdmissuunnitelmaa. Samoin kaytdsséa olevan
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ICT-tuotannonohjausjarjestelméan mahdollisen kayttokoulutuksen tarve
suositellaan kartoitettavan koettujen tiedonhakuongelmien véhentamisek-
si. Ensisijaisesti huomiota suositellaan kuitenkin kiinnitettdvan toimintamal-
lien kommunikointiin seka roolien, vastuiden ja odotusten selkedaan maarit-

telyyn.

Tiedonhallintakéytantdihin esitetddn luotavan konkreettinen mittari, jolla
toiminnan kehittymista voidaan seurata. Mittarin suositellaan ottavan kan-
taa toiminnan kannalta keskeisimpien tietojen kodifiointiin ja kodifioinnilta
edellytettavaan laatutasoon. Vaikkakin laatua on vaikea mitata yksiselittei-
sesti, voidaan siihen pyrkid kuvaamalla sanallisesti kodifioitavalta tiedolta
edellytettavat keskeiset tietoryhmat ja kayttdtarkoitus, johon dokumentaa-
tion kautta odotetaan pystyttavan vastaamaan. Mittarin asettamisen my6téa
esitetddn asetettavan my0s konkreettinen tavoitetila, jonka tayttyminen
kontrolloidaan sovitulla aikavalilla ja jonka saavuttamisesta aiheutuva
palkkio voidaan sopia yhteisesti yksikon toimintaympariston rajoitteet

huomioiden.

Yhtena mahdollisena tapana tietojen hallinnoinnin prioriteetin nostamiseksi
ja toimintamallin jalkauttamiseksi osaksi yksikon toimintaa suositellaan
harkittavan konkreettista ty0ajan osoittamista tietojen hallinnointiin. Va-
raamalla tyontekijoiden kalentereista sdanndllisin valiajoin sopivaksi kat-
sottu maara aikaa tietojen hallinnointiin, voidaan osoittaa tietojen hallin-
noinnin tarkeys yksikdn toiminnalle sek&a antaa mahdollisuus asetettujen,

mahdollisesti mitattavienkin, tavoitteiden saavuttamiseen.

Yleisemmalla tarkastelutasolla yksikon toimintaa suositellaan kehitettavan
suunnitelmallisempaan ja tavoitteellisempaan suuntaan. Yksikon henkilos-
tO suositellaan sitoutettavan nykyista vahvemmin yksikon toiminnan kehit-
tdmiseen aktiivisemman ja saannonmukaisemman tiedonvaihdon ja kes-
kustelun kautta. Tiiviimman yhteistydon kautta voidaan saavuttaa seka laa-
jempi ndkdkulma ja monipuolisempi osaaminen suunnitelmien ja paatok-

senteon tueksi ettd henkiloston vahvempi sitoutuminen asetettuihin suun-
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taviivoihin. Suunnitelmallisuuden, tavoitteellisuuden, toiminnan seuranta-
mahdollisuuksien ja palkitsemiskaytantdjen kehittamiseksi suositellaan

edistettavan yksikon tavoitteita projektiorganisaatioksi kehittymisesta.

Koska resursoinnin todettiin olevan yksi yksikon keskeisimmista haasteista
lahes kaikilla tiedon hallinnoinnin ja yksikdn kehittymiskyvyn osa-alueilla,
toiminnan mitoittamista resursseihin sopivaksi suositellaan vahvasti. Ny-
kyiset toiminnan ongelmakohdat voidaan osin nahda itseaan ruokkivina:
kun resurssien osalta ei nahdad mahdolliseksi kehittda ja formalisoida toi-
mintaa, kaytetddn myds nykytoiminnan yllapitdmiseen entistd enemmin
aikaa toimintaymparistén vaatimusten kasvaessa ja toimialan monimuotoi-

suuden lisdantyessa.

5.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen kaytannollisend tavoitteena oli edesauttaa Lappeenrannan
teknillisen yliopiston tietohallintoyksikon kehittymistd. Tutkijan rooli suh-
teessa tutkimuksen kohdeorganisaatioon voidaan nahda osin subjektiivi-
sena, koska tutkija itse tyoskentelee kyseisessa organisaatiossa suunnit-
telijana, minka johdosta seka tutkimuksen kohdeorganisaatio ettd tutki-
mukseen osallistuneet henkilét olivat tutkijalle entuudestaan tuttuja. N&in
ollen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee huomioida, etta tutkijal-
la oli tutkimusta tehdessaan jo oma, kokemusperainen kasityksensa koh-

deorganisaation toimintakulttuurista.

Tutkijan henkilokohtainen suhde kohdeorganisaatioon pyrittiin kuitenkin
tiedostamaan ja sen potentiaalinen vaikutus minimoimaan koko tutkimus-
prosessin ajan. Haastattelutilanteissa kaytetyt teemoittaiset kysymykset
muodostettiin yksinomaan tutkimuksen viitekehyksen ohjaamina ja aineis-
ton analyysi perustettiin ainoastaan haastattelutilanteissa kerattyyn aineis-
toon, pyrkien tietoisesti valttdm&an tutkijan omien nakemysten ja koke-

musten mahdollisesti ohjaavaa vaikutusta.
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Empiirisella tutkimuksella aikaansaadut tulokset vastasivat keskeisiltd osin
aiemmassa tieteellisessa keskustelussa raportoituja tutkimustuloksia. Ha-
vaittujen eroavaisuuksien tunnistettiin aiheutuvan ensisijaisesti tutkimuk-
sen kohdeorganisaation erityispiirteistd, jollaisia ei aiemmissa tutkimuksis-

sa oltu raportoitu.

Tulosten yleistettavyytta arvioitaessa on huomioitava, etta tutkimus toteu-
tettiin yksittdisena tapaustutkimuksena, jolloin tutkimustulokset perustuvat
ainoastaan kohdeorganisaatiosta keréttyyn aineistoon. N&in ollen empiiri-
sen tutkimuksen tulosten ei voida katsoa olevan laajemmin yleistettavissa.
Kohdeorganisaation siséisesti henkiléston voidaan kuitenkin todeta olleen
aineiston keruussa organisaation kokoon ja tutkimuksen fokukseen néh-
den monipuolisesti edustettuna sekéa eri organisaatiotasojen etta eri rooli-
en, ty6tehtavien ja osaamisalueiden osalta, joten tutkimuksen voidaan to-

deta edustavan kohdeorganisaatiota kattavasti.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa muodostettu integroiva malli tie-
tointensiivisten parhaiden kaytantdjen implementoinnista perustuu useisiin
aiempiin tutkimuksiin, joiden tulokset ovat toisiaan tukevia. Tata integ-
roivaa mallia voidaan nain ollen nahda hyddynnettavan tietointensiivisten
parhaiden kaytantdjen kayttbonottoa tukevana tydvélineend muissakin

organisaatioissa.

Tutkimusmenetelmat seka aineiston keruun ettd analysoinnin osalta pyrit-
tiin valitsemaan mahdollisimman perustellusti tutkimuksen tavoitteisiin,
tutkimusongelmaan ja tutkimuskohteeseen soveltuviksi. Metodologisissa
valinnoissa tiedostettiin tutkijan roolista muodostuva subjektiivisuus tutki-
muskohteeseen n&hden, mika yleisesti ottaen voidaan ndhd& epéatoivotta-
vana tutkimuksellisena asetelmana, mutta ottaen huomioon tutkielman
luonteen ja sen tavoitteet, nahtiin empiirisestd optimitilanteesta poikkea-

minen nailtd osin hyvaksyttavana. Tutkimuksen toteutus, haastattelukysy-
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mykset ja aineiston analyysi on dokumentoitu tutkimuksen toistettavuuden

mahdollistamiseksi.

5.4 Jatkotutkimusaiheita

Taman pro gradu -tutkielman kirjallisuuskatsausta koostettaessa havaittiin
tietointensiivisten parhaiden kaytantdjen implementointiin liittyvan tieteelli-
sen keskustelun olevan hyvin véhaistd, spesifisti tdhan nékdkulmaan fo-
kusoituneena jopa olematonta. Jatkotutkimukselle voidaan ndhda olevan
tarvetta, koska tietojohtamisen ja sen edellyttdmien toimintamallien,
-kulttuurien ja valineiden voidaan olettaa nousevan yha useamman orga-
nisaation keskeiseksi kehittdmiskohteeksi. Jatkotutkimuksen l&htokohtana
voidaan hyddyntdd esimerkiksi tdssa tutkimuksessa muodostettua, aiem-

pia tieteellisia keskusteluja integroivaa mallia.

Tutkimukseen olisi hyvin mielenkiintoista ja myos perusteltua kytked vah-
vemmin myQs erilaiset parhaiden kaytantdjen kodifioidut |&hteet. Aiempi
tutkimus parhaiden kaytanttjen siirrosta keskittyy vahvasti yrityksen sisais-
ten yksikoiden ja toimintojen valiseen parhaiden kaytantdjen siirtoon seka
yritysten valiseen, benchmarking-toiminnan kaltaiseen kaytantéjen siir-
toon. Parhaiden kaytantdjen implementointi kodifioiduista malleista on il-
mio, jonka voidaan olettaa lisaantyvan IT-palvelunhallinnan parhaiden kay-
tantdjen kaltaisten mallien tarjonnan lisdéntyessa. Tata nakdkulmaa ei ai-

emmassa tutkimuksessa havaittu kasiteltavan.

Toisena jatkotutkimuksen kannalta mielenkiintoisena ongelmakenttana
voidaan nostaa esiin kohdeorganisaation toimintamahdollisuuksissa havai-
tut haasteet, kuten resursoinnin ja palkitsemismahdollisuuksien rajoitteet,
joihin aiempi tutkimus ei ottanut kantaa. Resurssien niukkuus yhdistettyna
uudistumis- ja kehittdmispaineisiin on tana paivana ratkaisematon yhtalo

varmasti monessa organisaatiossa.
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LIITE 1: Haastattelurunko 1(3)

Muutoskyky

— Mitkd ovat yksikkdnne vahvuuksia muutostilanteissa? Mitka asiat
koet haasteina tai heikkouksina?
o Millaisilla toimenpiteilla / keinoilla nakisit muutoskykyyn voi-

tavan vaikuttaa?

Kulttuuri

— Kuinka yksikdssanne vallitseva ilmapiiri vaikuttaa tiedon luomiseen
ja jakamiseen? Mitka koet merkittdvimmiksi yksikkdnne ilmapiiriin
vaikuttaviksi tekijoiksi?

o Millaiseksi kuvailisit yksikkbnne ilmapiiria?

0 Asettaako yksikkdonne toimintakulttuuri / ilmapiiri haasteita
tiedon luomiselle ja jakamiselle?

o Jos, niin millaisilla toimenpiteilla / keinoilla nakisit ilmapiiriin

voitavan vaikuttaa?

Johtamiskaytannot

— Milla tavalla koet yksikdssanne kaytettavien johtamiskaytantdjen
vaikuttavan yksikkénne haluun tai kykyyn luoda, hallinnoida, siirtéa
tai kayttaa tietoa tehokkaasti?

o0 Kuinka kuvalilisit yksikkonne johtamiskaytantja?
o Milla tavalla kehittaisit yksikkdnne johtamiskaytantja?
o Mitkd ovat yksikkdnne sellaisia erikoispiirteitéa, jotka tulisi

mielestasi huomioida johtamiskaytannoissa?



LIITE 1: Haastattelurunko 2 (3)

Kommunikaatio, viestinta

— Millaisten yksikon sisdisten kommunikaatio- ja viestintakaytantdjen
nakisit tukevan yksikkdnne toimintaa tehokkaimmin eri tilanteissa?
o0 Millaisista asioista pitaisi mielestasi kommunikoida / viestia?
o0 Mitka tekijat vaikuttavat yksikkénne sisdaisen kommunikoinnin
/ viestinnan tehokkuuteen?
o0 Vaikuttaako yksikkbnne nykyinen organisaatiorakenne yksi-
kon siséisiin kommunikaatiovirtoihin (suotuisasti / epésuo-

tuisasti)?

Tiedon siirto

— Mitk& nékisit tehokkaimmiksi tavoiksi siirtda ja jakaa tietoa yksikos-
sanne?
0 Miten voitaisiin parhaiten siirtdéd kodifioitua, eksplisiittista tie-
toa?
o0 Miten voitaisiin parhaiten siirtda hiljaista, kokemusperaista

tietoa?

Motivaatio

— Milla keinoin yksikkdanne voitaisiin kannustaa ja tukea tehokkaam-

paan tiedon jakamiseen ja hallinnointiin?



LIITE 1: Haastattelurunko 3(3)

Lopuksi

— Nimea yksikollenne yhteinen tavoite, joka mielestasi parhaiten ku-
vaa tavoitetilaa, johon yksikkdnne pyrkii kehittymaan.
— Onko vielad jotakin tutkimukseen liittyv&&, mitd haluaisit tuoda esiin

ennen haastattelun paattymista?



