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Tiedolla johtaminen on ajankohtainen aihe Kainuun sotessa koska digitalisaatio lisää tietoa. Opinnäytetyön 
tavoitteena oli kehittää lähijohtajien tiedolla johtamista. Ylempi amk opinnäytetyö eteni pehmeän systee-
mianalyysin mukaisesti. Jäsentymätön ongelma aloitti opinnäytetyön prosessin ja sen tarkoituksena oli kar-
toittaa tiedolla johtamista teoriaan perustuen. Metodologian mukainen jäsentymätön ongelma oli että, 
tiedolla johtaminen Kainuun soten lähijohtamisessa vaatii kehittämistä. Ensimmäiseen tutkimuskysymyk-
seen, miten tiedolla johtamista kuvataan teoriassa aiemman kirjallisuuden mukaan, etsittiin vastausta ku-
vailevan kirjallisuuskatsaukseen avulla. Aineisto analysoitiin induktiivisella sisällönanalyysillä. Kirjallisuus-
katsauksen tuottaman tiedon mukaan jäsentynyt ongelma opinnäytetyössä oli tiedolla johtamisen prosessi, 
sen kuvaus ja kehittäminen Kainuun soten lähijohtamistyössä. Tässä vaiheessa tarkoituksena oli kuvata tie-
don luomisen ja jalostamisen prosessi, jota käytetään päätöksenteossa. Jäsentynyttä ongelmaa syvennet-
tiin metodologian mukaisesti nykytilan kuvauksella, jolla kartoitettiin Kainuun soten lähijohtajien tiedolla 
johtamisen osaamisen nykytilannetta. Nykytilan kuvaukseen haettiin vastausta kysymyksiin, miten tiedolla 
johtaminen ilmenee lähijohtajan työssä? Ja miten lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai 
kehitetään? Tiedonkeruumenetelmänä hyödynnettiin osallistavaa työpajatyöskentelyä ja haastatteluita. 
Tiedonkeruunaineisto analysoitiin induktiivisella sisällönanalyysillä.  
 
Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen (n=15) ja työelämän asiantuntijoille toteutetun tiedonkeruun (n=9) tulok-
sena oli, että tiedolla johtaminen vaatii osaamista, sen systemaattista kehittämistä ja jatkuvaa arviointia 
yhteistyössä eri ryhmien kanssa. Viestinnän merkitys on oleellinen tiedolla johtamisessa.  Tiedolla johtami-
sen prosessi edellyttää kehittämistä tiedon tuotannosta tiedon sujuvaan käyttöön. Haasteina lähijohtajan 
tiedolla johtamisessa on tiedon paljous ja jäsentymättömyys järjestelmissä sekä se, että tietoa joudutaan 
koostamaan useasta eri paikasta. Tiedolla johtaminen vaatii vahvaa tietoteknistä osaamista ja kriittistä tie-
don hankinnan kykyä sekä myönteistä asennetta tiedolla johtamisen kehittämiseksi. Päätöksenteon poh-
jalla tulisi olla monenlaista tietoa, joka yhdistetään intuitioon ja kokemukseen.  Jotta tiedolla johtamisesta 
tulee toiminnan perusta, se täytyy sitoa organisaation strategiaan käytännön esimerkein. Johtajat tarvitse-
vat koulutusta ja tukea tiedolla johtamisen ymmärrykseen ja toimintatapoihin, joilla tukea henkilöstöä 
muun muassa näyttöperustaiseen työskentelytapaan. 
 Opinnäytetyön ydinvisioksi muodostui kuvailevan kirjallisuuskatsauksen ja työelämän asiantuntijoille to-
teutetun tiedonkeruun perusteella se, että tiedolla johtaminen on osaavaa toiminnan kehittämistä ja suun-
nittelua saatavilla olevaan, luotettavasti koostettuun ja analysoituun tietoon perustuen. Toiminnan suun-
nittelu ja kehittäminen pohjautuu organisaation strategiaan. Strategian laadinnassa huomioidaan sekä pai-
kallinen että yhteiskunnallinen tilanne ja niiden vaikutukset tiedolla johtamiseen. Kehittyvä työyhteisö ja 
oppiva organisaatio ovat olennaisia tiedolla johtamisen kehittämisessä. Tulevaisuuden mallissa kuvataan 
lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessi ydinvisioon perustuen. Kehittämisohjelma laadittiin metodologian 
mukaisesti vertaamalla tulevaisuuden mallia nykyiseen tiedolla johtamisen prosessiin. Tulevaisuusmallin 
laajuuden vuoksi kehittämisohjelma rajattiin koskemaan lähijohtajan tiedolla johtamisen osaamisen kehit-
tämistä teoriaan ja kokemukselliseen tietoon perustuen sekä johdon työpöytäratkaisun kehittämistä tuke-
maan lähijohtajan tiedolla johtamista. 
Kainuun soten lähijohtajat hyödyntävät paikoin tiedolla johtamista työssään. Kainuun sotessa tiedolla joh-
taminen ei kuitenkaan ole vielä systemaattinen toimintatapa, jossa tiedolla johtamista ylläpidetään, arvioi-
daan ja kehitetään. Tiedolla johtamisen ja kehittämisen haasteita ovat lähijohtajien tiedolla johtamisen 
osaaminen, järjestelmien tiedolla johtamista tukeva toiminta ja integraation puute sekä tiedolla johtamisen 
prosessin kypsymättömyys.  
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Digitalization increases information; therefore, knowledge management is a topical issue in Kainuu Social 
and Health Care Joint Authority (Kainuun sote). The aim of this thesis was to develop the knowledge man-
agement of first-line managers. The thesis process followed the methodology of a soft systems analysis. An 
unstructured problem started the thesis process, and its purpose was to study knowledge management 
based on theory. The unstructured problem was that knowledge management in Kainuun sote required 
development. The first research question was to explore, using descriptive literature review, how previous 
research described knowledge management theoretically. The data was then analyzed by inductive content 
analysis which indicated that the structured problem in this thesis was the knowledge management pro-
cess, its description and development at the first-line management level in Kainuu. At this stage, the pur-
pose was to describe the process of knowledge creation and refinement used in decision making. In ac-
cordance with the chosen methodology, the structured problem was deepened with a description of the 
current knowledge management competence of first-line managers in Kainuun sote. The description of the 
current state sought answers to two questions: how knowledge management translated into the work of a 
first-line manager and how the knowledge management competence of first-line managers could be sup-
ported and developed. Participatory workshops and interviews were used to collect data. The material was 
analyzed by inductive content analysis. The descriptive literature review (n = 15) and the data collection (n 
= 9) conducted among working life experts show that knowledge management requires knowledge, its sys-
tematic development and continuous evaluation in co-operation with different groups. The importance of 
communication is essential in knowledge management. The knowledge management process requires de-
velopment from knowledge production to knowledge use. The challenges of knowledge management are 
the amount of information and disorganization in systems and the fact that knowledge has to be compiled 
from several different locations. Knowledge management requires strong IT skills and ability to acquire 
knowledge critically as well as a positive attitude to develop knowledge management. Decision-making 
should be based on a variety of knowledge that is combined with intuition and experience. For knowledge 
management to become the foundation of actions, it must be tied to the organization's strategy through 
practical examples. Managers need training and support in understanding knowledge management and 
policies to support staff, for example, to introduce evidence-based approach to work. Based on the descrip-
tive literature review and data collection among working life experts, the core vision of this thesis is that 
knowledge management refers to the competent development and planning of activities based on availa-
ble, reliably compiled and analyzed information. Operational planning and development should be based 
on the organization's strategy. Strategy development considers both the local and social situation and their 
effects on knowledge management. An evolving work community and learning organization are essential 
for developing knowledge management. The future model describes the knowledge management process 
of the first-line manager based on the core vision. The development program was developed in accordance 
with the chosen methodology by comparing the future model with the current knowledge management 
process. Because of the scale of the future model, the development program was limited to the develop-
ment of first-line managers’ knowledge management competence based on theory and experiential 
knowledge and development of a management desktop solution to support knowledge management. First-
line managers working in Kainuun sote sometimes use knowledge management in their work. However, 
knowledge management is not yet a systematic way of maintaining, evaluating and developing information 
leadership in Kainuu. Challenges in knowledge management and its development include first-line manag-
ers’ knowledge management competence, systems that support knowledge management, lack of integra-
tion and underdevelopment of the knowledge management process.
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1 Johdanto 

Opinnäytetyö eteni pehmeän systeemianalyysin mukaisesti. Sen ytimenä on ongelmanratkai-

suprosessi ja tuon prosessin tarkastelu (Anttila 2006, 432-435; Rubin 2003, 171). Pehmeä systee-

mianalyysi oli soveltuva opinnäytetyön metodologiaksi, sillä Kainuun soten lähijohtajien kokeman 

tiedolla johtamisen nykytilan kartoituksen ja lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen näky-

väksi tekemisen myötä voitiin kehittää ratkaisuehdotuksia tiedolla johtamisen kehittämiseksi. 

Pehmeä systeemianalyysi sopii menetelmänä avoimiin systeemeihin, jotka toimivat vuorovaiku-

tuksessa toimintaympäristönsä kanssa. Lähijohtajan tiedolla johtaminen on vuorovaikutteista ja 

vaatii monenlaista tietoa päätöksenteon pohjaksi. Menetelmän joustavuutta kuvaa hyvin vaiheet, 

joiden ratkaisemiseksi vaaditaan kykyä siirtyä vaiheissa sekä eteen-, taakse että sivuille tarpeen 

mukaan. (Rubin nd.) Opinnäytetyön aihe lähti tarpeesta ymmärtää ja kehittää lähijohtajien osaa-

mista tiedolla johtamisen näkökulmasta. Rubinin (2003, 172-174, 181) mukaan pehmeällä systee-

mianalyysillä voidaan kuvata hallitun muutoksen prosessia. Usein ongelma, jota lähdetään ratkai-

semaan, on kompleksinen, johon pehmeällä systeemianalyysillä pyritään vaikuttamaan ymmär-

tämällä systeemiin vaikuttavat ja vaikuttaneet asiat. Systeemisen järjestelmän voidaan ymmärtää 

olevan myös oppiva.  

Tiedolla johtamisella on terveydenhuollossa merkittävä rooli palveluiden suunnittelussa ja onnis-

tumisessa. Saatavilla oleva tieto ei välttämättä ole strukturoitua tai valmiiksi käyttöön sovelletta-

vissa, vaan lähiesimiehen tehtävänä on kaikesta saatavilla olevasta informaatiosta löytää olennai-

nen osa omaa työtä tukemaan. Jollei tieto vaikuta toimintaan, silloin ei voida puhua tiedolla joh-

tamisesta. Tiedosta ei tule arvoa, jollei sitä käytetä. Nykypäivänä tiedon hyödyntämisen haas-

teena on sopivan rakenteen puuttuminen ja puutteet laadussa sekä sisällön ymmärryksessä. (Ko-

sonen 2015; Mannermaa 2018, 12.) Tiedolla johtaminen edellyttää osaamista, joka koostuu tie-

totaidosta sekä vuorovaikutuksesta eri verkostojen kanssa.  

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymän (Kainuun sote) strategiaan on kuvattu, että 

tiedolla johtaminen on johtamisen ydin tulevaisuudessa. Kainuun sote järjestää Kainuun kuntien 

(pois lukien varhaiskasvatuksen palvelut ja osajäsenenä olevan Puolangan kunnan palvelut) kaikki 

sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut (Mikä Kainuun sote, n.d.). Kainuun sotessa on mm. toteu-

tettu tiedolla johtamisen kehittämistä luomalla lähijohtajien käyttöön johdon työpöytäratkaisu, 
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jossa on erilaisia tiedonkeruun välineitä ja ohjeistuksia johtamisen tueksi (Hyvejohtamisen kartta- 

hanke 2014, 38-46).  

Ylemmän ammattikorkeakoulun opiskelijan tulee valmistuessaan hallita laaja- alaiset ja erikoistu-

neet oman alansa erityisosaamista vastaavat käsitteet, menetelmät ja tiedot, joita opiskelija käyt-

tää ajattelun ja tutkimuksen perustana. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto sijoittuu kahdeksan-

portaisessa kansallisessa järjestelmässä tasolle seitsemän. (Auvinen ym.2018, 5.) Johtamisen ja 

kehittämisen koulutuskohtaiset osaamistaitovaatimukset ovat sosiaali- ja terveysalan asiantunti-

jaosaaminen, tutkimus- ja kehittämisosaaminen sekä sosiaali- ja terveysalan johtamisosaaminen. 

(Sosiaali- ja terveysalan koulutus (ylempi amk) n.d.) Opinnäytetyöntekijän tavoitteena oli osoittaa 

opinnäytetyössä kykyä arvioida tietoa kriittisesti, hahmottaa kokonaisuuksia ja luoda uutta käy-

täntöä kehittävää tietoa sekä kehittää sosiaali- ja terveyspalvelujen laatua, vaikuttavuutta ja yh-

teistyötä. Tavoitteena oli myös osoittaa kykyä johtaa sosiaali- ja terveyspalvelujen rakenteiden 

kehittämistä ja tuottamistapoja niin, että organisaation kehittyminen eettisesti vastuulliseksi, ta-

voitteelliseksi ja tulevaisuuteen suuntautuvaksi yhteisöksi mahdollistuu. Tavoitteena oli aiheen 

valinnasta alkaen toteuttaa työelämää hyödyttävä opinnäytetyön kokonaisuus Kainuun soten tie-

dolla johtamisen kehittämiseksi. Opinnäytetyön projektiyhteistyön avulla ja opinnäytetyön pro-

sessilla, sen kirjallisella raportoinnilla ja työelämän asiantuntijoille osoitetun ylemmän amk opin-

näytetyön esittämisellä, pyrittiin näyttämään näiden osaamisvaatimusten hallinta ja tavoitteiden 

toteutuminen.  
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2 Opinnäytetyön lähtökohdat 

Terveydenhuollon tiedolla johtamisen avulla suunnitellaan toimintaa ja arvioidaan sen onnistu-

mista. Käytettävissä oleva tieto ei välttämättä ole valmiiksi käyttöön sovellettavissa vaan lähijoh-

tajan tehtävänä on informaatiosta löytää olennainen tieto työhönsä.  

Tämän opinnäytetyön rajauksena oli lähijohtaminen tiedolla johtamisen kontekstissa. Lähi- ja kes-

kijohto havaitsee toiminnan onnistumiset ja henkilöstön osaamisen. Johtamistyö keskittyy suo-

rittavan työn suunnitteluun, tukemiseen, ohjaamiseen ja kannustamiseen. Lähijohtajien johta-

mistyössä ovat selvemmin lähellä asiakasrajapintaa olevat asiat, työntekijöiden osaamisen johta-

minen ja palveluprosessien kehittäminen oman organisaation strategioiden suuntaisesti. (Niira-

nen, Joensuu, Lammintakanen ja Kerkkänen 2014, 49, 53-54.) Lähijohtaminen on Ketolan (2016, 

5) mukaan sekä henkilöstö- että asiajohtamista jossa johtajan roolina on olla linkkinä henkilöstön 

ja ylemmän johdon välissä.  Lähijohtaminen on muuttunut viime vuosina laaja-alaisemmaksi ja 

pirstaleisemmaksi. Johtaessa ei juuri enää johdeta asioita ja/ tai ihmisiä vaan lähijohtaja johtaa 

useita eri toimintoja ja päämääriä. Strategiset tavoitteet ohjaavat lähijohtajan johtamista. 

(Mankki ja Tiippana 2018, 86.) Keskijohto johtaa suoritustason yksiköistä koottuja laajempia ko-

konaisuuksia. Henkilöstön tukemisen ohella heille kuuluu vastuualueen kehittäminen, toiminto-

jen koordinointi ja ongelmatilanteiden selvittäminen. Työssä näkyy organisaation strategiset tu-

lostavoitteet ja toimintaan käytettävissä olevat resurssit. Keskijohto lisää strategisten tavoittei-

den, resurssien ja henkilöstön kohtaamista. Puhutaan myös hallinnollisesta johtamisesta. (Niira-

nen ym. 2014, 49, 53-54.) Keskijohdon tehtävänä on toteuttaa ylemmän johdon suunnitelmat 

(Harding, Lee ja Ford 2014, 1213). Ylin johto vastaa koko organisaation toiminnasta. Ylintä johtoa 

kuvaavat toimitusjohtaja, johtoryhmä, hallitus ym. Työssä korostuu strategiset tavoitteet ja re-

surssien hallinta ja yhteydet esimerkiksi kunnalliseen hallintoon ja muihin sidosryhmiin. Ylin johto 

on myös näkyvimmällä paikalla. (Niiranen ym. 2014, 49, 53-54.) 

Hokkanen ja Strömberg (2003, 128-129) kuvaavat johtamisen olevan monimutkainen ja vaikea 

kokonaisuus, jota on hankalaa kuvata. Johtamismalleja voidaan esimerkiksi kuvata piirreteorioilla, 

joissa johtajan henkilökohtaiset ominaisuudet vaikuttavat johtamisen epäonnistumiseen tai on-

nistumiseen. Käyttäytymisteorioiden mukaan taas johtamisen tuloksellisuus riippuu johtajan toi-

minnasta ja käyttäytymisestä. Kolmas suuri ryhmä kuvailuun ovat tilanneteoriat. Niiden mukaan 
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johtamisen onnistuminen tai epäonnistuminen riippuu siitä, miten valittu johtamiskäyttäytymi-

nen sopii kulloiseen tilanteeseen. Lisäksi on joukko muita teorioita ja malleja, joiden korostus on 

tietyn johtamisen osa-alueeseen tai näkökulmaan. Työturvallisuuskeskuksen mukaan johtami-

sessa yhdistyy kuitenkin vastuu ihmisistä ja arjen toiminnoista. Johtajuudella ohjataan henkilöstö 

toimimaan haluttuun suuntaan. Työhyvinvointia tuottava johtaminen sisältää sekä asioiden että 

ihmisten johtamista.  (Johtaminen ja esimiestyö 2018.) 

Modernin vuorovaikutteisen johtamisen mallissa korostetaan sitä, että työntekijää kohdellaan 

yksilönä ja hän tuntee itsensä hyödylliseksi ja tärkeäksi. Olennaista on avoin tiedottaminen ja 

kuunteleminen, läsnäolo ja päätösten läpinäkyvyys. (Manka ja Manka 2016.) Modernissa johta-

misessa tilanteiden johtaminen ja vuorovaikutus, eli ihmisten ja toiminnan johtaminen limittyy 

toisiinsa (Manka 2012, 95). Moderni johtaminen eroaa perinteisestä johtamisesta, jossa johtami-

nen on jaettu asiajohtamiseen ja ihmisten johtamiseen. Modernissa johtamisessa pyritään lisää-

mään ymmärrystä, jolloin muun muassa muutosten onnistumisen kannalta on tärkeää ottaa hen-

kilöstö mukaan kehittämiseen. Johtaminen on pääpiirteissään inhimillistä toimintaan, jossa toi-

minnan osatekijät ovat vuorovaikutuksessa ja riippuvuussuhteessa keskenään. Hoitotyössä am-

matillisuus heijastuu kaikkeen toimintaan. (Simoila 1999, 21; Kinnunen ja Vuori 1999, 6-37.) 

Tietojohtaminen on sekä tiedon johtamista, että tiedolla johtamista. Tietojohtamisen tavoitteena 

on luoda käytäntöjä, joita organisaatio voi käyttää hyväksi tunnistaakseen, käyttääkseen ja joh-

taakseen tietämyksenhallintaa. Tietojohtamisella tutkitaan tiedon, tietämyksen ja osaamisen 

merkityksiä erilaisissa ympäristöissä. (Laihonen ym. 2013; Kosonen 2015; Mannermaa 2018, 9). 

Leskelä ym. (2019, 16-19) kuvaa tietojohtamisen yläkäsitteeksi, joka muodostuu muun muassa 

tiedon johtamisesta ja tiedolla johtamisesta. Tiedon johtamainen on uuden tiedon luontia, varas-

tointia ja tietovirran hallintaa, kun taas tiedolla johtamisen kuvataan olevan toimintatapoja, joilla 

tietoa jalostetaan ja hyödynnetään johtamisessa. Usein tiedolla johtaminen liittyy strategiaan. 

Mannermaan mukaan (2018, 13) tiedon johtaminen tarkoittaa inhimillisen tietämisen sekä tieto-

työntekijöiden johtamista, jossa jaetaan tietoa, opitaan, luodaan uutta tietoa sekä jalostetaan 

tietoa. Tiedon johtaminen on osa tietämyksenhallintaa sekä tietojohtamisen tieteenalaa. Tietä-

myksenhallinnan haasteisiin voidaan lukea turhan tiedon kerääntyminen. Tiedolla johtamisen li-

säksi tiedon johtaminen on tärkeää päätöksenteossa. Haliman (2015) mukaan taas tiedolla johta-

minen on kattokäsite, johon kuuluu informaation hallinta, tietämyksenhallinta, aineeton pääoma 

ja sen johtaminen sekä liiketoimintatiedon hallinta. Terveydenhuollon käsittelemä tieto on usein 
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laajaa, arkaluontoista, monimuotoista, monen käyttäjän hallinnoimaa ja sitä säilytetään pitkään. 

Tätä tietoa kutsutaan myös tietomassaksi, jonka tavoitteena on potilaan hoidon toteuttaminen. 

Yhdessä henkilöstö, talous -ja materiaalihallinon tietojen kanssa nämä muodostavat johtamisen 

tietopohjan. Nämä tiedot vaativat kuitenkin soveltamista ennen kuin niitä voidaan käyttää pää-

töksenteossa. (Saranto ja Kuusisto- Niemi 2018, 219.) Tarve käyttää tiedolla johtamista liittyy 

nyky-yhteiskuntamme tietointensiiviseen ja kompleksiseen luonteeseen. Organisaation eri ta-

soilla on runsaasti toiminnan kannalta olennaista informaatiota tarjolla. Tämä luo tarpeen luoda 

käytäntöjä, toimenpiteitä ja tietotuotteita, jotta informaatiomassat saadaan jalostettua hyödyl-

liseksi tiedoksi. (Kosonen 2015; Mannermaa 2018, 12.)  

Osaaminen koostuu organisaation tiedosta, pätevyydestä ja kyvykkyydestä vastata toimintaym-

päristönsä strategisiin tavoitteisiin (Huotari 2009, 19). Osaaminen koostuu tiedosta, taidoista ja 

muun muassa asenteista ja arvoista (Fernandez, Dory, Ste-Marie, Chaput, Charlin ja Boucher 

2012, 357). Sekä Sydänmaanlakka (2015) että Laihonen ym. (2013) kuvaavat että osaaminen ra-

kentuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista, joilla suoriudutaan toimin-

noista. Tiedon ja osaamisen merkitys on korostunut nyky- yhteiskunnassa sekä yksilön, organi-

saation että yhteiskunnan tasolla. Tiedolla johtamisella terveydenhuollossa on merkittävä rooli 

palvelutoiminnan suunnittelussa ja sen onnistumisessa. Tietoperustainen johtaminen sisältää lii-

ketoimintaosaamisen ja ammattimaisen henkilöstöjohtamisen, johon yhdistyy jatkuva ja järjes-

telmällinen tiedon etsintä. Tarvitaan enemmän monipuolista tiedon hallintaa ja ymmärrystä siitä, 

ettei tietoa sinällään voi johtaa mutta tietoa voidaan käyttää toiminnan suunnitteluun ja kehittä-

miseen. Tiedolla johtava organisaatio mahdollistaa sosiaalisesti avoimia yhteistyöverkostoja, 

joissa tietoa voidaan muodostaa, jakaa ja kehittää. (Kivinen 2008, 202-203; Rytilä 2011, 3-4, 131-

134; Mannermaa 2018, 18.) 
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3 Opinnäytetyön tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset 

Opinnäytetyön tavoitteena oli kehittää lähijohtajien tiedolla johtamista. Opinnäytetyön tarkoi-

tuksena oli kartoittaa tiedolla johtamista kirjallisuuskatsauksen avulla sekä kartoittaa Kainuun so-

ten lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen nykytilannetta.  

 Tutkimuskysymykset, joihin haettiin vastausta, olivat:  

- Miten tiedolla johtamista kuvataan teoriassa aiemman kirjallisuuden mukaan? (Jäsenty-

mätön ongelma) 

- Miten tiedolla johtaminen ilmenee lähijohtajien työssä? (Jäsentynyt ongelma) 

- Miten lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai kehitetään? (Jäsentynyt on-

gelma) 

Opinnäytetyön tutkimus eteni pehmeän systeemianalyysin mukaisesti. Jäsentymättömän ongel-

man vaiheessa ensimmäiseen tutkimuskysymykseen haettiin vastaus kuvailevan kirjallisuuskat-

saukseen avulla. Jäsentyneen ongelman vaiheessa, nykytilan kuvausta syventäessä toiseen ja kol-

manteen tutkimuskysymykseen haettiin vastaus työelämän asiantuntijoilta tiedonkeruun mene-

telmän tuottaman tiedon avulla. Jäsentyneen ongelman vaiheessa opinnäytetyön tarkoitusta tar-

kennettiin kuvaamaan tiedon luomisen ja jalostamisen prosessia, jota voidaan soveltaa päätök-

senteossa. 
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4 Pehmeä systeemianalyysi 

Opinnäytetyö käsittelee tiedolla johtamista Kainuun soten lähijohtamistyössä. Nykyisessä infor-

maatioyhteiskunnassa tietoa on paljon käytettävissä. Aihe on ajankohtainen työntilaajan näkö-

kulmasta koska Kainuun soten strategiaan on kuvattu, että tiedolla johtaminen tulee olla johta-

misen ydin tulevaisuudessa. (Talousarvio 2019 ja taloussuunnitelma 2020-2022 2018, 59). Johta-

minen on keskeisessä asemassa silloin, kun luodaan uutta tietoa. Hyvällä lähijohtamisella muoka-

taan työntekijöiden informaatio yhtenäiseksi johdon asettaman tulevaisuuden vision kanssa. Tie-

don jakamista voi estää organisaation tavat, toimet tai yhteisen kielen puuttuminen, joita voi olla 

hankalaa kyseenalaistaa. (Mannermaa 2018, 32.) 

Pehmeän systeemianalyysin ytimenä on ongelmanratkaisuprosessi ja tuon prosessin tarkastelu 

(Anttila 2006, 432-435; Rubin 2003, 171). Pehmeä systeemianalyysi oli soveltuva opinnäytetyön 

metodologiaksi, sillä Kainuun soten lähijohtajien kokeman tiedolla johtamisen nykytilan kartoi-

tuksen ja lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen näkyväksi tekemisen myötä voitiin kehittää 

tarpeen mukaisia ratkaisuehdotuksia tiedolla johtamisen kehittämiseksi. Rubinin (2003, 172-174, 

181) mukaan pehmeällä systeemianalyysillä voidaan kuvata hallitun muutoksen prosessia. Usein 

ongelma, jota lähdetään ratkaisemaan, on monimutkainen, johon pehmeällä systeemianalyysillä 

pyritään vaikuttamaan ymmärtämällä systeemiin vaikuttavat ja vaikuttaneet asiat. Pehmeä sys-

teemianalyysi sopii menetelmänä avoimiin systeemeihin, jotka toimivat vuorovaikutuksessa toi-

mintaympäristönsä kanssa ja joiden ratkaisemiseksi vaaditaan kykyä siirtyä menetelmän eri vai-

heissa eteen ja taaksepäin parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi. (Rubin n.d.) Anttila 

(2006, 431-438) vertaa pehmeää systeemianalyysiä systeemiajatteluun. Systeemillä tarkoitetaan 

ilmiötä, joka on vuorovaikutuksessa sen eri osien välillä. Se on järjestelmä, joka toimii kokonai-

suutena jonkin tietyn tarkoituksen toteuttamiseksi. Systeemiajattelu ja siitä kehitellyt menetel-

mien kokonaisuudet kulkevat systeemimetodologiana, joka on keino havaita ja ymmärtää ilmiöi-

den ja tapahtumien kokonaisuuksia, ominaisuuksia ja niiden välisiä suhteita. Myös pehmeän sys-

teemianalyysin kehittäjä professori Peter Checkland (Checkland ja Scholes 1999, 1-5) on samoilla 

linjoilla kuvaillen pehmeää systeemianalyysiä joukkona periaatteita, joiden perusteella mikä ta-

hansa organisoituva kokonaisuus voidaan ymmärtää systeeminä, jonka toimintaa voidaan muut-

taa tai kehittää toiminnallisesti ja monipuolisesti. 
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4.1 Opinnäytetyön eteneminen pehmeän systeemianalyysin mukaisesti 

Pehmeän systeemianalyysin vahvuutena on mahdollisuus tarkastella monimutkaisia prosesseja 

ilman, että jokaista prosessiin vaikuttavaa toimijaa tarvitsee erikseen määritellä. Tämän avulla 

voidaan hahmottaa kokonaisuuksia ja muodostaa laajempi ymmärrys tarkastelun alla olevien on-

gelmien ja haasteiden kokonaisuuksista. Pehmeän systeemianalyysin avulla pyritään löytämään 

yhteys päätöksentekoyksiköiden tavoitteiden asettelun, organisaation tulevaisuuden vaihtoehto-

jen ja mahdollisuuksien välille, tuottamalla tutkimuksella visioita ja nykyisyyttä koskevaa ymmär-

rystä. Muutosprosessin päätöksenteossa näistä on apua. Ydin pehmeässä systeemianalyysissä on 

se, että se muistuttaa ongelmanratkaisuprosessia, lisäten perinteiseen ongelmanratkaisun tutki-

miseen prosessin tutkimisen, jonka kautta ratkaisu syntyy. (Anttila 2006, 436-438; Mannermaa 

1992, 262, 259; Checkland ja Scholes 1999, 275-277.) Koska pehmeän systeemianalyysin ytimenä 

on ongelmanratkaisuprosessi ja tuon prosessin tarkastelu, se sopii tutkimaan lähijohtajien koke-

man tiedolla johtamisen nykytilaa Kainuun sotessa ja sen kehittämistä. Nykytilan kartoituksen ja 

ymmärtämisen myötä voidaan kehitellä ratkaisuehdotuksia, joilla tukea lähijohtajan tiedolla joh-

tamisen osaamista. (Rubin n.d.)  

Metodologian jäsentymätön ongelma oli että, tiedolla johtaminen Kainuun soten lähijohtami-

sessa vaatii kehittämistä. Kuvailevalla kirjallisuuskatsauksella oli merkityksensä jäsentymättömän 

ongelman jäsentämisessä. Kirjallisuuskatsauksella luotiin perusta opinnäytetyön jäsentyneelle 

ongelmalle, jolle rakentaa pehmeän systeemianalyysin mukaista kuvausta ydinvisiosta.  Opinnäy-

tetyö keskittyi tiedolla johtamiseen, joka on sitä osaamista, mitä lähijohtamistyössä tarvitaan.  

Seuraavan sivun kuviossa 1 kuvataan opinnäytetyön pehmeän systeemianalyysin prosessia, jossa 

jäsentymätön ongelma aloitti prosessin. Kirjallisuuskatsauksen avulla ongelmaa jäsennettiin. Ku-

vauksessa tuodaan esille se, kuinka moniulotteinen ja ei lineaarisesti eteenpäin liikkuva prosessi 

on kyseessä. Sininen nuoli kuvaa juuri tätä, mahdollisuutta liikkua eteen ja taaksepäin prosessissa. 

Toisaalta ydin tässä metodologiassa on siinä, että asioita verrataan toisiinsa, ymmärretään laa-

jempi konteksti ja systeemin vuorovaikutus taustalla, jotta voidaan tuottaa tulevaisuuden vaihto-

ehtoisia malleja muutoksen tueksi. Pehmeän systeemianalyysin prosessi on jaettu todelliseen 

maailmaan ja systeemiajattelun maailmaan. Liikkumalla prosessissa näiden maailmojen välillä 

saadaan aikaan toiminnan virtaa, joka johtaa muutokseen. (Rubin 2003, 183.) Checkland ja Scho-
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les (1999, 27-28) kuvaa tätä liikettä maailmojen välillä kahtena toisiinsa vaikuttavana tutkimuk-

sellisena kokonaisuutena, jotka ovat todellisen maailman ja systeemiajattelun maailman kokonai-

suudet ja niiden muodostamat vaiheet. 

 
Kuvio 1. Pehmeän systeemianalyysin prosessin kuvaus opinnäytetyössä (mukaillen Rubin n.d.)  
 

4.2 Jäsentymätön ongelma: Kirjallisuuskatsaus tiedon haun menetelmänä 

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen aineiston valinnassa kiinnitettiin huomiota jokaisen tutkimuk-

sen rooliin, vastasiko se tutkimuskysymykseen tai avasiko se aihetta laajemmin. Aineisto valittiin 

menetelmän aineistolähtöisyyden ja aineiston ymmärtämisen avulla. Tämän reflektion takia sekä 

tutkimuskysymys että siihen vastaamaan valittu aineisto tarkentuivat opinnäytetyöprosessin ai-

kana. Aineisto, joka valittiin katsaukseen, eroaa systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta siinä, 

että mukaan otetun aineiston sisällöllinen merkitys oli määräävä elementti, systemaattisessa kir-
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jallisuuskatsauksessa taas ennalta määritellyt ehdot määrittelevät mukaan otetut aineistot. (Kan-

gasniemi ym. 2013, 291-301.) Kuvaileva kirjallisuuskatsaus jakaantuu narratiiviseen ja integ-

roivaan kirjallisuuskatsaukseen. Integroivalla kirjallisuuskatsauksella kuvataan tutkittavaa ilmiötä 

monipuolisesti ja se on hyvä tapa tuottaa uutta tietoa jo tutkitusta aiheesta. Sillä on myös merki-

tyksensä kirjallisuuden tarkastelussa, kriittisessä arvioinnissa ja yhdistämisessä. (Salminen 2011, 

6-8.) Kirjallisuuskatsaus opinnäytetyössä ajoittui jäsentymättömän ongelman vaiheeseen koska 

aihe, tiedolla johtaminen, on laaja ja vaati jäsentämistä sekä rajaamista. Kirjallisuuskatsauksen 

avulla jäsennetään ongelma, jonka jälkeen siirrytään pehmeän systeemianalyysin mukaisesti seu-

raavaan vaiheeseen, joka oli jäsentyneen ongelman nykytilan kuvaus. Opinnäytetyön tutkimus-

ongelman, metodologian joustavuudesta huolimatta, tulee olla selkeä ja rajattu niin, että ulko-

puolinen lukija saa opinnäytetyön ilmiöistä selkeän kuvan ja kuitenkin niin yleinen että se sallii 

joustavan menetelmän toteutuksen. Kirjallisuuskatsauksella on mahdollista selvittää, mitä aikai-

semmin on aiheesta tutkittu ja tämän valossa rajata oman opinnäytetyön näkökulmia. (Hirsjärvi, 

Remes & Sajavaara 2004, 79-80.) Opinnäytetyön kirjallisuuskatsauksen ensimmäinen rajaus oli 

vain tiedolla johtaminen, joka aiheena on laaja ja moniselitteinen. Kirjallisuuskatsauksen myötä 

aihe rajautui kuvaamaan Kainuun soten lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen nykytilan-

netta. 

4.2.1 Kirjallisuuskatsaukseen valitun aineiston prosessi  

Aineiston haku käynnistyi koehauilla eri elektronisiin tiedonhakuportaaleihin. Tarkoituksena oli 

kartoittaa, mitä eri tietokannoista ilmenee tiedolla johtamisen kontekstista ja millaisilla hakusa-

noilla tiedonhakua kannattaa tehdä. Hakusanoiksi valikoituivat tietojohtaminen, tietojohtaminen 

JA terveydenhuolto, tiedolla johtaminen, tiedolla johtaminen JA terveydenhuolto ja englanniksi 

knowledge management, knowledge management AND healthcare, leading with knowledge AND 

healthcare AND organization. Tietokannoista Ebsco (Cinalh + Academic Search Elite), Pubmed 

sekä Medic, Julkari ja Melinda tuottivat parhaat tulokset hakusanojen mukaisiin hakuihin sisään-

ottokriteerien täyttyessä. Hirsjärven ym. mukaan (2004, 102-103) lähteiden arvioinnissa kehote-

taan kiinnittämään huomiota lähteen ikään ja lähteen alkuperäisyyteen koska lainattuun tekstiin 

on voinut tulla muutoksia eri kirjoittajien kautta. Lähteen uskottavuus on tärkeää myös opinnäy-

tetyön kirjallisuuskatsauksen tulosten luotettavuutta arvioidessa. Usein pidetään uskottavana 

lähteenä sitä, joka on julkaistu esimerkiksi alan tieteellisessä lehdessä.  
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Kesken tiedonhaunprosessin kävi selväksi, että pelkkä keskittyminen terveys -ja sosiaalitieteen 

tuottamaan materiaaliin tai tiukka systemoidun kirjallisuuskatsauksen kriteerien lukeminen olisi 

tuottanut liian suppeaa tietoa tiedolla johtamisen kontekstista. Tämän vuoksi systemaattinen kir-

jallisuuskatsaus vaihtui kuvailevaksi, jolloin aineistoon oli mahdollista sisällyttää vertaisarvioitu 

teos ja muiden tieteenalojen tutkimusartikkeleita tiedolla johtamiseen liittyen. Tämän myötä kri-

teereihin lisättiin vertaisarvioinnin kohta. Johtaminen terveydenhuollossa on laaja aihealue, jo-

hon sisältyy substanssiosaamisen lisäksi myös hallinnollista, matemaattista (tilastotiede ja talous-

tieto) kuin yhteiskuntapoliittista tietoa (Tuomisto ym. 2017, 7; Lähteenmäki- Smith ja Kuitunen 

2015, 115). 

Aineiston valintaprosessi eteni Prisma 2009 Flow Diagramin mukaisesti (Kuvio 2 seuraavalla si-

vulla). Diagrammi kuvaa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineiston valinnan vaiheita, mu-

kaillen sitä voidaan hyödyntää kuvailevan kirjallisuuskatsauksen aineiston valintaprosessissa. Tä-

män jälkeen aineiston rajaaminen jatkui aineiston otsikon ja hakusanojen ilmenemisen perus-

teella. Otsikon tuli jollain lailla ilmentää johtamista ja asiasanoissa piti olla johtaminen/ tai jokin 

muu hakusanoista, jotka on edellä kuvattu. Rajaukset on tarkemmin määritelty jokaisen tietokan-

nan kohdalla erikseen. Ulkopuolelle on jätetty ne tutkimukset, joissa kontekstina oli sairauksien 

tutkiminen. Rajauksen jälkeen tiivistelmien ja johtopäätöksien perusteella on katsaukseen valittu 

tutkimukset, jotka vastaavat jollakin tavoin tiedolla johtamiseen.   
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Kuvio 2. Kirjallisuuskatsauksen tietokantahakuprosessi mukaillen Prisma 2009 Flow Diagramia 

(Moher ym. 2009, 3)  
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Taulukossa 1 kuvataan kirjallisuuskatsauksen aineiston sisäänotto- ja poissulkukriteerit. Näillä kri-

teereillä pyrittiin löytämään ajantasaista ja laadukasta tietoa tiedolla johtamisesta. Taulukon jäl-

keen kuvataan hakutuloksia sanallisesti.  

Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksen sisäänotto- ja poissulkukriteerit 

Sisäänottokriteerit Poissulkukriteerit 

Tieteellinen julkaisu 

Saatavilla koko teksti PDF-muodossa 

Alkuperäisjulkaisu 

Suomi/ Englanti 

Väitöskirja 

Katsausartikkeli 

Julkaistu 2010- 2018 

Vertaisarvioitu artikkeli 

Kirjat (Lukuun ottamatta Vertaisarvioitu teos) 

Ei ole saatavilla koko tekstiä PDF- muodossa 

Ei alkuperäisjulkaisu 

Muut kielet 

Pro gradu- työt, Yamk- opinnäytteet 

Uutiset, mielipidekirjoitukset 

Ennen 2010 julkaistut 

Aineisto ei vastaa ennalta määriteltyjä hakusa-
noja 

 

Julkari- tietokannasta päädyttiin tekemään haku vain tiedolla johtaminen- hakusanalla, koska tie-

tojohtaminen tuotti samoja tuloksia. Tiedolla johtaminen tuotti tuloksia 99 kappaletta. Rajauk-

sena olivat tiivistelmät ja artikkelit vuosilta 2010 - 2018. Otsikon ja kuvailun perusteella jatkoon 

valittiin 12 tutkimusta. Tiivistelmän perusteella jatkoon valittiin 7 tutkimusta. Lopulliseen aineis-

toon valittiin 4 artikkelia koko tekstiin tutustumisen jälkeen.  

Medic tietokannasta rajauksella väitöskirja, väitöstutkimus, katsausartikkeli, vain koko teksti saa-

tavilla ja suomenkielellä aikavälillä 2010 - 2018 tuotti tuloksena 20 tutkimusta. Näistä otsikon ja 

lyhyen kuvailun perusteella jatkotarkasteluun valittiin 10 tutkimusta. Tiivistelmän ja johtopäätös-

ten jälkeen kaikki hylättiin sopimattomina. Tietojohtaminen ei tuottanut yhtään tulosta. Know-

ledge management- haku kielillä suomi ja englanti tuotti tuloksia 399 kappaletta. Hakulausekkee-

seen lisättiin healthcare, jolloin tuloksia tuli 17 kappaletta. Näistä otsikon ja mahdollisen lyhyen 

kuvailun perusteella kaikki hylättiin sopimattomina. Hakulause leading with knowledge suomen 

ja englannin kielellä tuotti tuloksia 347 kappaletta. Hakulausekkeeseen lisättiin healthcare jolloin 
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tuloksia tuli 172 kappaletta. Näistä otsikon ja kuvailun perusteella valittiin yksi jatkoon. Koko teks-

tin lukemisen jälkeen valittiin lopulliseen aineistoon yksi tutkimus.  

PubMed Health tietokannan rajaukseksi lisättiin aikaväli 2010 - 2018. Hakusanoina knowledge 

management tuotti tuloksia 1547 kappaletta. Knowledge management AND healthcare tuotti tu-

loksia 3154 kappaletta. ”Knowledge management” in healthcare tuotti tuloksia 26 kappaletta. 

Näistä 26 tutkimuksesta valittiin otsikon perusteella jatkotarkasteltaviksi 8 tutkimusta. Tarkaste-

lun jälkeen näistä karsittiin pois tutkimukset, joista ei ollut pdf- tiedostoa saatavilla tai joissa ei 

tiivistelmän perusteella kuvailtu tiedolla johtamista. Jäljelle jäi 4 tutkimusta, joista tiivistelmän ja 

johtopäätösten perusteella jatkoon valittiin 3 tutkimusta. Koko tekstiin tutustumisen jälkeen 

näistä kolmesta kaikki valittiin lopulliseen aineistoon.  

Ebsco, Academic searc elite + Cinalh- tietokantaan rajaukseksi asetettiin kielenä englanti, saata-

villa koko teksti ja tutkimukset aikavälillä 2010 - 2018. Hakulause knowledge management tuotti 

1953 tulosta. Hakulause knowledge management AND healthcare tuotti 282 tulosta. Hakulause 

knowledge management AND healthcare AND organization tuotti 91 tulosta. Näiden kaikkien ha-

kulauseiden tuloksista valittiin jatkotarkasteluun otsikon, pdf- tiedoston saatavuuden ja lyhyen 

kuvailun jälkeen mukaan 20 tutkimusta. Hakulause leading with knowledge AND healthcare tuotti 

tuloksia 27 kappaletta. Otsikon ja lyhyen kuvailun perusteella valittiin 1 tutkimus jatkotarkaste-

luun, jossa huomattiin tutkimuksen olevan jo edellisessä haussa mukana. Tutkimus hylättiin. Kai-

ken kaikkiaan Ebscon tietokannasta tarkempaan tarkasteluun valittiin 20 tutkimusta, joista tiivis-

telmän ja johtopäätösten perusteella valittiin 9 tutkimusta jatkotarkasteluun. Koko tekstin tar-

kastelun jälkeen näistä valittiin yksi tutkimus lopulliseen aineistoon.  

Melinda Tiedolla johtaminen tuotti 21 artikkelia, rajauksena käytettiin aikaväliä 2010 - 2018. Tar-

kempaan tarkasteluun valittiin 18 artikkelia, joista hylättiin 16 artikkelia sen vuoksi, että ne olivat 

opinnäytetöitä, pro gradu tutkielmia tai niistä ei ollut saatavilla elektronista aineistoa. Tietojoh-

taminen ei tuottanut tuloksia. Kriittiseen tarkasteluun valittiin lopulta 2 hakutulosta, joista toinen 

hylättiin sen vuoksi, ettei se tiivistelmän perusteella vastannut hakusanoja. Toinen hakutulos oli 

vertaisarvioitu julkaistu teos. Koko tekstin lukemisen jälkeen valittiin tästä teoksesta 6 vertaisar-

vioitua artikkelia lopulliseen aineistoon. Liitteessä 3 kuvataan aineiston hakuprosessi. Liitteessä 4 

kuvataan kirjallisuuskatsaukseen valitut teokset. 
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4.2.2 Sisällönanalyysi 

Tulkinta on aineiston analysoinnissa esiin nousevien merkitysten tulkintaa ja pohdintaa. Tulosten 

analysointi ei vielä kerro tutkimusten tuloksia, vaan näistä on laadittava synteesejä, jotka kokoa-

vat yhteen pääseikat ja antavat selkeät vastaukset asetettuihin kysymyksiin. (Hirsjärvi, Remes ja 

Sajavaara 2009, 229-230.) Myös Tuomen ja Sarajärven teoksessa (2009, 95-97, 100-103) kuvataan 

aineistolähtöisen analyysin olevan merkitysten ja teoreettisten kokonaisuuksien luomista. Antti-

lan (2006, 280-281) mukaan tämä prosessi muistuttaa hermeneuttista kehää, jossa aineiston kä-

sittely on spiraalinomainen prosessi. Aineistossa edetään vaihe vaiheelta eteenpäin ilmiön kuvai-

lun tasolta ilmiön selittymisen tasolle. Aineiston käsittelyssä käytetään luokittelumenetelmää, 

jota kutsutaan sisällönanalyysiksi. Sisällönanalyysiin kuuluu eri vaiheita. Ilmauksille annetaan koo-

daus vaiheessa merkintä/koodi, joka voi olla tunnuskirjain, väri, sana tai numero.  Koodauksella 

aineiston käsittely helpottuu ja sen avulla voidaan tutkimuksessa palata lähtötilanteeseen, aineis-

ton luokittelu on eräänlainen kartta tutkijalle ja lukijalle (Anttila 2006,469-498).  

Aineiston analyysin alussa aineistoa luettiin useita kertoja ja päätettiin analyysiin käytettävät ai-

neiston sisällöt, tässä katsauksessa aineisto on koodattu sekä tiivistelmistä ja/ tai johtopäätök-

sistä. Tutkimukseen valitut aineistot on nimetty juoksevilla kirjaimilla A..O jolloin ensimmäisen 

tutkimuksen ensimmäinen koodattu lause merkitään A1..O286. Mikäli samassa analyysiyksikössä 

oli useampi merkitys, eroteltiin merkitykset pienellä kirjaimella (A1a/A1b jne). Analyysiyksiköt va-

littiin aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja kysymyksen mukaisesti. Koodattuja merkkejä tuli 

286 kappaletta. Analyysiyksikkönä oli käytössä lause sen jälkeen, kun ensimmäinen koodaaminen, 

jossa analyysiyksikkönä oli sana tai sanapari, tuotti liki 900 yksikköä, jotka eivät lopulta vastanneet 

tutkimuskysymykseen. Analyysiyksikköjä ei muotoiltu mitenkään vaan ne kirjoitettiin ylös sellai-

senaan, jonka jälkeen vieraskieliset analyysiyksiköt suomennettiin. Lauseiden pelkistämisen vaa-

rana oli ilmiön tai merkityksen muuttuminen. 

Tämän jälkeen ilmaukset ryhmitellään, samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetään samaan luokkaan. 

Tässä vaiheessa voidaan etsiä myös eroavaisuuksia. Luokka nimetään sitä kuvaavalla nimellä. Luo-

kittelun avulla aineistoa tiivistetään alaluokiksi. (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 124.) Tässä vaiheessa oli 

jo aineistoon tutustuessa ilmennyt usein toistuvia sanoja ja aiheita, jotka ryhmittelyn jälkeen 

muotoutuivat vastaamaan tutkimukselle asetettua kysymystä. Taulukossa 2 kuvataan tämä vaihe 
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esimerkin avulla. Ryhmittelyn apuna olivat värikynät niin, että merkitykseltään samansisältöiset 

lauseet saivat saman värin. Värejä eli ryhmiä oli 19.  

Taulukko 2. Esimerkki aineiston koodaamisesta 

Alkuperäisilmaus 

A4 vakioidun termistön käyttö edisti päivittäisen hoito ja työprosessin etenemistä sekä tiedon toisiokäyttöä 
A17 hyödynnettävän tiedon kirjaamisen yhteneväisyyttä 
A18 Tiedonhaun tukea sekä potilaan tuottamien tietojen hyödyntämistä 
B24 Yhteen toimivat tietojärjestelmät ovat edellytys integraation toteutumiselle 
C44 tieto kulkee vitkaan eri ryhmien välillä 
D69 tietotekniikasta on hyötyä yhteistyön kannalta 
D71 Tietotekniikka on parantanut tiedonkulkua organisaatiossa 
D72 johdon tietojärjestelmistä tuotettu tieto voi edistää moniammatillista yhteistyötä 
D78 oleellisen tiedon keskitettyä jakamista 
D87 tietotekniikka ei saa vähentää vuorovaikutusta 
D93 hyödyt tiedonkulun paranemisen muodossa 
D96 tiedonsiirtorajapintoineen ja yhtenäisillä toiminnanohjausjärjestelmillä 
F121 oppiminen tapahtuu tiedon varassa ja oleellista on, miten tietoa tulkitaan yhdessä 
G140 tutkimustiedon käyttö päätöksenteossa edellyttää vuorovaikutusta 
G141osapuolten osallistuminen tiedon rakentamiseen aktiivisesti ja sitoutuneesti 
 

Ryhmittely Alaluokka Yläluokka Pääluokka 

Tutkimuskysymys: Miten tiedolla johtaminen kuvataan aiemman kirjallisuuden mukaan 

D69, D72b, D78, D87b, 
F121c, G140b, G141, 
I193a, I195, I197, I199, 
I208a, I209, I210a, J226a, 
K244a, K257b, K258, 
L264a, L265a, L271, N281 
 
A4b, A17b, A18c, B24a, 
C44c, D71b, D78b, D93b, 
D96b, H148c, I197b, 
I199b, I208b, I210b, 
I212b, K249b 

r2 Yhteistyö 
D69, D72b, D78, D87b, F121c, 
G140b, G141, I193a, I195, I197, 
I199, I208a, I209, I210a, J226a, 
K244a, K257b, K258, L264a, 
L265a, L271, N281 
r13 Tiedonkulku 
A4b, A17b, A18c, B24a, C44c, 
D71b, D78b, D93b, D96b, 
H148c, I197b, I199b, I208b, 
I210b, I212b, K249b 

5.TIEDON JAKAMINEN  
(r2 Yhteistyö, r13 Tie-
donkulku)  

c.) Vuorovaikutteinen 
tiedolla johtamisen 
prosessi 
(Yläluokat 4,5.) 

 

Luokittelua jatketaan yläluokkien muodostukseen, ja niille annetaan kuvaava nimi. Pelkistäminen 

ja yhdistely on aineiston kuvausta. Merkitysten jäsentäminen kuuluu luokitteluun, jolloin opin-

näytetyöntekijä tekee alustavaa tulkintaa. Tämä on Tuomen ja Sarajärven (2018, 122) mukaan 

aineiston abstrahointia, jossa luodaan teoreettisia käsitteitä aineistosta. Aineiston käsittely jatkui 

niin pitkään, kunnes aineiston ryhmittelyluokkia ei voinut enää yhdistellä. Aineiston analyysissä 

aineisto ohjaa miten pitkälle yhdistelyä voidaan jatkaa. Lopulta saatiin kaksi pääluokkaa, jotka 

vastasivat tutkimuskysymykseen ja joita ei enää voinut yhdistää järkevästi toisiinsa. 
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Tuomen ja Sarajärven (2018, 140) mukaan kirjallisuuskatsauksessa voidaan puhua sisällönanalyy-

sistä vasta sitten, kun saatujen luokkien sisällä tarkastellaan lähteisiin nojaten, millaisia tuloksia 

aiheesta on muualta tullut ja nämä käsitteellistetään kuvaamaan tuloksia. Kyngäs, Pölkki, Elo ja 

Kääriänen (2011, 138-148) pitävät sisällön analyysin raportointia haasteellisena. Abstrahoinnin 

tuloksena syntyy käsitteitä, joiden syntymekanismit tutkija pystyy osin raportoimaan perusteelli-

sesti. Osa taas voi olla oivalluksen kautta syntyneitä, joita on haasteellista raportoida. Abstrahoin-

tiprosessi voi jäädä kesken, jolloin tuloksena on käsitteitä, jotka eivät sulje pois toisiaan. Sisäl-

lönanalyysi edellyttää systemaattista ja huolellista paneutumista aineistoon (Kyngäs ja Vanhanen 

1999, 10-12). Liitteessä 5. on kuvattu kirjallisuuskatsauksen aineiston analysointiprosessi esimer-

kin avulla. 

4.2.3 Kirjallisuuskatsauksen tulokset 

Pehmeän systeemianalyysin mukaisesti kirjallisuuskatsauksella pyrittiin luomaan jäsentymättö-

mästä ongelmasta jäsentynyt. Jäsentymätön ongelma oli, että tiedolla johtaminen Kainuun soten 

lähijohtamisessa vaatii kehittämistä. Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymyksenä oli, miten tie-

dolla johtamista kuvataan aiemman kirjallisuuden mukaan? Pääluokka osaaminen ja arvioiminen 

koostui yläluokista arviointi, osaamisen hyödyntäminen ja tietoon perustuva johtaminen. Pää-

luokka vuorovaikutteinen tiedon muodostuksen prosessointi koostui yläluokista tiedontuotan-

non prosessi ja tiedon jakaminen. 

Arviointi 

Yläluokka arvioiminen muodostuu alaluokista laatu ja vaikuttavuus. Tiedon laadun ja sisällön vai-

kuttavuuden arvioinnin tulee olla systemaattista toimintaa, jossa tietoa tuotetaan suunnitelmal-

lisesti ja käytetään joka päiväisessä toiminnassa. Systemaattinen vaikutusten arviointi lisää vai-

kuttavuustietoa, jonka avulla toiminnan laatua, tehostamista ja tuloksellisuutta voidaan kehittää.  

Osaamisen hyödyntäminen 

Yläluokka osaamisen hyödyntäminen muodostuu alaluokista tiedon hyödyntäminen, arvot, asen-

teet ja osaaminen.  Asenteilla ja osaamisella on vaikutusta tiedon käyttöön johtamisessa. Tiedolla 

johtaminen koostuu monenlaisien tietojärjestelmien hallitsemisesta ja tiedon koostamisesta eri 
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lähteistä. Ilman vankkaa tietoteknistä taitoa ja kykyä hakea oikeaa tietoa, tiedolla johtaminen ai-

heuttaa olennaisen tiedon käyttämättä jättämistä ja kiireen tuntua. Osaamattomuus tietoteknis-

ten välineiden käytön osalta aiheuttaa kuormitusta, samoin kuormitus lisääntyy jollei ole kykyä 

tehokkaaseen tiedon hakuun ja tiedon analysointiin päätöksenteon tueksi.  

Tietoon perustuva johtaminen 

Yläluokka tietoon perustuva johtaminen muodostuu alaluokista tieto johtamisessa, päätöksen-

teko, toimeenpano ja tiedolla johtaminen. Tiedolla johtamisen tavoitteet eivät aina tavoita tie-

dolla johtamisen käytäntöjä. Osin tavoitteeseen pääsyyn vaikuttaa informaation räjähdysmäinen 

kasvu, jossa epärelevantti tieto korvaa tarkoituksenmukaisen tiedon. Tietoa tuotetaan ilman tie-

don sitomista ongelmaan, jolloin tieto ei muutu päätöksentekoa hyödyttäväksi. Päätöksenteon 

jälkeinen toimeenpano ja sen arvioiminen tuottaa tietoa vaikutuksista, ja tämän tiedon syste-

maattinen kerääminen ja käyttöön ottaminen tukee tiedolla johtamista. Muutos tiedon syste-

maattiseen hyödyntämiseen vaatii aikaa ja riittäviä perusteluja sen hyödyistä.  

Tiedontuotannon prosessi 

Yläluokka tiedontuotannon prosessi muodostuu alaluokista informaation tuottaminen, tietojär-

jestelmä, tietotekniikka, tiedon käytön haasteet, tiedon määrä, toimintaprosessit ja käytettävissä 

oleva tieto. Tehokas informaatiotuotanto sisältää selkeän käsityksen kustannuksista ja suunnitel-

man, kuinka saatavilla olevaa tietoa hyödynnetään johtamisessa. Organisaatioiden tulee tunnis-

taa tekijät, jotka lisäävät informaation ylituotantoa, ja organisaatioissa tarvitaan tietoa siitä, mikä 

on oleellista tietoa ja mistä sitä saa. Tuotetun tiedon tulee olla tiivistä ja helposti käytettävää. 

Tutkimustiedon sitominen päätöksentekoon vaatii tiedon yhtenäisyyttä ja soveltuvuutta sekä uu-

denlaisia työtapoja, jotka edistävät tiedon virtaamista. Tiedon käyttöä edistää ne tekijät, jotka 

lisäävät tietoon sitoutumista. Resursoidessa toimintaa, tiedolla johtaminen vaatii uudenlaisia 

joustavia ratkaisuja. Tämä vaatii organisaation johtamisjärjestelmiltä kykyä uusia rakenteita niin, 

että tiedolla johtamisen osaaminen mahdollistuu. Huonosti toimivat, terveystietojen integraation 

estävät tietojärjestelmät ja sovellukset estävät tiedon käytön maksimaalisen tehokkuuden. Ter-

veydenhuollossa tarvitaan tiedolla johtamisen tukea esimiehille ja tiedon koostamisen kehittä-

mistä niin, että esimiehet voivat pitää tietoa luotettavana samalla kun saavat tiedon käyttöönsä 

nopeasti. Tutkittu tieto ei ole ainoa tiedon muoto, vaan enemmän asiakasnäkökulmaan painot-
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tuva strategia vaatii myös kokemusperäisen tiedon yhdistämistä organisaatioiden sisäisiin ja ul-

koisiin tietovarantoihin. Ei myöskään riitä, että tietyn hallinnon alan tietoa käytetään, vaan vaa-

ditaan poikkitieteellistä tiedon keruuta. Tarvitaan tiedontuotannon monipuolistamista ja väli-

neitä, joilla tietoa pakataan ja visualisoidaan helposti käsiteltävään muotoon, ja sellaiseen ympä-

ristöön, josta se on helppo hakea. Yhteistyö sekä tiedon tuottajien että käyttäjien kesken varmis-

taa käyttökelpoisen tiedon tuotannon, sekä tiedon levittämisen laajalle käyttäen digitalisaation 

tuomia mahdollisuuksia, mutta käyttäen myös perinteistä vuorovaikutusta eri sidosryhmien kes-

ken. 

Tiedon jakaminen 

Yläluokka tiedon jakaminen rakentui alaluokista yhteistyö ja tiedonkulku. Kompleksisuus vaatii 

moninäkökulmaisia ratkaisuja, joissa palveluiden käyttäjien mielipiteet ja kokemukset otetaan 

huomioon tutkitun tiedon rinnalle. Jaetun ymmärtämisen näkökulmalla voidaan varmistaa pää-

töksenteon moniäänisyys ja tietopohjan laajuus. Tiedon muodostuksen prosessi tarvitsee käyttä-

jien asiantuntijuutta eri vaiheissa. Näin tiedosta saadaan käyttökelpoista ja tietoon sitoutuminen 

vahvistuu. Tietoa täytyy prosessoida käyttäjien kanssa, jolloin tiedon ymmärrys kasvaa. Tiedon 

käyttö vaatii tiedonvaihtoa tuottajien ja käyttäjien kesken. Tarvitaan myös tiedon tuoton ja käy-

tön yhteistyötä tukevia rakenteita.  

4.2.4 Kirjallisuuskatsauksen johtopäätökset 

Tiedon laadun, sisällön ja vaikutusten seuraamisen tulee olla systemoitua toimintaa. Rakenteis-

tettuna tiedon vaikutuksia on hankalaa tutkia irrallaan tietojärjestelmistä. Kuitenkin tutkimustie-

don mukaan rakenteistettu tieto on kattavaa ja helppo käsitellä. Käyttääkseen tietoa hyödyksi, 

ammattilainen tarvitsee koulutusta ja esimiehen tukea. (Hyppönen, Vuokko, Doupi ja Mäkelä- 

Bengs 2014, 5-7.) Terveydenhuollon ammattilaisten tulee osata tulkita ja arvioida tutkittua tietoa 

ja julkaisuja löytääkseen parhaan mahdollisen, käytettävissä olevan tiedon päätöksenteon tueksi 

(Mallidou 2014, 30). Tiedon avulla voidaan tuottaa laadukkaat ja tärkeät palvelut, lisäksi vahvalla 

tietopohjalla vältetään ristiriitoja päätöksenteossa. Tiedon monipuolinen käyttö vaatii tiedon si-

tomista esimerkiksi päätöksentekoon, digitalisaatio on yksi mahdollisuus sitomaan tietoa. (Tuo-

misto ym. 2017, 7-8.) Hyödyntämällä vaikuttavuustietoa voidaan perustella, vertailla toimintaa ja 
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kehittää palveluita. Vaikuttavuustiedon määrää, saatavuutta ja laatua tulee kehittää käyttökel-

poiseen muotoon, jolloin siitä tulee osa päivittäistä johtamista. Vaikuttavuustietoa voisi kerätä 

vaikuttavuustutkimuksien keskitettyyn rekisteriin. Vaikuttavuustietoa tarvitaan henkilöstön re-

surssointiin, koulutuksen ohjaamiseen ja toiminnan kehittämiseen. Yhtenäisen käsitteistön puut-

tuminen hankaloittaa vaikuttavuustiedon käyttöä. (Simonen 2012, 5-7, 71-73.) Älykkäässä orga-

nisaatiossa johdetaan tiedolla ja asiakaslähtöisellä palvelujen suunnittelulla, toteuttamisella ja ar-

vioinnilla. Julkisiin organisaatioihin kohdistuu sekä sisäistä että ulkoista vaikuttavuusvaatimusta, 

joka pitää huomioida siinä, kuinka tiedolla johdetaan laatua ylläpitäen. (Virtanen, Stenvall ja Ran-

nisto 2015, 9-10, 19-20.) Tietotekniikan avulla työn laatu ja tehokkuus kehittyvät, ja sen avulla 

työn organisointi nopeutuu. Tietotekniikan avulla esimiehillä on mahdollisuus ajantasaiseen ja oi-

keaan tietoon päätöksenteon taustalla. Sen avulla johtaminen ja seuranta on helpottunut. (Tuo-

mivaara ja Eskelinen 2012, 113.) Toisaalta terveydenhuollon tietojärjestelmissä ei vielä ole kun-

nollista tiedolla johtamisen tukea. Toiminnan seurantaan vaaditaan useita eri raportteja. Huo-

nosti toimivat tietojärjestelmät tai käyttäjän kokema osaamattomuus kuormittavat ja aiheuttavat 

potilasturvallisuuden vaarantumista. Myös koettuun työhyvinvointiin tietojärjestelmillä on vaiku-

tusta joko heikentävästi tai edistävästi, riippuen siitä mikä on käyttäjän osaaminen ja koetut tek-

niset ongelmat. (Hyppönen 2016, 4-5.) Julkisten palvelujen tuottavuuden ja vaikuttavuuden li-

sääntyminen vaatii tiedolla johtamista, jossa dataa hyödynnetään tehokkaasti. Tämä on haasteel-

lista informaation räjähdysmäisen kasvun vuoksi. (Jalonen 2015, 40.) Husmanin ja Johansonin 

(2015, 87) mukaan kehittääkseen tietoa ja toimeenpanon tehostamista, tiedon leviämistä ja käyt-

töä tulee systemaattisesti tutkia ja arvioida sen vaikuttavuutta. Pelkkä tiedon tuotannon lisäämi-

nen ei ratkaise tiedon tarvitsevien ongelmia.  

Asenteet ja toimintatavat vaativat muutoksia (Lähteenmäki- Smith ja Kuitunen 2015, 117). Tie-

dolla johtaminen on myös rakenteista kirjaamista, jossa potilastieto kirjataan helposti käsiteltä-

vään muotoon. Johdon asenteella rakenteisen kirjaamisen toteuttamiseen on suuri vaikutus, hen-

kilöstö sitoutuu sovitun termistön käyttöön myönteisemmin, mikäli esimiehen tuki ja ohjaus on 

taustalla. (Hyppönen ym. 2014, 5-7.) Vaikuttavuustiedon käyttöön vaikuttaa yleinen vaatimus toi-

minnan perustamisesta näyttöön, jolloin esimerkiksi ammattietiikkaan vetoaminen tiedon käyt-

tämättä jättämisestä ei ole pätevä peruste (Simonen 2012, 6). Asenteet ja toimintatavat muuttu-

vat hitaasti ja edellyttävät muuttuakseen hyvät perusteet muutoksen hyödyistä (Blessing, Dave ja 
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Varnai 2017, 36). Tiedontuotannon tulee olla objektiivista ja tuottaa erilaisia toimintamalleja pää-

töksenteon tueksi, jolloin vaikutusten ja hyödyntämisen arvioinnin näkökulmasta päätöksenteon 

pohjalla olisi riittävästi tietoa (Virtanen ym. 2015, 19-20). 

Tiedon systemaattinen hyödyntäminen vaatii aikaa, osaamista ja uudenlaisia toimintatapoja. Tie-

don tuotannon järjestelmän tulee olla riittävän joustava, sopeutuva ja uudistuva. Muun muassa 

politiikan päätöksenteossa vaaditaan taitoa analysoida ja tulkita käytettävissä olevaa tietoa no-

peasti. (Lähteenmäki- Smith ja Kuitunen 2015, 115-117.) Tiedolla johtaminen älykkäässä organi-

saatiossa on systemaattinen toiminnan ja työprosessien sarja, jota kehitetään tarpeen vaatiessa 

(Virtanen ym. 2015, 9-10, 19-20). Branders (2015, 285-286) nostaa esille perinteiset tavat toimia, 

jotka voivat estää tiedon tuottamisen ja avoimen, laajan oppimisen. Täytyy pystyä luopumaan 

olemassa olevien rakenteiden puolustamisesta estääkseen tiedolla johtamisen vinoutumista. Kor-

jatakseen tämän vinouman, Branders ehdottaa tutkimus- ja kehittämistoiminnan monitoimija-

mallia, jossa avoimella tiedon tuottamisella tuotetaan innovatiivisia ja luovia ratkaisuja, parhaim-

millaan monitieteellisesti. Terveydenhuollon ammattilaisten toteuttaessa näyttöön perustuvaa 

toimintaa, tulee osata hakea, ymmärtää, arvioida kriittisesti, ja yhdistää käytäntöön tutkittu tieto. 

Päätöksenteko tietoon perustuen vaatii tutkimustiedon osaamista, osaamista tiedonkeruun me-

netelmistä ja synteesien laatimisesta. (Mallidou 2014, 30, 38-39.) Oppiminen tapahtuu tiedon va-

rassa, oleellista on, miten vuorovaikutuksessa toisten kanssa tietoa tulkitaan. Oppimista voidaan 

pitää monisäikeisenä ja kirjavana vuorovaikutuksen tuloksena. (Virtanen ym. 2015, 9-10, 19-20.)  

Johtajilla voi olla päivittäisen johtamisen käyttöön useita tietoteknisiä järjestelmiä, ohjelmistoja 

tai tietokantoja. Tietoteknisiin järjestelmiin taltioitu jäsennelty ja välitetty tieto on olennainen osa 

päivittäistä johtamista. Kiistattomia hyötyjä toimivissa järjestelmissä on läpinäkyvyyden kasvami-

nen ja verkostotyön lisääntyminen. Palveluiden toteuttamisen johtaminen, seuranta ja ajantasai-

nen tieto voidaan hyödyntää työhyvinvoinnin tukemiseen. Hyödyntäminen vaatii vahvaa tieto-

teknistä osaamista. (Tuomivaara ja Eskelinen 2012, 110-123.) Huonosti toimivat, terveystietojen 

integraation estävät tietojärjestelmät ja sovellukset estävät tiedonkäytön maksimaalisen tehok-

kuuden. Järjestelmän tulee olla käytettävissä ja tiedon (Raporttien ja tilastojen) helposti luetta-

vissa ja käytettävissä päätöksenteon tukena. (Hyppönen ym. 2016, 4-5.) Rakenteistettu tieto hyö-

dyttää hoitotyössä päivittäisten hoito -ja työprosessien jatkuvuutta ja potilasturvallisuuden li-

sääntymistä, mikäli kirjaaminen on moniammatillisesti yhteneväistä. Kustannustehokkuuteen ra-

kenteisella kirjaamisella voi olla vaikutusta lyhentyneinä hoitoaikoina. Rakenteisella kirjaamisella 
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voi parhaimmillaan olla kirjaamista nopeuttava vaikutus ja potilaan tuottamien tietojen hyödyn-

tämistä lisäävä vaikutus. (Hyppönen ym. 2014, 5-7.) 

Yrityskirjallisuudessa tietojohtaminen kuvataan tapana hyödyntää organisaation sisäistä tietä-

mystä. Tämä sisältää esimerkiksi koulutuksia, viestintätekniikkaa, prosessien kartoitusta ja käy-

tännön yhteistyötä. Myöskään yrityskirjallisuudessa tietojohtamisen vaikutusten arviointia ei ole 

tutkittu. Terveydenhuolto voi silti hyödyntää yritysten tietojohtamista perustana kehittää omaa 

tiedolla johtamisen prosessia. Tiedon määrän lisääntyminen pakottaa myös terveydenhuollon ke-

hittämään uusia informaation hallintamenetelmiä. (Kothari, Hovanec, Hastie ja Sibbald 2011.) 

Henkilöstön järjestelmäosaamisen lisäksi tulee kehittää työprosessiosaamista. Tietojärjestelmien 

mittareiden tuottamat tiedot tulee käsitellä yhdessä työntekijöiden kanssa, koska tietojen hyö-

dyntämistä lisää näkymättömän ja mitatun tiedon rajan näkyväksi tekeminen. Tämä on syste-

maattista tietoteknisen muutoksen kehittämistä. (Tuomivaara ja Eskelinen 2012, 120-123.) Tie-

dolla johtamisella pyritään Jalosen mukaan (2015, 40-41) hallitsemaan informaation paljouden 

tai toimintatilanteiden kompleksisuuden aiheuttamaa monitulkintaisuutta. Hallinnonrajojen ylit-

tävä tiedonkulku (mm. toistensa kanssa keskustelevat tietojärjestelmät ja datan parempi hyödyn-

täminen) lisää tiedolla johtamista. Ideaalitilanne tiedolla johtamisen kontekstissa on, että epäre-

levantti tieto voidaan erottaa relevantista tiedosta, koska kaikella saatavilla olevalla informaati-

olla ei ole käyttöarvoa toiminnan kannalta. Informaatiotuotannon tulisi sisältää selkeän käsityk-

sen kustannuksista ja suunnitelman, kuinka se hyödynnetään päivittäisessä johtamisessa. Orga-

nisaatiotasolla tulee tunnistaa tekijät, jotka lisäävät informaation turhaa ylituotantoa tai aiheut-

tavat informaation välttämistä.  

Niiranen (2015, 305-316) pohtii artikkelissaan tiedon käyttöä estäviä ja edistäviä ilmiöitä. Estä-

väksi tekijäksi voi nousta tulosten välittämisen prosessi, ei niinkään haluttomuus tai tulosten so-

pimattomuus. Tekijät, jotka edistävät tutkimustiedon käyttöä liittyvät siihen, että tiedon käyttöön 

sitoudutaan. Resurssien tärkeysjärjestystä laatiessa tarvitaan kykyä uudenlaisiin, vanhoista käy-

tännöistä poikkeaviin ratkaisuihin, jotka ovat myös joustavia. Uudenlaisen tiedon tuottaminen ja 

käyttäminen vaatii organisaation johtamisjärjestelmiltä kykyä uusia rakenteita innovatiivisesti 

luoden mahdollisuuksia henkilöstön luovuuden ja osaamisen uudenlaiseen käyttöön. Tiedon vä-

littämisen mekanismeihin kaivataan uudistusta. Tutkimus -ja muun tiedon käyttäminen päätök-

senteon taustalla on monisyinen prosessi, jossa tietoa tuotetaan, välitetään, louhitaan, muoka-

taan ja manipuloidaan eri vaiheissa ja eri tavoin. Asiakasnäkökulman vahvistaminen toiminnan 
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ytimenä vaatii tiedon/näytön tarkastelua ja arviointia, toimintaympäristön ja sen asettamien reu-

naehtojen ja tiedonvälityksen sekä toiminnan uudistamista. Muutoksen muuttaminen käytännön 

toiminnoiksi lisää ymmärrystä ja siihen tulee pyrkiä toimimalla yli hallinnon- ja tieteenrajojen. 

Tiedolta vaaditaan tiivistämistä ja muotoilua, joka helpottaa päätöksentekijöitä. (Lähteenmäki- 

Smith ja Kuitunen 2015, 145-147.)  

Husman ja Johanson (2015, 85) ehdottavat projektien ja kokeilutoiminnan pysyvyyden lisää-

miseksi ja tutkimusten hyödynnettävyyttä kehittäväksi tiivistelmiä, joissa johtopäätökset ja suo-

situkset rakennetaan yhdessä tiedon tuottajien ja käyttäjien kanssa. Näin estetään vääränlaisen, 

vaikeasti omaksuttavan tiedon tuottaminen. Husman ja Johanson (2015, 87) pohtivat ratkaisuna 

myös tiedon tuottajien ja käyttäjien yhteisöllistä yhteistyötä, jossa kehitetään tarpeen mukaisesti 

tiedon tuotantoa. Myös Blessing ym. (2017, 37-38) ovat samoilla linjoilla. Tehostaakseen näyttö-

perustaista päätöksentekoa, vaaditaan yhteistyötä eri instanssien kanssa. Tuottoisimpana tapana 

lisätä tiedon käyttöä olisi yhteistyö sekä tiedon tuottajien että käyttäjien välillä, jolloin kokeilujen 

kautta loppukäyttäjät saisivat suoraan käyttökelpoisen välineen tietojen hallintaan. Niiranen 

(2015, 314) puolestaan on huolissaan tiedon putoamisesta tuottamisen ja käyttämisen väliseen 

kuiluun. Hänenkin mukaansa vuorovaikutus tiedon tuottajien ja käyttäjien välillä on tärkeää. Alan-

komaissa toteutetun tutkimuksen mukaan tiedon siirtäminen käytännön toiminnaksi vaatii inno-

vaationäkökulman vahvistamista ja vuorovaikutteisen yhteistyön lisäämistä eri toimijoiden kes-

ken. Tutkimuksen tulee olla yksi sidosryhmä muiden tietoa tuottavien järjestelmien joukossa. Tie-

don tuotannon, käytön ja vaihdolta edellytetään systemaattista toimintaa, erilaiset tiedon muo-

dot tulisi pystyä yhdistämään toistensa kanssa. Totuttujen rakenteiden luomien esteiden poista-

minen onnistuu yhteistyössä eri toimijoiden välillä. (Van Den Driessen Mareeuw, Vaandrager, 

Klerkx, Naaldenberg ja Koelen 2015, 1-2, 14-15.) Kompleksinen maailma vaatii moninäkökulmai-

sia ratkaisumalleja, jossa hyödynnetään myös loppukäyttäjien (palvelujen käyttäjät) mielipiteet. 

Käyttäjä- ja kokemuksellinen tieto nousee tutkitun tiedon rinnalle. (Lähteenmäki- Smith ja Kuitu-

nen 2015, 119-120.) 

Johdon tietojärjestelmästä saatu tieto voi edistää moniammatillista yhteistyötä, ajantasaista ra-

portointia ja auttaa tuomaan esille eri ammattiryhmien työtä. Hoitotyössä on olennaista, että kir-

jaaminen on perusteltua hoitotyön, eikä talouden näkökulmasta. Toisaalta, talouden seuranta ja 

tuloksellisuus tehostuu, mikäli käytetään enemmän aikaa sellaisten mittareiden luomiseen, jotka 
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mittaavat välittömästi asiakastyötä tai asiakkaalle tuotettua vaikutusta. Oleellista on kerätä tie-

toa, joka vaikuttaa asiakastyön laatuun, sisältöön ja vaikuttavuuteen. Tämä tieto tulee analysoida 

ja jakaa keskitetysti. Tiedon tulisi olla kokoavaa asiakastietojärjestelmistä, ja tilaston tulisi olla 

valmis, tiivis ja yksiselitteinen, jonka myötä työn organisoiminen ja suunnittelu helpottuisi. (Tuo-

mivaara ja Eskelinen 2012, 120-123.) Myös Simosen (2012, 71-74) tutkimuksessa nostetaan esille 

se, että tiedon täytyy olla tiivistettyä ja nopeasti käytettävissä. Johtajat tarvitsevat yhtenäiset toi-

minnan tavoitteet ja linjaukset ja organisaation tasolla tulee päättää, mitä tietoa seurataan ja 

mistä mittarista sitä saa. Husman ja Johanson (2015, 82) kuvaavat, että nykyisessä tiedon muo-

dostuksen prosessissa on haasteita. Tiedolla johtamisessa tietoa ei voi tuottaa eikä käyttää sattu-

manvaraisesti. Tieto ei välttämättä tavoita sitä, jolle se tarkoitettu eikä siitä saada muodostettua 

käytettävissä olevaa. Terveydenhuollossa tarvitaan tiedolla johtamisen tukea esimiehille ja tiedon 

koostamisen kehittämistä niin, että esimiehet voivat pitää tietoa luotettavana. (Hyppönen ym. 

2016, 4-5.) Tuomiston ym. (2017, 52, 55-66) mukaan tutkimustiedon sitominen päätöksentekoon 

on ongelma tiedon hajanaisuuden ja soveltumattomuuden tai tiedon virtaamista haittaavien työ-

tapojen vuoksi. Jaettu ymmärrys varmistaa tietopohjan laajuuden ja päätöksenteon moniäänisyy-

den varmistaen avoimen päätöksentekokäytännön toteutumisen. Tiedon tarjontaa ja kysyntää 

pitää kehittää ja luoda mahdollisuus tälle, esimerkiksi internet pohjaisen alustan kautta. Kun 

avointa päätöksentekokäytäntöä hyödynnetään ohjelmistoissa, tietojärjestelmissä ja välineissä, 

luodaan edellytyksiä tutkitun tiedon hyödyntämiseen kustannustehokkaasti. Yhteinen alusta, 

jossa yhdessä järjestelmässä eri osapuolten asiantuntijuus pääsee esille ja tiivistyy tiedoksi, te-

hostaa ja tuottaa vaikuttavuutta päätöksenteon taustalle, sen lisäksi että tieto kestää kritiikin ja 

yhdistää tieteen ja päätöksenteon tietokäytänteet. Teknologia voi toimia myös ratkaisuna tiedon 

hyödyntämisessä.  

Husman ja Johanson (2015, 84-87) sekä Van Der Driesen Mareeum ym. (2015, 14-15) toteavat, 

että tieto yksin ei lisää parempaa käytännön ymmärrystä, tietoa täytyy prosessoida käyttäjien 

kanssa ymmärrettävään muotoon. Toisinaan tiedon käyttäjä ei löydä laajasta kentästä sopivaa 

tiedon tuottajaa. Tähän ratkaisuehdotuksena on osaamiskeskittymä, josta on helppo löytää tar-

vitsemansa. Tiedonmuodostuksen prosessissa huonoiten pärjää tiedon toimeenpano, levittämi-

nen ja yhdistäminen olemassa olevaan, koska tieto ei ole soveltuvaa, tai sitä ei osata ottaa käyt-

töön. Hyödylliseksi arvioidun tiedon levittämiseksi tulee systemaattisesti panostaa sekä levittä-

mistä että käyttöä, tutkia, arvioida ja ottaa käyttöön toimivat menetelmät tiedon kehittämisessä 
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ja toimeenpanon parantamisessa. Blessing, ym. (2017, 36-37) nostavat esille tutkimuksessaan tie-

don pakkaus- synteesin- sovelluksen- ja viestinnän työkalut ratkaisemaan tiedon levittämisen ja 

käytettävyyden edistämisen. Tieto täytyy pakata ja tarjota käyttäjille, syntetisoida ja visualisoida 

ymmärrettävässä muodossa. Kaikki nämä työkalut voidaan integroida online- terveysinformaatio- 

ja valvontajärjestelmiin jotta tietojen tulkinta helpottuu. Viestintätyökalut, lähinnä terveystieto-

jen jakamisfoorumit antavat käyttäjille mahdollisuuden käyttää terveystietoja sähköisesti. Ter-

veystietoja voidaan toimittaa sähköisesti sidosryhmille suoraan. Uutiskirjeet, sähköpostiviestit, 

sosiaalinen media tai puhelinviestit ovat kaikki työkaluja, joilla voidaan levittää tietoa tällä tavalla. 

Tiedolla johtaminen vaatii toimivia tietojärjestelmiä ja ohjelmistoja, joissa on sisäänrakennettu 

integraatio eri tiedon varastoihin. Näiden järjestelmien ja ohjelmistojen käyttöopastuksen tulee 

olla laadukasta ja systemaattista, jotta tiedolla johtamisesta tulisi osa päivittäisjohtamista. Vaadi-

taan osaamisen kehittämistä, jossa asenneilmapiiriin vaikutetaan niin, että tietoteknisen muutok-

sen läpivieminen organisaatiossa on mahdollinen. Organisaatioilta vaaditaan joustavia, luovuu-

teen ohjaavia rakenteita, jotka tukevat tiedolla johtamisen kehittymistä. Tiedon määrä tulee kas-

vamaan edelleen ja väistämättä epäolennaista tietoa on myös enemmän. Vaaditaan kykyä erot-

taa relevantti tieto. Tietoa täytyy osata analysoida ja soveltaa päätöksenteon pohjaksi ja rapor-

toida eteenpäin. Yksi mahdollisuus tämän prosessin helpottamiseksi voisi olla tietotekninen jär-

jestelmä, joka koostaisi valmiita raportteja. Kriittisyyttä vaaditaan koostetun tiedon prosessoin-

nissa. Tiedontuotannossa niin tiedon käyttäjien kuin tuottajien yhteistyöllä voidaan päästä tehok-

kaisiin tuloksiin. Terveydenhuollossa asiakasnäkökulman korostaminen muun tiedon rinnalle 

tuottaa palveluja, joita on mahdollisuus arvioida vaikuttavuuden kautta tehokkaammin kuin ny-

kyisin, jolloin kokemuksellinen tieto ei vielä ole systemaattisen keräämisen kohteena.   
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4.3 Jäsentynyt ongelma: Tiedolla johtamisen prosessi Kainuun sotessa 

Kirjallisuus antoi vastaukseksi sen, että tiedolla johtaminen vaatii osaamista ja sekä jatkuvaa arvi-

ointia. Vuorovaikutteinen tiedon muodostuksen prosessi vaatii vielä kehittämistä tiedon tuotan-

nosta tiedon sujuvaan käyttöön. Jäsentyneeksi ongelmaksi tässä opinnäytetyössä nousi tiedolla 

johtamisen prosessi, sen kuvaus ja kehittäminen Kainuun soten lähijohtamistyössä. Tietoa on pal-

jon käytettävissä ja sen määrän odotetaan kasvavan. Ongelmana tiedolla johtamisessa on olen-

naisen tiedon löytäminen päätöksenteon tueksi. Tiedolla johtaminen vaatii vahvaa tietoteknistä 

osaamista ja kriittistä tiedon hankintakykyä sekä myönteistä asennetta tiedolla johtamisen kehit-

tämiseen. Päätöksenteon pohjalla tulisi olla monenlaista tietoa, joka yhdistetään intuitioon ja ko-

kemukseen. Jotta tiedolla johtamisesta tulee toiminnan perusta, se tulee sitoa organisaation stra-

tegiaan. Johtajat tarvitsevat koulutusta ja tukea tiedolla johtamisen ymmärrykseen ja selkeitä tie-

dolla johtamisen toimintatapoja päivittäisjohtamiseen. 

4.3.1 Projektiorganisaatio 

Opinnäytetyön projektiorganisaation perustaminen oli ajankohtainen opinnäytetyön edettyä me-

todologian mukaisesti jäsentyneen ongelman vaiheeseen. Projektiorganisaatiolla tuetaan opin-

näytetyön prosessia työelämän asiantuntijoiden osaamisen avulla. Projektiorganisaatio peruste-

taan silloin, kun kehitystehtävän suorittaminen vaatii väliohjausta. Opinnäytetyö on projekti, joka 

alkaa ja päättyy ennalta suunnitellusti. Projektiorganisaation muodostavat projektiin osallistuvat 

henkilöt ja heidän projektiin liittyvät tehtävänsä. (Kettunen 2009, 17.) Sekä Kettunen (2009, 17) 

että Ruuska (2007, 21) kuvaavat projektiorganisaatiota kertakäyttöiseksi. Projektiorganisaation 

toimivuudelle on tärkeää se, että tehtävät ja vastuut on määritelty selkeästi. Projektiorganisaatio 

alkaa ja päättyy suunnitelmallisesti. Puunmallisella projektiorganisaation kuvauksella tuodaan 

esille roolitus ja työnjako. (Ruuska 2007, 21-22, 127.) Kuviossa 3. on kuvattu opinnäytetyön pro-

jektinomainen toteuttaminen projektiorganisaatiopuulla. Opinnäytetyön projektin riskienhallin-

tasuunnitelma on liitteessä 7.  
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Kuvio 3. Projektiorganisaatiopuu 

Projektipäällikkö 

Projektipäällikön tehtävänä oli valvoa, että sovitut tapaamiset tapahtuvat ajallaan ja pysytään 

suunnitelman sisällä tapaamisten aikana ja opinnäytetyön prosessin etenemisen suhteen. Projek-

tipäällikkönä opinnäytetyöntekijä johtaa pääasiassa oman opinnäytetyön etenemistä ja hakee 

tarvittavaa ohjausta ja neuvoa opinnäytetyön seminaareista, opinnäytetyön projektin ohjausryh-

mältä ja projektiryhmältä. Projektipäälliköllä oli vastuu onnistuneen viestinnän toteutuksesta. 

Viestinnällä tuetaan tavoitteiden toteutumista. Sisäisellä viestinnällä viestitään projektiin osallis-

tuvien henkilöiden kesken. Ulkoista viestintää opinnäytetyönprojektissa oli viestintä tiedonkeruu-

seen osallistuville työelämän asiantuntijoille ja tulosten raportointi. Pienissä projekteissa, kuten 

opinnäytetyössä, projektipäällikkö osallistuu toimintaan aktiivisesti. Delegointitaito on välttämä-

tön projektipäällikölle. Toiminnan koordinointi on myös tärkeä työväline onnistuneen projektin 

eteenpäin viemisessä. (Ruuska 2007, 137-139.) Ylemmän ammattikorkeakouluopiskelijan tulee 

PROJEKTIORGANISAATIO ”Lähijohtajan tiedolla johtaminen” 

Projektipäällikkö YAMK opis-
kelija  

Projektin ohjausryhmä 

KAMK ohjaava opettaja 

Projektiryhmä 

Opinnäytetyön ohjausse-
minaarit 
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kyetä valmistumisen jälkeen toimimaan lähijohtajana ja asiantuntijana moniammatillisen verkos-

ton jäsenenä. Tähän kuuluu osana sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittäminen sekä johtamis- ja 

projektiosaaminen.  (Sosiaali- ja terveysalan koulutus (ylempi amk) n.d.) 

Projektin ohjausryhmä 

 

Opinnäytetyö on työelämälähtöinen kehittämistyö, joten työelämän asiantuntijuus oli merkittä-

vässä osassa ohjausryhmän työtä. Ohjausryhmään kuului työntilaajan edustajana Kainuun Soten 

hallintoylihoitaja, Kajaanin ammattikorkeakoulusta lehtori ja opinnäytetyönohjaava opettaja, 

sekä opinnäytetyötä tekevä ylemmän ammattikorkeakoulun opiskelija. Ohjaava opettaja tuki 

opinnäytetyön projektissa tutkimuksellisen otteen säilymistä. Ohjausryhmän tehtävänä oli seu-

rata projektin etenemistä, aikatauluja, voimavarojen käyttöä sekä ohjeistaa kehittämistehtävän 

toteutusta. Ohjausryhmä pyrki tarkastelemaan projektin etenemistä ja sisältöä tavoitteiden mu-

kaisesti. Ohjausryhmältä opinnäytetyöntekijä sai tukea, arviointia ja palautetta opinnäytetyön 

prosessin eri vaiheissa. Ohjausryhmän toiminta ja tapaamisten onnistuminen on pitkälti projekti-

päällikön toiminnasta riippuvaisia. (Ruuska 2007, 144-147.) Ohjausryhmän tavoitteena oli tukea 

ja ohjata opinnäytetyön prosessin pysymistä tutkimussuunnitelman mukaisena. Metodologia 

määritti opinnäytetyön prosessin eri vaiheet. Työntilaajan (Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon 

kuntayhtymä) edustajan määrittelemä tarve opinnäytetyölle ohjasi tutkimuskysymyksiä, joihin 

haettiin vastausta opinnäytetyön prosessilla. Taulukossa 3. on kuvattu ohjausryhmän roolit ja vas-

tuut opinnäytetyön projektissa. 

 

Taulukko 3. ohjausryhmän vastuut ja roolit 

Mira -Maria Ruuskanen, Opinnäytetyönte-
kijä/Projektipäällikkö  

Toimi opinnäytetyön projektissa projektipäällik-
könä. Kantoi kokonaisvastuun opinnäytetyön pro-
jektin toteutumisesta. 

Marjo Huovinen -Tervo, Hallintoylihoitaja Työntilaajan roolissa toi esille organisaation kehit-
tämisen tarpeet ja antoi neuvoja tavoitteiden 
muodostukseen. Toimi ohjausryhmässä myös asi-
antuntijan roolissa. 

Kirsi Moisanen, Lehtori  Ohjasi opinnäytetyön oppimisprosessia. Seurasi 
asetettujen oppimistavoitteiden täyttymistä tutki-
muksellisten lähtökohtien, opinnäytetyön suun-
nittelun, toteutuksen, seurannan ja arvioinnin 
osalta. 
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Projektin ohjausryhmä kokoontui verkkokokouksilla kolme kertaa opinnäytetyön prosessin ai-

kana. Kokoukset ajoittuivat opinnäytetyön etenemisen mukaan jäsentyneen ongelman vaihee-

seen, ydinvision luomisen vaiheeseen ja valmiin opinnäytetyön vaiheeseen. Ohjausryhmän asian-

tuntijuutta projektissa oli sekä tutkimuksellisen otteen säilyttäminen raportoinnissa että työelä-

män tarpeen sisällyttäminen opinnäytetyön prosessiin. Kokousten lisäksi opinnäytetyöntekijä ky-

syi sähköpostitse tai puhelimitse tarkentavia kysymyksiä opinnäytetyön aihealueista.  

 

Projektiryhmä 

Projektiryhmä vastasi projektin käytännöstä oman erityisalansa osaamisen kautta. Projektiryh-

mään kuuluivat projektipäällikön lisäksi Kainuun soten koulutuspäällikkö, jonka asiantuntijuus 

osaamisen kehittämisen kautta toi syvyyttä projektiryhmään. Substanssiosaamisen ja toisenlai-

sen näkökulman kautta projektiryhmän asiantuntijuutta täydensi pohjois- Pohjanmaalla terveys-

keskuksessa työskentelevä sairaanhoitajakollega sekä työelämän johtamisen asiantuntijuutta 

projektiryhmään toi tulosyksikönpäällikkö/osastonhoitaja. Projektityöryhmän merkitys oli asian-

tuntijuuden lisäämisessä ja opinnäytetyön vaiheiden peilaamisessa. Projektiryhmä tuki työelämä-

lähtöisyyden kehittämistä. Ryhmätyö kuvaa projektiryhmän toimintaa, usein esiin tulevat haas-

teet ovat monimuotoisia, joten ryhmätyöskentelyn avulla löydetään laajemmat ratkaisut haastei-

siin. Projektityö on aina ennen kaikkea yhteistoimintaa, joka vaatii toimivaa vuorovaikutusta. 

(Ruuska 2007, 150-156.) Tavoitteena projektiryhmällä oli pitää opinnäytetyön prosessi tutkimus-

suunnitelman mukaisena. Metodologia määritti opinnäytetyön prosessin eri vaiheet ja työntilaa-

jan edustajan määrittelemä tarve ohjasi opinnäytetyön tutkimuskysymyksiä. Projektiryhmä ko-

koontui kolme kertaa verkkokokouksen välityksellä. Projektiryhmän asiantuntijuudella pyrittiin 

löytämään tarvittavat kehittämisenkohteet opinnäytetyön kulloiseenkin vaiheeseen. Verkkoko-

koukset ajoittuivat jäsentyneen ongelman nykytilan vaiheeseen, ydinvision ja tulevaisuuden mal-

lintamisen vaiheeseen ja ennen lopullisen opinnäytetyön esittämisen vaiheeseen. Tiedottaminen 

tapahtui lähinnä sähköpostin välityksellä projektiryhmän kesken. Opinnäytetyön projektiryhmän 

vastuut ja roolit on kuvattu taulukossa 4. seuraavalla sivulla. 
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Taulukko 4. projektiryhmän roolit ja vastuut 

Opinnäytetyöntekijä/ Projektipäällikkö Toimi opinnäytetyö projektissa projektipäällik-
könä. Kantoi kokonaisvastuun opinnäytetyön 
projektin toteutumisesta.  

Kainuun soten koulutuspäällikkö  Osaamisen kehittämisen asiantuntijuus. Projekti-
ryhmässä osallistui ydinvision sekä vertailun tu-
loksena muodostuneen tulevaisuuden mallin 
määrittelyyn ja arviointiin.  Osallistui kehittämis-
ohjelman määrittelyyn ja arviointiin. 

Tulosyksikönpäällikkö, osastonhoitaja  Asiantuntijan substanssi -osaamisen tuominen 
opinnäytetyönprosessiin.  Osallistui tuomalla työ-
elämän näkökulman projektiryhmän ydinvision 
sekä vertailun tuloksena muodostuneen tulevai-
suuden mallin sekä kehittämisohjelman määritte-
lyyn 

Sairaanhoitaja kollega pohjois- Pohjanmaa Asiantuntijan substanssi -osaamisen ja toisenlai-
sen näkökulman tuominen opinnäytetyönproses-
siin.  Osallistui tuomalla työelämän näkökulman 
projektiryhmän ydinvision sekä vertailun tulok-
sena muodostuneen tulevaisuuden mallin sekä 
kehittämisohjelman määrittelyyn. 

 

Projektin viestintä 

Projekti on elinkaarensa ajan kiinteä työyhteisö, joka toimiakseen tehokkaasti tarvitsee toimivan 

viestintäjärjestelmän. Myös viestintää täytyy suunnitella, johtaa ja valvoa. Viestintä voidaan kat-

soa sekä voimavaraksi että välineeksi. Välineenä viestinnällä kytketään projektin eri osat toisiinsa 

sekä se liittää projektin toimintaympäristöönsä. Yksi projektin johtamisen kulmakivistä on onnis-

tunut viestintä. (Ruuska 2007, 83.) Avoimella viestinnällä luodaan luottamusta ja yhteisöllisyyden 

kokemusta. Viestinnän avulla projektista saadaan aikaan mielikuvia, viestinnän tulisi myös olla 

avointa, nopeaa, luotettavaa ja ymmärrettävää. (Ruokamo, Suhonen ja Paasivaara 2012, 190-

208.) Opinnäytetyön projektiviestintä on kuvattu kuviossa 4. seuraavalla sivulla. 
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Kuvio 4. Projektiviestinnän tahot ja yhteydet toisiinsa 

 

Opinnäytetyön projektin arviointi 

Suopajärvi (2013, 10) pitää arviointia projekteissa soveltavana käytännönläheisenä tiedon ke-

ruuna ja analysointina. Arviointia tulee kerätä systemaattisesti ja itse arviointiprosessi tulee ku-

vata avoimesti, jotta projektin tuottamien päätelmien pitävyyttä voidaan arvioida. Ei myöskään 

pidä unohtaa epäonnistumisia tai vaihtoehtoisia tulkintamahdollisuuksia, koska niiden avulla voi-

daan tuottaa tärkeää tietoa projektin kehittämiseksi.  Arvioinnilla viestitään eteenpäin, miten pro-

jekti etenee. Projekti päätetään hallitusti, sovitaan mitä esimerkiksi projektin synnyttämille asia-

papereille tehdään. Ruuska (2007,83) pitää myös projektia oppimisprosessina, jossa pyritään saa-

tua tietoa siirtämään tehokkaasti koko organisaation käyttöön. Tähän tehtävään opinnäytetyön 

kirjallinen raportointi oli omanlainen yhteenveto projektin aikaansaamista tuloksista, esiinnous-

seista ongelmista ja kehittämisehdotuksista. Tässä opinnäytetyön projektissa siirretään tietoa 

eteenpäin myös posterin avulla, joka lähetetään koulutuspäällikölle käytettäväksi organisaation 

tiedottamiseen. Arviointi kuuluu osana opinnäytetyön projektin prosessiin.  Arvioinnilla vastataan 

siihen, kuinka päästiin asetettuihin tavoitteisiin ja kuinka luotettavia tulokset ovat. (Ruuska 2007, 

268-272.) Myös Hyttinen (2006, 13, 19) pitää arviointitiedon keruuta tärkeänä projektin elinkaa-

Projektipäällikkö 

 Projektiryhmä  Ohjausryhmä 

Opinnäytetyön tie-
donkeruun työelä-
män asiantuntijat 

Työelämän edustaja Hal-
lintoylihoitaja 

Tilaajaorganisaatio  

Ulkoinen viestintä 

Sisäinen viestintä 
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ren ajan. Arvioinnilla projekti kulkee kohti tavoitteitaan ja sen avulla tunnistetaan ongelmakoh-

dat. Arvioinnin avulla opitaan virheistä ja arviointi tuo uskottavuutta projektille. Hyvällä arvioin-

nilla projektityö tulee läpinäkyväksi. Itsearvioinnilla pyritään opinnäytetyön prosessissa tuomaan 

esille oma oppiminen. Arvioiva ajattelu on tiedon tuottamista, jakamista ja hyödyntämistä pro-

jektin tai hankkeen eri vaiheissa. Projektiorganisaation tavoitteena oli tukea opinnäytetyön pro-

sessia työelämän asiantuntijoiden osaamisen avulla. Projektin ohjausryhmän ja projektiryhmän 

tapaamiset olivat sekä väliohjaustilanteita että tiedottamista opinnäytetyön etenemisestä. Tässä 

opinnäytetyön prosessissa tapaamiset tapahtuivat videokokouksin. Ryhmäytymisen kannalta 

voisi olla tarpeellista lähitapaamiselle esimerkiksi perustamiskokouksen ajan, jonka jälkeen vasta 

siirrytään etäkokouksiin. Kokousten onnistumisten kannalta valmistautuminen ja selkeä esityslis-

tan noudattaminen varmisti, että käsiteltävät asiat käytiin läpi ja aikataulussa pysyminen helpot-

tui. Projektiryhmän ja ohjausryhmän kokoukset ajoittuivat kriittisiin kohtiin opinnäyteyön proses-

sissa, joten työelämän asiantuntijoiden huomioilla oli prosessin etenemiselle suuri merkitys ja ne 

veivät opinnäytetyötä hallitusti eteenpäin.  

4.3.2 Nykytilan kuvaus 

Pehmeän systeemianalyysin mukaisesti jäsentyneen ongelman määrittelyn jälkeen jäsentynyttä 

ongelmaa syvennettiin kuvaamalla lähijohtamisen tiedolla johtamisen nykytilaa.  Sitran tutkimuk-

sen mukaan johtamisen tueksi ei vielä tällä hetkellä ole saatavilla tehokasta ja ajantasaista, sosi-

aali- ja terveyspalveluiden osalta kattavaa tulevaisuuteen luotaavaa tietoa, jonka avulla kansalais-

ten hyvinvoinnin kehittymistä voisi arvioida luotettavasti.  Seurantamittaristo on usein taaksepäin 

katsova, operatiivinen ja toimintokohtainen. Johdon käytettävissä oleva tieto ei tue strategista 

päätöksentekoa. Haasteena tämän tiedon hyödyntämiselle on se, että tieto on jakautunut useisiin 

eri järjestelmiin ja järjestelmiä hallinnoiviin organisaatioihin. (Klemola, Uusi -Illikainen ja Askola 

2014, 6.) Myös Hyppönen ym. (2018, 6) artikkelissaan kuvaavat, ettei tehokkaaseen johtamiseen 

tarvittavia tietoja ole saatavilla. Johtamiseen tukena ovat asiakas- ja potilaskohtaiset tiedot sekä 

palveluiden saatavuuden, laadun ja vaikuttavuuden kuvaamisen tiedot. Ne tietojärjestelmät, joi-

den toimintaa on kehitetty tukevat aiempaa paremmin yksikön tavoitteiden toteutumisen seu-

rantaa, päivittäisen toiminnan ohjaamista ja resurssien käytön seurantaa. 
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Terveydenhuollon organisaatio on johtamisympäristönä monitahoinen ja sen vuoksi vaativa. Yh-

tenäinen työskentely läpi organisaation lisää hallittavuutta ja siihen tulee pyrkiä. Modernissa yh-

teiskunnassa verkostoitumista tapahtuu sekä organisaation sisällä että sen ulkopuolella. Verkos-

toituminen voi esiintyä esimerkiksi tieteenalan sisällä osaamisen syventämisenä. Innovaatiotoi-

minta lisää poikkitieteellistä yhteistyötä, joka vaatii monialaista ja toimivan yhteistyön kehittä-

mistä. Lähijohtajan on kyettävä kehittämään ihmisresursseja niin, että työntekijöiden vahvuudet 

lisääntyvät ja heikkoudet muuttuvat merkityksettömiksi. Onnistuneella ihmisten johtamisella si-

toutetaan, aikaansaadaan tekemistä, kehittymistä ja osaamista sekä lisätään tavoitteiden saavut-

tamista. (Heiskanen ja Niemi, 2010, 93, 177, 190.) Sosiaali- ja terveydenhuolto edellyttää koko-

naisvaltaista tiedon ja osaamisen johtamisen lähestymistapaa, joka huomioi sekä inhimillisen, ra-

kenteellisen ja sosiaalisen pääoman. Terveydenhuollon organisaatioiden tehokkaan toiminnan 

kehittäminen vaatii tiedon ja osaamisen johtamisen systemaattista, yhdistävää, hallintaan ja op-

pimiseen tähtäävää johtamista. (Kivinen 2008, 204.) Uusien sukupolvien lisääntyminen työelä-

mässä mullistaa johtamisen. Netti-sukupolven (jatkossa Y-sukupolvi) näkemys työelämästä on eri-

lainen kuin aiemmilla sukupolvilla. Katsotaan, että Y-sukupolvelle jatkuva oppiminen ja kehitty-

minen on tärkeää, työelämän tulee olla innostavaa, mutta enää ei eletä työtä varten, vaan työtä 

tehdään elämää varten. Y-sukupolvella tarkoitetaan niitä, jotka ovat syntyneet 1980 -2000 luvulla. 

Teknologian lisääntyessä ja tiedon määrän kasvaessa tarvitaan niitä, joilla on halua kehittyä ja 

tehdä yhteistyötä yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Ristikangas ja Ristikangas 2017, 18-19.) 

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymä perustettiin 1.1.2013. Kainuun soten jäsen-

kuntia ovat Hyrynsalmi, Kajaani, Kuhmo, Paltamo, Ristijärvi, Sotkamo ja Suomussalmi. Kuntayh-

tymän toimintaan sisältyy erikoissairaanhoitolain mukainen Kainuun sairaanhoitopiiri, kehitys-

vammaisten erityishuoltolain mukaan Kainuun erityishuoltopiiri ja ympäristöterveydenhuollon 

yhteistoiminta-alue. Puolangan kunta on osajäsenen, joka ostaa erikoissairaanhoidon, kehitys-

vammahuollon erityishuoltopiirin ja ympäristöterveydenhuollon palvelut Kainuun sosiaali- ja ter-

veydenhuollon kuntayhtymältä ulkokunnan tavoin. Kainuun sotessa työskentelee n. 3700 henki-

löä (Mikä Kainuun sote n.d.). Muut jäsenkunnat osallistuvat kustannusten rahoitukseen perusso-

pimuksessa sovittujen maksuosuusperusteiden mukaisesti. Kuntayhtymän tehtävänä on järjestää 

jäsenkuntien puolesta laissa säädetty erikoissairaanhoito ja kehitysvammaisten erityishuolto 

niiltä osin kuin kunnat eivät itse järjestä tehtäviä sekä jäsenkuntien puolesta kuntouttavan työ-

toiminnan ja koulupsykologien palvelut sekä kaikki muut kuntien lakisääteiset sosiaali- ja tervey-

denhuollon palvelut lukuun ottamatta lasten päivähoitoa. (Talousarvio 2019 ja taloussuunnitelma 
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2020-2022 2018, 8.) Kuntayhtymän palvelut tuotetaan tulosalueiden alla olevilla vastuualueilla ja 

tulosyksiköissä. Kuntayhtymän keskeisten toimintojen ydinprosessit ja hoito- ja palveluketjut on 

kuvattu prosessikarttaan. Toimivat hoito- ja palveluketjut tukevat päätöksentekoa ja vahvistavat 

potilaan hoidon jatkuvuutta, saatavuutta ja turvaavat hoidon laatua. Kustannusvaikuttavuutta te-

hostetaan kehittämällä näyttöön perustuvia hoito- ja palvelukäytäntöjä ja käyttämällä olemassa 

olevia resursseja joustavasti. Prosessien kuvaamisen ja kehittämisen tavoitteena on edistää hoi-

don ja palvelun laatua ja yhdenmukaistaa sekä tehostaa toimintaa tavoitteellisesti ja läpinäky-

västi. (Laadunhallinta ja potilasturvallisuus -hallinnollinen ohje 2018, 1-2.) Aarnikoivun (2005, 51-

53) mukaan prosessijohtamisen onnistumiseksi täyty kartoittaa ydin; - avain -ja tukiprosessit. 

Ydinprosessi tuottaa arvoa asiakkaalle. Tukiprosessilla luodaan perusta ja ne mahdollistavat 

ydinprosessien toiminnan, ja avainprosesseilla luodaan merkitys onnistumisille. Prosessien jokai-

nen osa tukee tavoitteiden saavuttamista. Prosessijohtamisella mahdollistetaan henkilöstölle 

oman työn merkityksen ymmärrys. Myös Tanttu (2007, 60-90) pitää prosessijohtamisen perus-

tana asiakkaiden tarpeisiin vastaamista. Kaikkien prosessien määrittelyssä lähdetään asiakkaan 

tarpeesta. Tämän lisäksi prosesseja, osaamista ja yhteistyötä täytyy hallita, jotta mahdollistetaan 

sujuva, prosessilähtöinen toiminta.   

4.3.1 Tiedolla johtaminen Kainuun soten strategiassa 

Kainuussa strategiatyökaluna on käytössä Balanced score card- BSC (tasapainotettu tuloskortti). 

Tasapainotettu tuloskortti on Robert Kaplanin ja David Nortonin 1980-luvun lopulla ja 1990-lu-

vulla kehittämä menetelmä yritysten pitkäaikaisen strategian laatimiseksi. BSC on strateginen 

työkalu. Se auttaa organisaatiota suuntautumaan visionsa mukaiseen tulevaisuuteen. (Tuurala 

2002.) Tuloskorttipohjalle rakentuva strateginen ja taktinen johtaminen on viime vuosina Suo-

messa lisääntynyt niin yksityisissä kuin julkisyhteisöllisissä organisaatioissa strategiatyökaluna. 

Strategiassa henkilöstövoimavarojen suunnittelu on prosessi, jonka avulla määritellään henkilös-

tövoimavaroille tavoitteet, henkilöstöstrategiaa kehitetään tavoitteiden saavuttamiseksi ja laadi-

taan henkilöstövoimavarojen johtamisen eri osa-alueille henkilöstöpolitiikka. (Kauhanen 2012, 

22-23.) Henkilöstön osalta strateginen päämäärä on houkutteleva työpaikka. Tähän pyritään tu-

kemalla johtamista ja lähijohtamista sekä johtamalla henkilöstön osaamista ja työhyvinvointia. 

Henkilöstön saatavuus ja pysyvyys on edelleen keskeisessä roolissa niin potilasturvallisuuden, 

työhyvinvoinnin kuin asetettujen palveluvaatimusten toteuttamisen kannalta. Strategiakartassa 
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johtamisen ja palveluiden järjestämisen päämääränä on tehokkaat toimintatavat ja parhaat pal-

velut. Tähän pyritään muun muassa sillä, että johdetaan hoito- ja palveluketjuja asiakaslähtöisesti 

läpi organisaation. Toteutumista arvioidaan toimivien hoito- ja palveluketjujen avulla (Lean- toi-

mintamalli). Tavoitteena strategiakartassa on palveluiden uudistaminen ja kehittäminen niin, että 

asiakkaille varmistetaan palveluiden saatavuus, saavutettavuus ja korkea laatu. Arviointimittarina 

pidetään asiakas/- ja potilasturvallisuuden toteutumista. Turvallinen ja laadukas hoitotyö näyt-

täytyy useissa kohdissa Kainuun Soten strategiassa. Hoitotyön osalta tieteelliseen näyttöön pe-

rustuvat suositukset ja ohjeet ovat myös Kainuun soten ohjeistuksien taustalla. Tavoitteena Kai-

nuun soten strategiassa on, että tulevaisuudessa tiedolla johtaminen on johtamisprosessin ydin.  

(Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymän talousarvio 2019 ja taloussuunnitelma 

2020-2022 2018, 45-69, 93-114.) Kaste -ohjelmaan kuuluva hyve johtamisen kartta -hanke liittyi 

Kainuun osahankkeen osalta tiedolla johtamisen kehittämiseen. Kainuun osahankkeessa pyrittiin 

kehittämään tiedolla johtamisen toimintamallia niin että johtajilla olisi käytössään oikea-aikainen 

ja ajantasainen tieto olisi saatavilla.  Hankkeessa määriteltiin Kainuun soten tietojohtamisen kyp-

syystaso ja tiedolla johtamisen toimintamalli sekä tunnistettiin johdon tietotarpeet. Nykytilan tie-

totarpeet dokumentoitiin. Lähtökohtana tiedolla johtamiselle ovat organisaation visio, missio ja 

strategia sekä näihin perustuvat tavoitteet. Hankkeessa luotiin perusta johdon työpöytäratkai-

sulle. (Hyvejohtamisen kartta -hanke 2014, 38-46.) 

4.3.2 Tiedonkeruu työelämän asiantuntijoilta 

Nykytilan kuvausta syvennettiin työelämän asiantuntijoiden osallistavalla työpajatyöskentelyllä, 

jolla kerättiin tietoa tutkimuskysymyksiin, miten tiedolla johtaminen ilmenee lähijohtajien työssä 

ja miten lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai kehitetään?  

Opinnäytetyön tiedonkeruu vaatii eettisten näkökulmien pohtimista prosessin alusta saakka. Tu-

losten raportointi tapahtuu totuudenmukaisesti. Eettiset valinnat perustuvat lainsäädäntöön ja 

hyvään tutkimuskäytäntöön. Hyvään tutkimuskäytäntöön kuuluu pyytää vapaaehtoinen suostu-

mus tutkimuksen osallistumiseen. (Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ih-

mistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa 2019, 8-9.) Voidakseen antaa suostumuksensa, 

osallistujan täytyy saada tietää kaikki oleellinen tieto opinnäytetyön prosessin kulusta. Huolelli-
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nen informointi myös lisää läpinäkyvyyttä ja luottamusta opinnäytetyöntekijän ja työelämän asi-

antuntijoiden välillä. (Hirsjärvi ym. 2004, 25-28.) Ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyön-

prosessissa opinnäytetyön tuloksia tarkasteltiin seminaareissa sekä projekti- ja ohjausryhmän ta-

paamisissa. Näiden tapaamisten ja keskustelujen pohjalta opinnäytetyötä arvioitiin prosessin joka 

vaiheessa. Tutkimusprosessin julkisuus kuvaa opinnäytetyön prosessia. Julkisuudella tarkoitetaan 

sitä, että prosessin eri vaiheissa kollegat arvioivat prosessia. (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 165.)  

Osallistavien menetelmien tavoitteena on antaa kaikille mahdollisuus osallistua aktiivisesti kes-

kusteluihin ja ideointeihin sekä tuottaa ryhmänä yksilön suoritusta laajempi ratkaisu tavoiteltuun 

asiaan (Osallistavat menetelmät n.d.). Tämän vuoksi työpaja- menetelmä soveltui opinnäytetyön 

tiedonkeruun menetelmäksi. Yhteen työpajaan varattiin aikaa 4 tuntia. Työpajoja järjestettiin 

kaksi. Työelämän osallistujat pyysivät molemmissa ryhmissä pitämään pajatyöskentelyn napak-

kana, joten aikaa molempiin pajoihin meni kerrallaan kaksi tuntia. Osallistavien menetelmien 

avulla pyritään saamaan kaikkien osallistuvien ääni kuulumaan, samalla kun hyödynnetään kaik-

kien osaamista ja tietoa. Osallistavat menetelmät sisältävät työkaluja tai harjoituksia, joilla ohja-

taan ryhmätyöskentelyä. Osallistavissa menetelmissä voidaan käyttää apuna muutakin ilmaisua 

kuin puhetta. (Sirola- Korhonen 2017, 6.) Osallistavia menetelmiä ovat myös kehittämisryhmät. 

Usein niitä kutsutaan myös työpajoiksi. Olennaista kehittämistyöpajoissa on, että ryhmällä on oh-

jaaja, joka johtaa ja tukee kehittämistä ja menetelmien käyttöä. (Hakonen, Heikkinen, Tamminen 

ja Tanskanen 2015, 15). Työpajatyöskentelyn avulla voidaan löytää muun muassa vähäisiä ennak-

komerkkejä tulevasta muutoksesta tai muutostarpeesta, joka voisi muutoin jäädä huomaamatta. 

Työpajaa voi kutsua myös tulevaisuustyökaluksi, jossa jokainen osallistuja voi esittää oman mieli-

piteensä ja ratkaisuehdotuksensa. Työpajan avulla voidaan selvittää missä määrin osallistujien 

tiedot tarvitsevat päivitystä tai työpajaa voidaan käyttää ongelman jäsentämisessä ja ratkaisun 

hakemisessa. (Rubin n.d.) Opinnäytetyöntekijän rooli oli lähinnä aktivoida ja innostaa osallistu-

maan. Rooli on tärkeä, sillä opinnäytetyöntekijän vastuulla oli koordinoida ja varmistaa jokaisen 

kuulluksi tuleminen ja pitää langat käsissään onnistuneen ryhmätilanteen luomiseksi. (Sirola- Kor-

honen 2017, 7.) 

Opinnäytetyön tutkimussuunnitelmassa työpaja menetelmänä oli Opera- menetelmä. Mene-

telmä vaikutti kuitenkin kirjallisuuskatsauksen tuottaman tiedon valossa kankealta ja liian suppe-

alta tiedonkeruumenetelmänä, sen lisäksi tiedonkeruun ryhmät olivat pieniä. Työpaja menetel-
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mäksi valikoitui 8x8- menetelmä, joka on ajatuskarttaa muistuttava, mutta kurinalaisempi ideoin-

titapa. Näkökulmia tai alaotsikoita on kahdeksan pääaiheen lisäksi. 8x8 menetelmän tavoitteena 

on löytää pääaiheeseen liittyvät olennaiset asiat, mahdollisuudet tai haasteet. Menetelmää kut-

sutaan myös ”lotus Blossom” menetelmäksi. Sen on kehittänyt japanissa Yasuo Matsumura. Me-

netelmän voi toteuttaa niin, että pääaihe kirjataan keskelle ja sen ympärille sijoitetaan 8 tyhjää 

paperia, joihin kirjoitetaan pääaiheesta mieleen tulevat näkökulmat. Jokaisen näkökulman ympä-

rille lisätään taas uudet kahdeksan päätelmää. Näin saadaan vähintään 64 uutta kehitysideaa, 

ratkaisua, mahdollisuutta tai haastetta. 8x8 menetelmässä näkökulmat voivat olla ennalta määri-

tellyt tai ne voidaan määritellä työpajan aikana. Tässä opinnäytetyössä näkökulmista 6 määritel-

tiin ennalta, jolloin kaksi näkökulmaa jäi avoimeksi ja osallistujien määriteltäviksi. (Haukijärvi, 

Kangas, Leino- Richert ja Teirasvuo 2014, 23-24; Riley 2013; Eklund 2013.) Kuviossa 5 on kuvattu 

malli tiedolla johtamisesta 8x8- menetelmällä. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 5. Malli tiedolla johtamisen 8x8 menetelmästä (Haukijärvi ym. 2014, 25) 

Työpajaan kutsutut osallistujat valikoituivat tutkimusluvan hyväksymisen jälkeen (liite 6) työnti-

laajan toiveen mukaisesti. Tarvittavat luvat tulee hankkia ennen tutkimuksen alkua (Hyvä tieteel-

linen käytäntö ja sen loukkausepäilyjen käsitteleminen Suomessa 2012, 6). Työpajan toteutusai-

kataulu määräytyi johtamisen vuosikellon mukaisesti sellaiseen ajankohtaan, jossa vuosikellon 

mukaisesti olisi vähiten toimintoja. Työpajat pidettiin Kainuun keskussairaalan ruokalan ka-

binetissa 5.9.2019. Työpajoihin oli varattu aikaa 1 päivä, jolloin työpajoja oli kaksi päivän aikana 
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miseen?  

 

Näkökulma 7. 

Avoin  

 Näkökulma 5. Mil-

laisin tavoin tiedolla 

johtaminen ilmenee 

työssäsi? 

 

Näkökulma 3. Mitä 

tiedolla johtamisen 

osaamista sinulla 

on? 

 

Pääaihe: Tiedolla 
johtaminen 
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(aamulla 8-12 ja iltapäivällä 12-16). Molempiin työpajoihin oli ilmoittautunut ryhmätyöskentelyyn 

vaadittava määrä lähijohtajia.  

Kabinetin seinälle kiinnitettiin ennalta 9 paperia nurinpäin. Pääaihe, tiedolla johtaminen, oli kes-

kellä, jonka ympärille piilotetut näkökulmat kiinnitettiin (kuvio 5). Yhden näkökulman käsittely 

kerrallaan toivottiin mahdollistavan paremman keskittymisen aiheeseen. Sekä aamun että päivän 

työpajat alkoivat opinnäytetyön esittelyllä sekä osallistujien esittäytymisellä. Alussa myös jaettiin 

opinnäytetyön tiedonkeruun tiedote (liite 8) sekä suostumuslomake (liite 9) allekirjoitettavaksi. 

Alusta alkaen mahdollistettiin avoin keskustelu ja kysymykset. Ennen ryhmätyöskentelyä kuvat-

tiin lyhyesti tiedolla johtamisen 8x8- menetelmän eteneminen.  

Työpajat etenivät näkökulma kerrallaan. Jokaiselle näkökulmalle oli varattu oman värinen paperi, 

jotka toistuivat niin seinällä olevissa näkökulmissa kuin osallistujille jaetuissa papereissa. Jokaisen 

näkökulman jälkeen tuotokset siirrettiin opinnäytetyöntekijän toimesta seinälle. Kuvassa 1. on 

toisen työpajaryhmän aineistot esillä.  

 

Kuva 1. Toisen työpajaryhmän tuottama aineisto 

Näkökulmien 1-3 osalta osallistujat pohtivat itsenäisesti asioita ensin muutamia minuutteja. Tä-

män jälkeen osallistujat esittelivät toisilleen omat ajatuksensa näkökulmiin. Tässä vaiheessa opin-

näytetyöntekijä kuunteli ja kirjasi uusia ajatuksia paperille lopuksi vielä varmistaen, oliko ymmär-

tänyt oikein mitä osallistujat olivat ajatelleet.  
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Ensimmäisen näkökulman (mitä tiedolla johtaminen on) jälkeen opinnäytetyöntekijä havainnol-

listi mitä tiedolla johtaminen on kirjallisuuden mukaan. Fläppitaululle piirrettiin ”tietomökki” joka 

on kuvattuna kuviossa 6. Tähän päädyttiin sen vuoksi, että kirjallisuudessa tiedolla johtamisen 

kuvattiin olevan vielä käsitteistöltään epäselvää, yhteisesti ja laajasti käytössä olevaa kuvausta ei 

aiheesta vielä ole. Oletusarvona opinnäytetyöntekijällä oli, että tiedolla johtamisen hahmottumi-

nen lähijohtamisessa voi olla osin epäselvää tai jopa suppeaa. Tietojohtamisen peruskäsitteistön 

epätäsmällinen käyttö aiheuttaa harhaa, jolloin tiedolla voidaan tarkoittaa dataa, viisautta tai to-

tuutta. Tiedon tasot ja ymmärryksen rakentuminen muodostavat tietojohtamisen peruskäsitteis-

tön. Keskeistä käsitteille ja tiedon tasoille on tiedon kumuloituminen ja jalostuminen. Data on 

objektiivisia määreitä, kun taas tietämys eli tiedolla johtaminen on analyyttistä tulkintaa infor-

maatiosta, joka koostuu dataelementeistä. (Laihonen ym. 2013; Sydänmaanlakka 2015.) 

 

Kuvio 6. Tiedolla johtaminen ja tiedon kontekstin kuvaus tietomökin avulla 

Näkökulma 2 ja 3 limittyivät toisiinsa niin, että ne esitettiin yhdessä: Mitä tiedolla johtamisen 

osaaminen vaatii ja mitä tiedolla johtamisen osaamista sinulla on? Aamun työpajassa myös näkö-

kulmien 4 -6 (mitkä asiat vaikuttavat tiedolla johtamiseen/ millä tavoin tiedolla johtaminen ilme-

nee lähijohtajan työssä/ millaista tukea tarvitset johtaaksesi tiedolla) osalta toimittiin samoin, eli 

osallistujat pohtivat ensin yksin näkökulmaa kirjaten ajatuksia paperille ja sen jälkeen esittelivät 

TIETOJOHTAMINEN 

Tiedolla joh-
taminen 

-Jalostami-
nen 

-Hyödyntä-
minen pää-

töksenteossa 

 Tiedon joh-

taminen 
-Uuden tie-
don luomi-

nen 
-Tiedon va-

rastointi 
-Tietovirran 

hallinta 

Tietämys, osaaminen, 
oppiminen, oppiva orga-

nisaatio 

Intuitio + 
Kokemus 

Data, informaatio, tutkimustieto, kokemuksellinen tieto, mittaami-
nen/mittarit- mittaustulokset, budjetti, resurssit, HRM- data, palaut-
teet, organisaation strategia, visio, missio, tavoitteet, arvioinnin tu-
lokset 
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ajatuksensa toisilleen keskustellen aiheesta. Näkökulmien 7- 8 (avoimet näkökulmat) osalta aa-

mun ryhmäläiset miettivät oman näkökulman ja mitä siihen kuuluu. Nämä näkökulmat osallistujat 

esittivät toisilleen.  

Päivän työpajassa oli havaittavissa osallistujien väsymistä kolmannen näkökulman jälkeen, joten 

näkökulma 4 tehtiin alusta alkaen ryhmätyönä. Tämä toimintamuoto ei vaikuttanut tehokkaalle 

ja antavan jokaiselle mahdollisuutta tuoda ajatuksiaan esille, joten näkökulma 5:n kohdalla osal-

listujat jaettiin kahden hengen ryhmiin. Ryhmät tuottivat ensin oman näkökulmansa ja esittelivät 

sen toiselle ryhmälle. Opinnäytetyöntekijä keräsi mahdolliset uudet ajatukset paperille. Näin toi-

mien jokainen sai mahdollisuuden tuottaa ajatuksiaan paperille, joten myös näkökulmien 6-8 

osalta toimittiin samoin. Jokaisen näkökulman kohdalla mahdollistettiin vapaa keskustelu, johon 

tarvittaessa opinnäytetyöntekijä osallistui kommentoimalla tai vastaamalla kysymyksiin, tai tar-

vittaessa varmistaen ymmärryksen, pyrkien kuitenkin olemaan vaikuttamatta keskustelun sisäl-

töön. 

Koska työpajaan pääsi osallistumaan 6 työelämän asiantuntijaa, päädyttiin jatkamaan tiedonke-

ruuta haastatteluin. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluin, joissa teemat olivat samat kuin 

työpajoissa. Yhdenmukaisuuden vaadetta noudatettiin näissä haastatteluissa mahdollisimman 

tarkasti (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 88). Teemahaastattelussa pyritään antamaan haastateltavalle 

mahdollisuus puhua vapaasti aiheesta. Haastattelijan tulee pitää huoli lähinnä siitä, että ennalta 

suunnitellut teemat tulee kartoitetuksi. (Grönfors ja Vilkka 2011, 60-61.) Tuomen ja Sarajärven 

(2018, 87-88) mukaan teemahaastattelulla voidaan tutkia erilaisia ilmiöitä ja hakea vastauksia on-

gelmiin. Teemahaastattelun vahvuuksina voidaan pitää mahdollisuutta kysyä tarkentavia kysy-

myksiä aiheesta. Haastatteluissa tiedonkeruun suostumuslomake pyydettiin palauttamaan alle-

kirjoitettuna joko postitse tai sähköpostin liitteenä opinnäytetyöntekijälle. Haastattelut toteutet-

tiin Skype®-onlinekokouksen avulla sekä tapaamalla työelämän asiantuntijoita. Haastatteluai-

neisto, jonka opinnäytetyöntekijä oli kirjoittanut ylös, hyväksytettiin työelämän asiantuntijalla 

vielä sähköpostitse. Näin pyrittiin varmistamaan, että haastatellun työelämän asiantuntijan ääni 

saatiin kuuluviin ilman haastattelijan vaikutusta tuloksiin. Haastattelujen valmistuttua haastatte-

lut numeroitiin juoksevalla numerolla työelämän asiantuntijan anonymiteetin varmistamiseksi. 

Saturaatio, eli aineiston kyllääntyminen tarkoittaa sitä, että aineisto alkaa toistaa itseään. Tätä 

pidetään omalta osaltaan yhtenä luotettavuuden kriteerinä aineiston sisällön analyysissä. (Tuomi 
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ja Sarajärvi 2018, 99.) Kolmen haastattelun jälkeen todettiin, että haastatteluissa työpajojen tie-

donkeruun samankaltaiset ilmaukset lisääntyivät, joten tässä vaiheessa päädyttiin lopettamaan 

aineistonkeruu työelämän asiantuntijoilta. 

Työelämän asiantuntijoilta (N= 9) kerätyn aineiston käsittelyssä käytettiin induktiivista luokittelu-

menetelmää, jota kutsutaan aineistolähtöiseksi sisällönanalyysiksi. Aineistoa tiedonkeruun osalta 

oli paljon. Tutkimuskysymykset ohjasivat lopullisen aineiston valintaa. Osa aineistosta ei vastan-

nut tutkimuskysymyksiin, joten lopulliseen aineistonanalyysiin valittiin osa tiedonkeruun aineis-

tosta. Näkökulmat, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin: Mitä tiedolla johtaminen on, mitä osaa-

mista tarvitaan tiedolla johtamiseen ja mitä osaamista sinulla on, mitkä asiat liittyvät tiedolla 

johtamiseen, miten tiedolla johtaminen ilmenee lähijohtajan työssä, millaista tukea tarvitset joh-

taaksesi tiedolla, organisaatio tukee tiedolla johtamista ja tietoa pitää jäsennellä niiden, jotka sitä 

tietoa tarvitsevat, eli tiedon jäsentämiseen tarvitaan substanssiosaamista. Opinnäytetyöhön si-

sällytetty tiedonkeruun aineisto yhdistettiin ja alaluokkien ryhmittelyä jatkettiin näin yhden ko-

konaisen aineiston osalta. Kerätty aineisto järjestellään sellaiseen muotoon, että on mahdollista 

luoda merkityksellisiä luokitteluja, ominaisuuksia ja ulottuvuuksia aineistosta. Tarkoituksena on 

löytää aineistosta sellainen piirre, joka liittää empiirisesti kerätyn aineiston osat toisiinsa tai joka 

edustaa kerätyn aineiston tärkeimpiä piirteitä. (Grönfors ja Vilkka 2011, 16.) Sisällönanalyysiin 

kuuluu eri vaiheita. Usein analyysi alkaa litteroinnilla, jolloin aineisto kirjoitetaan puhtaaksi sana-

tarkasti. Tämän jälkeen litteroitu aineisto luetaan useita kertoja läpi. Näin saadaan aineistolle 

merkitys. (Anttila 2006, 481.)  

Aineiston redusoinnille, eli pelkistämiselle ei ollut tarvetta koska työelämän asiantuntijat olivat 

esittäneet vastaukset pääsääntöisesti selkeästi ja luettelonomaisesti. Pelkistäminen on sitä, että 

aineistosta poistetaan kaikki tutkimuksen kannalta tarpeeton (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 123). Lit-

teroinnin avulla työpajan tulokset (n=6) ja haastattelut (n=3) kirjoitettiin puhtaaksi ja luetteloitiin 

järjestyksessä juoksevin numeroin 1…383. Tässä yhteydessä koodattu aineisto pilkottiin pienem-

piin osiin. Analyysiyksiköksi valittiin lause tai sanapari jo litteroinnin aikana, samalla päättäen, että 

analyysiyksikkö tullaan pilkkomaan pienempiin osiin. Esimerkiksi alkuperäisilmaus ”Tarvitaan re-

levantti tieto eli eri mittareilla saadut tulokset ja niiden pohjalta tuleva/ saatava perusteltu pää-

töksenteko eri asioista” pilkottiin kahteen osaan: a) Tarvitaan relevantti tieto eli eri mittareilla 

saadut tulokset, b) Ja niiden pohjalta tuleva /saatava perusteltu päätöksenteko eri asioista”. Pilk-

komalla eri näkökulmat samasta asiasta erilleen ryhmittelyvaihe yksinkertaistui ja samalla saman 
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aiheen eri näkökulmat saatiin koodattua. Tuomen ja Sarajärven (2018, 124) mukaan pelkistämis-

vaiheessa tulee huomioida, että yhdestä lausumasta voi löytyä useita eri näkökulmia. Ilmauksille 

annetaan koodaus vaiheessa merkintä/koodi, joka voi olla tunnuskirjain, väri, sana tai numero. 

Ryhmittelyssä saman sisältöiset koodatut ilmaukset ryhmiteltiin eri värisiin kuoriin. Ryhmittelyn 

jälkeen ryhmien analyysiyksiköihin tutustuttiin ja etsittiin niitä kuvaava ilmaisu, joka koodattiin 

omalla koodillaan R1-R27. Koodauksen avulla pyrittiin varmistamaan, että aineistonanalyysin 

polku on selkeä ja se mahdollistaa nopean paluun aineistossa taaksepäin. Tuomi ja Sarajärvi 

(2018, 108) kuvaavat, että analyysiyksiköt eli koodit valitaan aineistosta vastaamaan tutkimusky-

symyksiä. Alaluokkia yhdistellen saatiin yläluokat sekä lopuksi pääluokat. Yläluokkia saatiin tästä 

aineistosta kuusi kappaletta, tämän aineiston analyysi on kuvattu esimerkillä liitteessä 10. Kluste-

roinnin (ryhmittelyn) avulla saman sisältöiset tai toisistaan eroavat analyysiyksiköt yhdistetään 

omiksi luokiksi ja niistä muodostuu alaluokat (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 124). Aineiston abstrahoin-

nilla eli käsitteellistämisellä erotetaan tutkimuksen kannalta oleellinen tieto. Tiedon avulla muo-

dostetaan teoreettisia käsitteitä aineistosta. Käsitteellistämistä jatketaan niin kauan, kuin se ai-

neiston sisällön kannalta on mahdollista. (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 125-126.) Hirsjärvi ym. (2004, 

213) huomauttavat teoksessaan, että aineiston analyysi ei ole valmis, ennen kuin tulokset on tul-

kittu ja selitetty. Opinnäytetyöntekijän tulee tehdä synteesejä tuloksista, jotka vastaavat tutki-

muskysymyksiin. Myös Tuomi ja Sarajärvi (2018, 127) kuvaavat abstrahoinnin prosessiksi, jossa 

rakennetaan kuva tutkimuskohteista käsitteellistämisen avulla. Uutta teoriaa luodessa teoriaa ja 

johtopäätöksiä verrataan prosessin aikana aineistoon. Luotettavuutta lisää se, että opinnäyte-

työntekijä kuvaa tarkasti prosessin eri vaiheet raportissaan. Tuloksiin päätymisen prosessi on 

myös oltava selkeä ja perusteltavissa oleva. (Hirsjärvi ym. 2004, 217-218.)  

Kaikkiaan työelämän asiantuntijat tuottivat tiedonkeruussa 7 uutta näkökulmaa 6:n valmiin nä-

kökulman lisäksi. Sisällönanalyysin ulkopuolelle jätetyt näkökulmat olivat: Mikä mahdollistaa tie-

dolla johtamisen, miten organisaatio hyötyy tiedolla johtamisesta, kokonaisuutena tiedolla johta-

minen voisi luoda luotettavuuden lisääntymistä, vakautta ja jatkuvuutta, uskottavuutta, turvalli-

suutta organisaatiolle ja lähijohtajille, voiko johtajana olla esimies, jolla ei ole hoitotyön substans-

siosaamista? Vaatiiko tiedolla johtaminen substanssin ymmärtämistä sekä tietämyksen johtami-

nen.  



43 

 

Työelämän asiantuntijoilta kerätty aineisto tulee purkaa sisällönanalyysin mukaisesti tuottaen ai-

neistosta uutta tietoa tutkimuskysymykseen. Taulukossa 5. on kuvattu esimerkki vuorovaikuttei-

sen tiedolla johtamisen aineistonanalyysin rakentumisesta. Liitteessä 10 tiedonkeruun aineis-

tonanalyysiprosessi on kuvattu esimerkinomaisesti tarkemmin.  

Taulukko 5. Esimerkki työelämän asiantuntijoiden tiedonkeruun aineistonanalyysistä 

-Miten tiedolla johtaminen ilmenee lähijohtajien työssä?  
 
-Miten lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai kehitetään? 

Alkuperäinen ilmaus Ryhmittely Alaluokka Yläluokka Pääluokka 

6. a) se on tiedon johtamista 
60. Työyksikön ja ihmisten johta-
mista 
61.Yksi tärkeimmistä johtamisen 
työkaluista.  
63.Lähiesimiestyö ja johtaminen 
vaatii  
63b) onko tarvetta muuttaa suun-
taa.  
64.Perustehtävä oltava tiedossa, 
että voi johtaa tiedolla.  
65.En osaisi olla esimies ilman tie-
dolla johtamista 
70.Talousosaamista 
-70a) Budjetointi, 70d) toimintalu-
kujen tulkintakykyä, 70e) tuotta-
mista 
71.Raportointitaitoa 
76.Hankintaosaaminen 
79.Vuorovaikutustaitoja 
80b) Benchmarking 
81.Kykyä kokonaisuuksien hallin-
taan 
82b) substanssiosaaminen 
84a) Substanssiosaamista, 
85.Vahvuutta tarvittaessa 85a) 
muuttaa toiminnan suuntaa,85b) 
puuttua ”heikkoon”/ väärään toi-
mintaan 
Jne.. 
 

R1 ,6a, 60, 61, 63,63b, 
64, 65, 70, 70a,70d, 
70e, 71, 76,79, 80b, 
81,82b, 84a, 85, 85a, 
85b,86, 92, 93,94, 95, 
96, 97, 98, 98a, 98b, 
99a, 99b, 103a, 103b, 
104a, 104b 105,110, 
111, 112, 113, 114, 
115,116a, 117, 118, 
120a,121,  124b, 125a, 
126, 126a, 129a, 129b, 
129c, 129d, 129e, 137, 
137a, 137b, 138, 138a, 
138b,140b,  141a, 141b, 
141c, 142,143a, 143b, 
143c, 145, 146, 146a, 
147b, 148, 149b,150, 
152,153,156, 168, 168a, 
155, 157, 162, 167a, 
167b, 169, 170a, 170b, 
171, 172, 173, 174, 175, 
176, 322, 323, 357, 
359a, 359b, 360a, 360b 
 
R2 5a, 43, 48a, 48b,52a, 
52b,55a, 56, 56a,56b, 
58, 68, 
Jne… 

R1. Johtamisosaa-
minen 
R2. Tilan-
netietoisuus 
R6.Yhteistyö 
R7.Päätöksenteko 
R12.Prosessien tun-
nistaminen 
R14. Kokemus 
R15. Tavoitettavuus 
R18. Asiantuntijuu-
den jakaminen 
R20. Kollegiaalinen 
tuki 
R21. Esimiehen tuki 
R23.Tukipalvelui-
den tuki 
R24. Organisaation 
tuki 
 
 

Yy1.Tie-
don yh-
teistyö 
Alaluo-
kat: R6, 
R15, 
R18, 
R20, R21 
 
Yy3. Joh-
taminen 
Alaluo-
kat: R1, 
R2, R7, 
R12, 
R14, 
R23, R24 
 

P1. Vuo-
rovaikut-
teinen 
tiedolla 
johtami-
nen Ylä-
luokat:  
Yy1, Yy3 
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4.3.3 Työelämän asiantuntijoiden tuottaman aineiston tulokset 

Opinnäytetyön tavoitteena oli kehittää lähijohtajien tiedolla johtamista. Opinnäytetyön tarkoi-

tuksena oli jäsentyneen ongelman määrittelyn jälkeen syventää nykytilan kuvausta ja kartoittaa 

Kainuun soten lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen nykytilaa. Tutkimuskysymykset, joihin 

haettiin vastausta, miten tiedolla johtaminen ilmenee lähijohtajien työssä ja miten lähijohtajien 

tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai kehitetään? Pääluokka vuorovaikutteinen tiedolla joh-

taminen sisältää yläluokat tiedon yhteistyö ja johtaminen. Pääluokka systemaattinen tiedolla joh-

taminen sisältää yläluokat saatavilla oleva tieto, tiedon järjestelmätuki, kehittäminen ja tiedolla 

johtamisen prosessi. Kursivoidut, sulkeissa olevat otteet ovat alkuperäisiä ilmauksia lähijohtajien 

tiedonkeruun aineistosta. Autenttisilla ilmauksilla on pyritty vahvistamaan tulosten luotetta-

vuutta ja elävöittämään tekstiä.  

 

Tiedon yhteistyö 

 

Yläluokka tiedon yhteistyö rakentui alaluokista yhteistyö, tavoitettavuus, asiantuntijuuden jaka-

minen, kollegiaalinen tuki ja esimiehen tuki. Tiedolla johtamiseen liittyi lähijohtajien mukaan kol-

legiaalisuus, vertaistuki, vertaisoppiminen ja yhteistyö. Kollegiaalisuuden ja lähiverkoston tuki tu-

kee tiedolla johtamista ”Yhdessä tekemistä ja henkilöstön tukea”. Työyhteisökulttuuri ja kehitys-

myönteisyys sekä yhteisön ja sidosryhmien dynamiikka ja ilmapiiri tukivat tiedolla johtamisen vie-

mistä käytäntöön. Hyvät vuorovaikutustaidot ja hyvän työilmapiirin luomisen koettiin tärkeäksi 

tavaksi tukemaan tiedolla johtamista. Vuorovaikutustaitoja tarvitaan yhteistyössä muiden tulos-

alueiden kanssa. Esimieheltä toivottiin palautetta ”palautetta miten on mennyt, ja mitä pitää ke-

hittää”. Esimiehen antama tuki ja luottamus koettiin tärkeäksi, ja esimieheltä toivottiin apua päi-

vittäiseen johtamiseen ”tarvittaessa tukea asioiden perusteluun esim. henkilöstölle”. Toimintaan 

kaivattiin yhteisesti sovittua työnjakoa johtajien kesken sekä yhteistyön lisäämistä toiminnan ke-

hittämiseksi. Vertaisoppimisen avulla tiedon tuottaminen lisää yhteistyötä ja uusia tapoja kehit-

tää toimintaa sekä jakaa osaamista yli rajojen ” yhteistyötä eri tulosalueille”, ”kollegiaalinen ver-

taisarviointi”.  Lähijohtajien omassa työssä tiedolla johtaminen näkyi voimavaroina ja omassa jak-

samisessa. Verkostojen luominen ja niiden asioiden hyväksyminen, joihin ei voi vaikuttaa, lisäsi 

voimavaroja. Yhteistyötä tehdään eri sidosryhmien kanssa ja sitä pidetään tärkeänä. ”Yhteistyö 
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esim. AMK+ käytäntö”, ”Asioiden perustelua eri rajapinnoilla eri yhteistyökumppaneiden ja hen-

kilöstön kanssa”. Moniammatillisuus koettiin tärkeäksi tiedolla johtamisen yhteistyön lisääjäksi.  

Organisaation läpinäkyvän tiedotuksen ja tavoitettavuuden kehittämisen uskottiin lisäävän tie-

dolla johtamista. Onnistunut tiedolla johtaminen sisälsi lähijohtajien mukaan henkilökunnan tie-

dottamisen sekä henkilökunnan osallistamisen toiminnan suunnitteluun ”läpinäkyvä tiedotus”. 

Henkilöstön perehdyttäminen tiedon keruuseen ja resurssointi (perehdytyksen mahdollistami-

nen) liittyivät tiedolla johtamisen luotettavuuteen. Talous- ja henkilöstöresurssit vaikuttavat sii-

hen, miten kehittämistä ja tiedolla johtamista ehdittiin henkilöstön kanssa toteuttaa. Omia mie-

lipiteitä johtaja joutuu pohtimaan suhteessa johdon, henkilöstön, asiakkaiden ja tutkitun tiedon 

tuottamaan tietoon ennen kuin päätöksiä kehittämisestä voidaan tehdä ”Se on omien mielipitei-

den kriittistä tarkastelua suhteessa henkilöstön, johdon tai tutkimusten tuottamaan tietoon en-

nen päätöksentekoa tai kehittämisen linjauksia”.  Henkilöstölle tiedotettiin muun muassa toimin-

taluvuista ja kustannuksista sekä työkäytänteistä ja näiden tietojen analysoinnin koettiin lisäävän 

perusteltuja päätöksiä. Oman osaamisen jakaminen henkilöstön kanssa ja raporttitietojen yhtei-

nen pohdinta lisäsi henkilöstön sitoutumista ja mahdollisti suunnan muuttamisen tarvittaessa. 

Tiedolla johtaminen vaatii lähijohtajalta asioiden perustelua ja tiedonsiirtoa perustyöhön käytet-

tävissä olevasta tiedosta, sekä omaa mielenkiintoa. ”En osaisi olla esimies ilman tiedolla johta-

mista”. Osa lähijohtajista toi esille huolen siitä, että kiire estää tiedolla johtamisen,” työn hektinen 

luonne voi vaikuttaa siihen, mitä ehtii käydä läpi henkilöstön kanssa”. 

Johtaminen 

Yläluokka johtaminen rakentui alaluokista johtamisosaaminen, tilannetietoisuus, päätöksenteko, 

toiminnan tuntemus, prosessien tunnistaminen, kokemus, tukipalveluiden tuki ja organisaation 

tuki.  Organisaation, työyhteisön toimintaympäristön ja toimijoiden tunteminen oli osa johta-

mista ”organisaation tuntemus, työyhteisön tuntemus”. Johtamisen erityisosaamisalueeksi voitiin 

lukea substanssiosaaminen ja erikoistuneet osaamiset, kuten hankintaosaaminen. Substanssi-

osaamisella uskottiin olevan vaikutusta toiminnan kehittämiseen tietoon perustuen. Työelämän- 

ja henkilökohtaisen kokemuksen karttumisen uskottiin lisäävän tiedolla johtamisen osaamista. 

Organisaation asenne ja ylemmän johdon tuki tiedolla johtamiseen liitettiin siihen, kuinka osaava 

henkilöstö on ”organisaation asenne, ylemmän johdon tukeminen tiedolla johtamiseen.”  Talou-
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den seurantaan liittyi budjetointiosaaminen, raportointitaito ja osaaminen sekä hankintaosaami-

nen. Vahvuus puuttua epätoivottuun toimintaan liitettiin tiedolla johtamisen osaamisen vaati-

muksiin ”puheeksi ottaminen epäkohdista”. 

Organisaatiolta toivottiin tukea riittävään resurssointiin ja tasapuolisuutta ratkaisuihin, avointa 

viestintää ja luottamusta ”avoimuus ja luottamus (organisaation arvot), toteutuvat myös ylem-

män johdon toiminnassa”. Toiminnan ymmärrys ja yhteistyöhön kannustaminen koettiin tarpeel-

liseksi. ”laaja kokonaisuus lähijohtajan hoidettavana, arjen ja muun johtamisen kokonaisuus”,  

”strategia, puuttuu keskustelu eri tulosalueiden välillä”. Tiedolla johtamiseen liittyi vahvasti orga-

nisaation tavoitteet ja strategia sekä poliittiset päätökset. Tärkeänä pidettiin strategista johta-

mista, arvoja ja tavoitteiden viemistä henkilöstölle ja sitä, että strategia tukee yksikön toiminnan 

kehittämistä ”miten tavoitteet ja strategia tukee oman toiminnan kehittämistä”. Organisaatiolta 

toivottiin tietoisuutta toiminnan suunnasta ja suunnittelusta niin, että toimintaa kehitettäessä ei 

lopetettaisi vanhaa toimintamallia, ennen kuin on uusi valmiina. Resurssien ja talouden reunaeh-

tojen tiukentuessa vaaditaan toiminnan kehittämistä. Lähiesimiehet kuvasivat, että tiedon hyö-

dyntäminen vaatii kehittämistä ja liittämistä strategisiin tavoitteisiin ja tiedolla johtamisen osaa-

misen kehittämistä myös ylemmälle johdolle. ”organisaatio ei ehkä osaa hyödyntää saatavilla 

olevaa tietoa” sekä ”toiminnasta saatua tietoa ei ylemmälle tasolle siirrettäessä välttämättä 

oteta huomioon”. Lähiesimiehet toivoivat myös selkeitä ohjeistuksia tilanteisiin, joissa toiminnan 

tavoitteet eivät täyty. Organisaation tulee tukea erilaisilla tiedon koosteilla lähijohtajien työtä ja 

selviytymistä arjesta. ”tarvittaisi työsuojelu lipas, jossa myös lainsäädäntö yhtenä tieto- osana”, 

”tarvitaan kuvattuna esimiehen tarvitsema oleellinen verkosto”. 

Toimivat, helposti saavutettavat tukipalvelut koettiin tärkeiksi ja perustehtävän toteuttamisen 

kannalta tarpeellisiksi ”tukipalveluiden toimivuus”. Tukipalveluilla tarkoitettiin muun muassa si-

jais- ja rekrytointipalveluita, materiaali- ja hankintapalveluita ja logistiikkapalveluita. Mikäli tuki-

palvelut eivät onnistuneet toiminnallaan tukemaan perustehtävää, sen nähtiin estävän muun mu-

assa koulutuksiin pääsyn ja hankaloittavan toimintaa. 

Ammattiryhmien erilaiset odotukset vaativat vahvaa lähijohtajuutta ja selkeitä tehtävien kuvauk-

sia. Johtaessa ei johdeta pelkästään ihmisiä, vaan myös työyksikköä. Toiminnan suunnittelu poh-

jautuu organisaation strategiaan ja paikalliseen sekä yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja se vaatii 

erilaisten mittareiden tarkastelua, ”se on strategian laadintaa suhteessa valitseva paikallinen ja 

yhteiskunnallinen tilanne huomioon ottaen”.  Mittareiden tuloksia hyödynnetään päätöksenteon 
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tukena muun muassa resursseja kohdentamalla ja vertailutietoa käyttämällä ”tiedolla johtaminen 

on omien tunnuslukujen bencmarking, jonka myötä vertailutiedon pohjalta kehitetään omaa toi-

mintaa”. 

Lähijohtajat toimivat henkilöstön ja organisaation ylemmän johdon välissä työskennellen sidos-

ryhmien ja asiakkaiden kanssa. Ihmisten johtaminen perustui pitkälti pehmeisiin arvoihin, osallis-

tavaan johtamiseen, vuorovaikutusosaamiseen ja viestintätaitoihin, ”inhimillisten voimavarojen 

johtamisen osaamista, ryhmädynamiikan ymmärtämistä”, johtamisessa koettiin vastuuta toimi-

misesta strategian mukaisesti” vastuussa organisaatiolle, että toiminta on hyväksyttävää ja ta-

voitteiden mukaista”. 

Saatavilla oleva tieto 

Yläluokka saatavilla oleva tieto rakentui alaluokista käytettävissä oleva tieto ja käyttämätön tieto. 

Tiedolla johtaminen on poliittisten päätösten ja niiden vaikutusten tunnistamista. Se on myös 

lainsäädännön tuntemista ja toiminnan perustamista tutkittuun näyttöön, eettisiin ohjeisiin sekä 

organisaation ohjeistuksiin sekä tilanteeseen. Lääketieteen ja hoitotyön teorian nähdään olevan 

merkittävässä osassa tiedolla johtamista terveydenhuollossa, ”hoitotoimenpiteiden ja työskente-

lytapojen ohjaaminen näyttöön perustuvaan hoitotyöhön”.  Teoria- ja tutkimustieto ei kuitenkaan 

saa olla ainoa tiedon muoto, ”tutkimustietoa pitää olla, sei ei kuitenkaan ole ainoa tiedon muoto” 

koska ”kokemuksellinen tieto eli hyvät käytänteet” ovat tärkeitä silloin, kun hoitotyön työskente-

lytapoja ohjataan näyttöön perustuvaan potilaan hoitoon. Toiminnan tulee olla prosessien ja hoi-

toketjujen mukaista. Dataa on saatavilla useista eri lähteistä ja arkistoista, ”omasta toiminnasta 

kerätty tieto (valitut mittarit) ja sen perusteella tehtävät päätökset/ arviointi/ dokumentointi”. 

Alueellisina mittareina lähijohtajat nostivat esille väestökehityksen ja sairastavuuden, alueellisen 

kansanterveyden ja alueellisen pitkän tähtäimen kehityksen ”kansanterveys alueittain”, ”alueel-

linen kehitys pitkällä aikavälillä”, sekä asiakastarpeet ja potilasnäkökulman esiin tuominen pää-

töksien taustalla. Kansallisten trendien seuranta koettiin tärkeäksi tiedolla johtamisen osa- alu-

eeksi. Lähijohtajat myös pohtivat, mikä on oleellista tietoa ja millaisin mittarein sitä haetaan ”tieto 

asiakaskunnasta vaikuttaa hoitomenetelmiin, niiden käyttöön, sähköiset ja muut menetelmät”.  

Toiminnan suunnittelussa mittareina käytettiin muun muassa HaiPro-, Q-pro- ja Intensium järjes-

telmien tuomaa tietoa sekä potilastietojärjestelmistä nostettua tietoa. Tiedolla johtamisen seu-

rantamittareina käytetään myös organisaation ”Mitä kuuluu”- kyselyä, turvallisuuskulttuuriky-
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selyä, työturvallisuusilmoituksia, sairaspoissaolojen seurantaa, kehityskeskusteluiden toteutu-

mista ja hoidon kuormittavuutta. Toimintaa arvioitiin sisäisillä ja ulkoisilla auditoinneilla sekä ke-

rätyn tiedon arvioinnilla ja dokumentoinnilla. 

Tiedon järjestelmätuki 

Yläluokka tiedon järjestelmätuki rakentui alaluokista toiminnan oikeudet, tietojärjestelmätuki ja 

välineet. Haasteena lähijohtajat kokivat tiedolla johtamisen osaamisen kehittymiselle johdon työ-

pöydän hallitsemisen vaikeuden. Puuttuvat oikeudet ja tunnukset erityisesti aloittelevalla lähijoh-

tajalla hankaloittaa työn tekemistä. Ajantasaiset yhteystiedot, ohjeet ja toimintatavat lisäsivät ta-

voitettavuutta, verkostojen luomista ja sitä kautta tiedolla johtamisen onnistumista. Toimivat tie-

tojärjestelmät ja ohjelmistot liittyvät tiedolla johtamiseen. Ohjelmistot eivät keskustele keske-

nään, jolloin päätösten tekeminen on hidasta. Toisaalta taas ohjelmistojen opettelu vaatii omaa 

motivaatiota ja voimavaroja, ”vaatii paljon omaa halua ja resursseja päästä sisälle ohjelmistoihin 

muun työn ohella”, ”paljon salasanoja koska jokainen ohjelmisto toimii omalla salasanalla”. Pe-

rehdyttäminen tietojärjestelmiin ja useisiin käytössä oleviin ohjelmistoihin koettiin kehittymättö-

mäksi ja ongelmia ilmaantui erityisesti silloin, kun tarvittavia tunnuksia ei ollut ”vastuuttaminen 

lähijohtajalle, että käyttää järjestelmää ja opettelee, mutta haastetta saada aika riittämään.” Lä-

hijohtajat kokivat, että perehdyttäminen jäi itse toteutettavaksi oman työn ohessa.  Tiedon jäsen-

täminen tiedon käyttäjien avulla vaatii välineitä tiedolla johtamiseen ”kaima- ohjeet, linkitys jär-

kevään paikkaan”, jäsentelemätön tieto järjestelmässä ”. Tarvitaan yksinkertaisia ratkaisuja, joilla 

relevanttia tietoa jäsennellä, varastoida ja ottaa käyttöön tarvittaessa ”rakentuuko esimiehen tie-

tolaatikkoon oikeaa tietoa, jota tarvitaan työssä?”. ”Kaikki hallinnolliset ohjeet pitäisi saada hel-

posti käyttöön”. Käyttämättömät järjestelmät ovat hukkaan heitettyjä resursseja ”esimiehen työ-

ryhmätila käyttämättä”, ”esimiestyön työkalupakki- onko siellä sitä tietoa mitä tarvitaan”.  

Kehittäminen  

Yläluokka kehittäminen rakentui alaluokista toiminnan arviointi, toiminnan kehittäminen, tiedolla 

johtamisen ylläpito ja osaamisen tuki. Osaamisen kehittäminen vaatii suunnitelmallista tiedon ke-

ruuta osaamisen nykytilasta. Haasteena osa lähijohtajista koki sen, ettei koulutuksessa ole välttä-

mättä tuettu tiedolla johtamisen kehittymistä, ”Tiedolla johtamista ei ole aiemmissa koulutuk-

sissa käyty läpi mitä sen on”. 
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Oman toiminnan ymmärtäminen ja kehittymistarpeiden tunnistaminen liittyivät toiminnan tun-

temukseen, ”Oman tietovajeen tunnistaminen ja tunnustaminen” ja ”oman tietopääoman kas-

vattaminen”. Omaa osaamista haluttiin kehittää vastaamaan toiminnan vaatimuksia, mutta koet-

tiin hankalaksi päästä koulutuksiin. Esimiesinfot ja niihin osallistuminen lisäsivät omaa osaamista, 

”täytyy osata kehittyä itse, saada oma ääni kuulluksi ja ymmärrettäväksi”. Osaamisen kehittämis-

suunnitelmalla pyritään varmistamaan työyksikön osaaminen ja sen ylläpitäminen ”ymmärrys 

työnsisällöstä”. Osaamisen seurannan avulla asiantuntijuuden nähtiin kehittyvän, mutta se vaatii 

kriittistä arviointia jatkuvan parantamisen periaatteella. Pienten erikoistuneiden yksiköiden osaa-

misen turvaaminen aiheuttaa huolta. Osaamiseen liittyy asenne ja yleinen asenneilmapiiri. ”tie-

dolla johtamista pidettävä tärkeänä”. Ei riitä, että lähijohtaja on innostunut ja osaava tiedolla 

johtamisessa, vaan vaaditaan myös asennejohtamista työyhteisössä. Koulutusorganisaatioiden 

läheisyyden oletettiin lisäävän osaamista, kuitenkin osa lähijohtajista koki, että tarvitaan spesifiä 

koulutusta tiedolla johtamiseen. Lähijohtajien mukaan organisaation koulutusjärjestelmät ja oh-

jelmat sekä täydennyskoulutus nähdään yhtenä osana tiedolla johtamisen osaamisen kehittä-

mistä. Koulutuksilta toivottiin myös yhtenäisyyttä organisaation strategiaan, ”koulutusten suun-

nittelu niin että se tukee strategisia tavoitteita”. Lähijohtajat toivoivat, että saisivat enemmän 

koulutusta järjestelmien ja ohjelmistojen hallintaan. 

Tiedolla johtaminen edellyttää työyhteisön kehittämistä ”koulutukset, osaamisen kehittäminen”, 

”uuden tiedon löytäminen/ kartuttaminen, osaamisvajeet”. Henkilöstön osaamisen kartoittami-

sen apuna käytetään kehityskeskusteluita ja HRM- järjestelmän tuottamaa tietoa. HRM- järjes-

telmä (human resource management) on henkilöstöhallinnon järjestelmä. Järjestelmien tuotta-

mien tietojen hakeminen ja analysointitaito koettiin osaksi tiedolla johtamista. Osaamista tarvit-

tiin tulosten syiden pohdintaan ja analysointiin. Organisaation tiedolla johtamisen osaamisen ke-

hittämistä tarvittiin kautta linjan ”Organisaation vastuualue/ tulosalue/ yksikkötasolla vaaditaan 

osaamista läpi koko organisaation”.  Osaamista koettiin olevan kokonaisuuksien hallinnasta, tä-

män lähijohtajat sisällyttivät tiedolla johtamisen osaamiseen. Osaamisen kehittämisen tapoina 

nostettiin esille erilaiset kehittämiskanavat, joissa esimerkiksi vertaistuen, verkostoitumisen ja 

tiedon jakaminen olisi mahdollista. Vaaditaan henkilöstön tuntemista ja hiljaisen tiedon jaka-

mista, jotta voidaan tuoda tietoa oikealla tavalla työyksikköön. Kokemuksen kautta syntyneen 

tiedon käyttö organisaatiossa vaatii kehittämistä vielä osaamisen säilyttämiseksi, vaikka työnte-

kijät vaihtuvat.  
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Organisaation ylemmän johdon päätösten tekeminen liitettiin toiminnan kehittämiseen ja sitä 

kautta tiedolla johtamiseen. Huolta aiheutti se, että kehittämisideaa suunnitellessa ja toteutta-

essa joutuu toimimaan usein ”sokeana” koska päätökset viipyvät ”päätösten odottaminen viiväs-

tyttää kehittämistä, aiheuttaa huolta teenkö turhaa työtä”. Haasteita lähijohtajat toivat esille sen 

suhteen, että toimintayksiköt ovat erilaisia kooltaan, resursseiltaan, toimintatavoiltaan ja tiloil-

taan ”mikään yksikkö ei ole, eikä voi olla täysin samanlaisia”. Pienimmissä yksiköissä tarvitaan 

lisäksi erikoisosaamista. Lähijohtajien mukaan tiedolla johtamista ei ole ilman arviointia. ”Lä-

hiesimiestyö ja johtaminen vaatii itsearviointia, onko päästy tavoitteisiin, onko tarvetta muuttaa 

suuntaa”. Lähijohtajat nostivat esille sen, että arvioinnin pitää olla prosessissa mukana, jolloin 

toiminnan vaikutuksia voidaan arvioida koko ajan. 

Tiedolla johtamisen prosessi 

Yläluokka tiedolla johtamisen prosessi rakentui alaluokista toiminnan ohjaus, tiedonhaun osaa-

minen, tiedon soveltaminen, tiedon tuottaminen ja tiedon käsittely. Tiedon hallitsemisen reittejä 

tulee kehittää riittävän tiedonsaannin varmistamiseksi. Systemaattisen palautteen hakeminen 

nähtiin tapana kehittää sekä omaa että yksikön osaamista. Erityisen tärkeäksi tämä nousi niissä 

tilanteissa, kun kehitettiin uusia toimintamuotoja hoitotyöhön. Osaamista vaadittiin tiedon sovel-

tamiseen, oikeaan raportointitapaan, johtopäätösten, vaikuttavuuden arvioinnin ja päätösten pe-

rustelemiseen, tämän nähtiin olevan tietoon johtamista ”tiedolla johdetaan, prosesseja saadaan 

toimivimmiksi ja nopeimmiksi”. ”Organisaatiossa otetaan käyttöön jokin järjestelmä, raporttia pi-

täisi hakea, ei huolehdita siitä, että kaikilla olisi osaamista.”  Tietoa toiminnasta ja palautteista 

kerätään erilaisista ja eri kohteissa olevista järjestelmistä, ohjelmistoista ja tiedon varastoista, 

joista koostetaan raportteja sekä itselle, organisaatiolle että sidosryhmille ”voidaan tuoda esille 

ylemmälle johdolle tietoon mihin kaikkeen hoitoisuuden lisääntyminen vaikuttaa ja miksi tarvi-

taan toimia”.  Tähän tiedon keräämiseen liittyi datan analysointia, raporttien lukemista, eri tilas-

tojen lukua, luokittelua ja juurisyiden esiintuomista päätösten tueksi. Raportointitaidon nähtiin 

olevan osa ylemmälle johdolle tiedottamista, kun taas päätöksenteon perustelut liitettiin useim-

miten henkilöstölle tiedottamiseen ”lähiesimiehen rooli on viedä tietoa ylemmälle johdolle pää-

töksenteon tueksi”. 

Tiedon keruun, analysoinnin ja käytön suhteen lähiesimiehet nostivat esille systemaattisen toi-

mintatavan ”tietoa kerätään paljon, mutta analysointi jää kesken”, jonka avulla tiedolla johtami-
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nen tehostuisi nykyiseen verrattuna, tähän liittyvät toimivat järjestelmät ja osaaminen. Proses-

sien -ja hoitoketjujen tulkintataidot lisäävät myös analysoinnin syvyyttä. Lähijohtajat pitivät ta-

voitteena, että toimintaa kehitetään tietoon perustuen, prosessien nähtiin ylittävän tulosaluei-

den rajat, jolloin toimintaan tarvitaan yhteistyötä ja sen kehittämistä potilaan ja organisaation 

hyväksi ”jos tulosalueella sakkaa jokin, koska toisella tulosalueella toiminta aiheuttaa sen, tarvi-

taan yhteistyötä”, ettei potilaan prosessi katkea eri tulosaluerajoilla. Tutkimus- ja kehittämistoi-

mintaan liittyvän pohjakoulutuksen koettiin tuoneen enemmän mahdollisuuksia tiedon saami-

seen ”tiedon saamiseen ja hakemiseen en tarvitse tukea”. Palautejärjestelmien tuottama tieto 

analysoidaan henkilöstön kanssa, jolloin henkilöstöä sitoutetaan toiminnan kehittämiseen ”vai-

kuttavuuden arvioinnissa pitää tietää, miten palvelu vaikuttaa” sekä ”kriittisyyttä tarvitaan”. Tie-

don saamiseen ja tuottamiseen tarvitaan tukea, niin että raporttien tuoma tieto ei jäisi käyttä-

mättä, ”esimerkiksi raporttien tuomaa tietoa ei käytetä riittävästi hyödyksi toiminnan suunnitte-

luun”. Tarvitaan selkeä kanava, jonka kautta siirtää tietoa. Lähijohtajien tulee hallita muun mu-

assa lainsäädäntö, hallintosäännökset, delegointisäännökset, hallinnolliset- ja organisaation oh-

jeet ja toimintamenettelyt laatutyön ja strategiatyön lisäksi sekä eettiset ohjeet, tutkittu tieto 

sekä kokemuksellinen tieto, jolloin nämä ohjaavat toimintaa ”lakiin perustuvat asiat ja niiden huo-

mioiminen, poliittiset päätökset ja niiden vaikutus, taloudellinen tilanne ja sen vaikutus”  tiedolla 

johtaminen ”luo potilasturvallisuuspohjan”. 

4.3.4 Johtopäätökset lähijohtajien tiedolla johtamisen nykytilasta 

Vuorovaikutteinen ja systemaattinen tiedolla johtaminen vaatii yhteistyötä erilaisten ryhmien 

kanssa. Tietoa tuotetaan, kerätään ja käsitellään yhteistyössä ammattilaisten ja potilaan kanssa 

potilaan hoidon varmistamiseksi. Johtaessa ei johdeta pelkästään ihmisiä, vaan myös työyksikköä. 

Tiedolla johtaminen edellyttää vankkaa johtamisosaamista ja kykyä vuorovaikutukseen sekä toi-

minnan kehittämiseen.  

Kollegiaalisuuden ja vertaistuen avulla tiedolla johtamisen kehittäminen onnistui henkilöstön ja 

muiden johtamistyötä tekevien kanssa. Hoitotyön johtajan yleisiä osaamisalueita Kantasen väi-

töstutkimuksen (2017, 52) mukaan ovat näyttöön perustuvan päätöksenteon edistäminen, suh-

teiden rakentaminen ja ylläpitäminen, viestintä ja vuorovaikutustaidot, palveluiden käynnistämi-
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nen ja innovaatio, joustavuus ja maltti, rehellisyys ja eettiset arvot, pysyvä henkilökohtainen si-

toutuminen ja ammatillinen osaaminen ja uskottavuus. Työyhteisökulttuuri ja kehitysmyöntei-

syys sekä yhteisön ja sidosryhmien dynamiikka ja ilmapiiri tukivat tiedolla johtamisen viemistä 

käytäntöön. Hoitotyön johtajat voivat viedä eteenpäin hoitotyön käytäntöjä (Hoitotyönjohtami-

sen valtakunnalliset linjaukset 2014). Yhtenäiset näyttöön perustuvat hoitokäytännöt turvaavat 

hoidon (Oikarainen, Siltanen, Korhonen ja Holopainen 2018, 41-48).  

Vuorovaikutus toimijoiden ja toimintojen välillä edellyttää kokonaisvaltaista toiminnan haltuun-

ottoa eli johtajalta vaaditaan vuorovaikutusprosessin johtamista. Tällä tarkoitetaan sitä, ettei eril-

liset prosessit jätä välilleen kuilua. Vuorovaikutteinen prosessi edellyttää suunnitelmallista toi-

minnan ohjaamista ja seurantaa (Tanttu 2007, 60-90; Harisalo ja Miettinen 2004, 76-79.) Hyvät 

vuorovaikutustaidot ja hyvän työilmapiirin luominen koettiin tärkeäksi tavaksi tukemaan tiedolla 

johtamista. Vuorovaikutustaitoja tarvittiin toimiessa yhteistyössä ylemmän johdon, henkilöstön, 

asiakkaiden, muiden tulosalueiden ja sidosryhmien kanssa. Johtamisen kuvataan olevan liuta 

konkreettisia tekoja ja asennetta, joilla vaikutetaan ja ohjataan toisia (Ristikangas ja Ristikangas 

2017, 28). Vuorovaikutusosaamista ja kykyä yhteistyöhön vaaditaan enenevissä määrin. Palvelun 

käyttäjien kokemuksellista tietoa tarvitaan organisaation käyttöön. (Hasu, Kupiainen, Känsälä, Ko-

valainen, Leppänen ja Toivanen 2010, 12.). Ihmisten johtaminen perustui pääosin pehmeisiin ar-

voihin, osallistavaan johtamiseen, vuorovaikutusosaamiseen ja viestintätaitoihin. Hoitotyö johta-

jan henkilöstöosaaminen sisältää persoonallisen osaamisen, arvo- osaamisen, sosiaalisen osaa-

misen ja henkilöstöhallinnon osaamisen (Kantanen 2017, 52). Valmentava johtaja näkee työnte-

kijän kehittyvänä yksilönä, oppivana, arvokkaana ihmisenä, jonka kanssa rakentaa pitkäaikainen 

kumppanuus. Valmentavan johtajuuden avulla voidaan saada oppimisen ja kehittymisen iloa 

työntekijälle ja johtajalle korvaamattomia merkityksiä ja oivalluksia työstä ja sen johtamisesta. 

Valmentavasta johtajuudesta hyötyvät myös organisaatio ja asiakkaat, jotka palveluita käyttävät. 

(Aaltonen 2017, 9-10.) Johtamiskäsitykseen kuuluvat vuorovaikutus, motivaation tukeminen, so-

siaaliset ja tunnetaidot sekä kyky huomioida henkilöstön yksilöllisyys (Fredriksson ja Saarivirta 

2015, 8, 17-18). 

Vertaisoppiminen koettiin mielekkääksi tavaksi jakaa tietoa ja sen suhteen toivottiin muun mu-

assa kansallisia oppimiskokemuksia enemmän. Asiantuntijuuden ja osaamisen jakaminen on tapa 

lisätä tietoa organisaatiossa. Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja käyttöönotto koettiin tärkeäksi ta-

vaksi pitää yllä osaamista ja kehittää sitä. Hiljaisen tiedon tuottaminen ja siirtäminen on erityisen 
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tärkeää ja vaatii johtajalta kykyä tukea tietointensiivistä ryhmätyötä. (Millar- Schijf, Lockett ja Ma-

hon 2016, 845-857). Muun muassa palvelukokonaisuuksien kehittämisen kannalta hoitotyön joh-

tajien työntekijöiden yksilöllisten osaamisvahvuuksien tunnistaminen ja hyödyntäminen ja luo-

vuuden tukeminen ovat keskeisessä roolissa (Kaihlanen, Laulainen, Niiranen, Keskimäki, Hieta- 

Pakka ja Sinervo 2019, 160-162). 

Organisaatiolta toivottiin tukea, tietoisuutta ja ymmärrystä toiminnan perustehtävästä ja toimin-

tayksiköiden yksilöllisistä eroista. Tukea toivottiin myös riittävään toiminnan resurssointiin ja 

avointa viestintää, luottamusta sekä tasapuolisuutta tehtyihin ratkaisuihin. Organisaation asenne 

tiedolla johtamiseen ja ylemmän johdon tuki liitettiin siihen, kuinka osaavaa henkilöstö on ja pi-

dettiin tärkeänä, että osaamista tiedolla johtamisen kontekstista on myös ylemmässä johdossa. 

Hoitotyön johtajien tulee varmistaa palvelut asiakkaille niin, että ne ovat asiakaslähtöiset, vaikut-

tavat, turvalliset ja kustannustehokkaat (Hoitotyönjohtamisen valtakunnalliset linjaukset 2014). 

Laadukas hoitotyö sisältää päätöksenteon, joka perustuu tutkittuun näyttöön (Oikarainen ym. 

2018, 41-48). Aktiivisella johtamistyöllä ja toiminnan kehittämisellä on positiivista vaikutusta 

tuottavuuteen. Aktiivinen jatkuvan kehittämisen yhteistyö (johto ja henkilöstö) muodostaa te-

hokkaan johtamismallin, jonka avulla toiminnan kannattavuutta lisätä. (Aura, Eskelinen, Ahonen 

ja Kuosmanen 2019, 69-70.) Organisaation läpinäkyvän tiedotuksen ja tavoitettavuuden uskottiin 

lisäävän tiedolla johtamista. Viestinnän ja tiedottamisen merkitys korostuu, mikäli arjen kiireessä 

nämä unohtuvat, helposti henkilöstön keskuudessa leviää arvauskulttuuri, joka murentaa luotta-

musta. Henkilöstö arvostaa ennustettavuutta, jonka pohjana on tiedon jakaminen. (Ristikangas ja 

Ristikangas 2017, 206.) Riittävällä ja riittävän ajoissa toteutetulla tiedottamisella mahdollistetaan 

tehokas epävarmuuden hallinta ja varmistetaan, että muutokseen osallistuvat ovat tietoisia siitä, 

mitä heiltä odotetaan (Tuomivaara, Ala-Laurinaho ja Perttula 2019, 62). 

Organisaation ylemmän johdon päätösten avulla toimintaa joko pystyttiin tai ei pystytty kehittä-

mään. Toiminnan kehittämisen suunnittelussa toivottiin, että uuden toimintamallin jalkauttami-

selle annettaisi riittävästi aikaa toteutua. Organisaation strategian ja tavoitteiden toivottiin tuke-

van tiedolla johtamista ja sen kehittämistä, koska strateginen johtaminen, arvot ja tavoitteet oh-

jasivat lähijohtajien toimintaa. Strategia on organisaation tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivo-

jen valinta ja sen avulla organisaatio pyrkii hallitsemaan ympäristöään. Strategisen vuorovaiku-

tusjohtamisen avulla kyky nähdä, ymmärtää, kehittää ja hallita monimutkaisia vuorovaikutussuh-
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teita on keskeinen tekijä organisaation strategisessa johtamisessa. (Kamesky 2014.) Organisaa-

tion strategia määrittää toiminnan tavoitteet. Tavoitteiden tulee olla selkeitä, ymmärrettäviä ja 

riittävän konkreettisia, niihin tulee sitoutua ja niiden toteutumista arvioida. Muutoin hyvätkin ta-

voitteet jäävät toteutumatta. (Ristikangas ja Ristikangas 2017, 218). Toiminnan suunnittelu poh-

jautuu organisaation strategiaan ja paikallisiin sekä yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja se vaatii 

erilaisten mittareiden tarkastelua. Strategia ohjaa toimintaa tulevaisuuteen. (Tuomi ja Sumkin 

2012.) Lähijohtajalta edellytetään strategian viemistä päivittäiseen johtamiseen, jolloin tarvitaan 

selkeämpiä ja johdonmukaisia strategioita toimintaa ohjaamaan. Johdon tulee sitoutua strategi-

aan ja panostaa päätöksenteossa strategista pitkäjänteisyyttä.  (Huotari 2009, 187-190.)  

Tiedolla johtamisen onnistumiseen lähijohtajat kuvasivat vaikuttaviksi tekijöiksi henkilökunnan 

tiedottamisen ja toiminnan suunnitteluun mukaan ottamisen. Mikäli henkilöstön osaaminen ja 

strategia yhdistyvät toisiinsa toiminnassa, organisaation osaamisen kehittäminen ja kehittyminen 

lisääntyy ja edistää tavoitteiden saavuttamista. (Huotari 2009,108). Hoitotyön johtajien vastuulla 

on, että hoitotyöllä on riittävät voimavarat edistämään osaamisen kehittämistä (Hoitotyönjohta-

misen valtakunnalliset linjaukset 2014). Lammintakanen (2018,258) pitää lähijohtajan roolia mer-

kittävänä henkilöstövoimavarojen johtajana sen vuoksi, että lähijohtaja tulkitsee viime kädessä 

organisaation tavoitteita henkilöstölle. Hoitotyön johtaja voi vahvistaa asiakastyön rajapinnoille 

kertyneen tiedon hyödyntämisen kehittämistä, jolloin myös työntekijöiden oman työyhteisön ke-

hittäjänä osallisuuden kokemus vahvistuu (Kaihlanen ym. 2019, 160-162).  

Työ on muuttunut haasteelliseksi ja henkilöstöltä edellytetään jatkuvaa osaamisen päivittämistä. 

Johtajan rooli nykypäivän johtamisessa on toimia positiivisena osaamisen kehittäjänä. (Fredriks-

son ja Saarivirta 2015,8,17-18.) Tiedolla johtamisen osaamiseen luettiin kuuluvaksi organisaation, 

työyhteisön toimintaympäristön ja toiminnan sekä toimijoiden tuntemisen. Palveluketjujen to-

teuttamisessa tarve soteverkostojen ja palvelujärjestelmän tuntemisessa korostuu (Kaihlanen 

ym. 2019, 160-162). Hoitotyönjohtajan toiminnan johtamisenosaamiseen liittyy palveluket-

juosaaminen, poliittinen ja juridinen osaaminen, tietohallinto-osaaminen sekä talousosaaminen 

(Kantanen 2017, 52). Potilaan tai asiakkaan siirtyessä hoito- tai palveluketjussa toisen palvelun-

tarjoajan hoitoon, hoito- ja palveluketjujen tulee toimia niin, ettei romuteta jo saatuja tuloksia 

(Oikarainen ym. 2018, 41-48). Tällä hetkellä kehitettävää on potilaan palveluketjuissa, jotka ylit-

tävät tulosalueet (Kainuun sote kestävälle pohjalle -arviointi 2019, 8). Moniammatillista yhteis-

työtä pidettiin tärkeänä tiedolla johtamisen edistäjänä. Moniammatillisia työyhteisöjä johtaessa 
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johtajan tulee kehittää tietoisesti omaa johtamistapaansa ja uuden osaamisen lisäksi tukea työn-

tekijöitä tasapuolisesti. Hoitotyön johtaminen luo edellytykset laadukkaille palveluille ja tuloksel-

liselle moniammatilliselle yhteistyölle (Hoitotyönjohtamisen valtakunnalliset linjaukset 2014). 

Johtamiselta vaaditaan kykyä tukea työntekijöiden aktiivista toimijuutta sekä moniammatillista 

yhteistyötä vähentäen tiimityön hierarkkisuutta. Organisaatioilta vaaditaan joustavuutta ja aktii-

visen toimijuuden mahdollistavaa muutosta. Työntekijöiden kuulluksi tulemisen vahvistaminen ja 

mahdollisuus vaikuttaa työhönsä ovat yksi tapa edistää aktiivista toimijuutta. (Kaihlanen ym. 

2019, 160-162). Johtamisen erityisosaamisalueeksi voitiin lukea substanssiosaaminen ja osaami-

set, joita oli hankittava työn menestyksekkään toteuttamisen varmistamiseksi, ja joilla uskottiin 

olevan merkitystä tiedolla johtamiseen. Hoitotyönjohtajilta vaaditaan substanssiosaamisen lisäksi 

henkilöstöosaamista, toiminnan johtamisen osaamista ja kehittämisosaamista. Substanssiosaa-

minen sisältää hoitotyön ydinosaamisen sekä kliinisen ja teknisen osaamisen. Nämä ovat myös 

johtamisen erityisosaamisen osa-alueita. (Kantanen 2017, 52).  

Toiminnan suunnittelu sisälsi prosessissa mukana olevan arvioinnin. Hoitotyön johtajan kehittä-

misosaamiseen Kantanen (2017, 52) sisällyttää arviointiosaamisen, tutkimusosaamisen ja laa-

tuosaamisen. Taloudenseurantaan piti olla budjettiosaamista, raportointitaitoa ja osaamista sekä 

hankintaosaamista. Talouden lukutaitoon liittyvä osaaminen on merkittävässä osassa johtamis-

osaamisessa. Johtajan tärkeimpiä työvälineitä strategisessa ja arjen johtamisessa ovat budjetti ja 

sen ajantasainen seuraaminen. (Kankaanpää 2018, 215.) Hoitotyönjohtamisen valtakunnallisten 

linjausten (2014) mukaan hoitotyön johtajia tarvitaan johtamaan hoitotyön toimintaa, taloutta ja 

henkilöstöä. Vaadittiin myös vahvuutta puuttua epätoivottuun toimintaan. Johtajan edistäessä 

työyhteisön pääsyä asetettuihin tavoitteisiin häneltä vaaditaan aktiivista ja jämäkkää puuttumista 

niihin tilanteisiin, joissa yhteistyötä, kehittymistä ja kehittämistä estäviä toimintatapoja on vallalla 

(Ristikangas ja Ristikangas 2017, 247-248). 

Osaamisen kehittäminen vaatii suunnitelmallista tiedon keruuta osaamisen nykytilasta ja myös 

tiedostamista ja tunnustamista siitä, mikä on oma osaamisen tila. Sosiaali- ja terveydenhuollossa 

tapahtuvat nopeat muutokset vaikuttavat niin ammatillisiin perustaitovaatimuksiin kuin yleisiin 

työelämän osaamistarpeisiin (Kaihlanen ym. 2019, 160-162). Työelämän- ja henkilökohtaisen ko-

kemuksen karttumisen uskottiin lisäävän tiedolla johtamisen osaamista. Hoitotyön johtaminen 
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perustuu hoitotyön ja johtamisen asiantuntijuuteen, alan käytännön kokemukseen, tutkitun tie-

don tuntemiseen ja hyödyntämiseen sekä sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujärjestelmän ja toi-

mintaympäristön tuntemukseen (Hoitotyönjohtamisen valtakunnalliset linjaukset 2014). 

Kriittisellä osaamisen seurannan avulla asiantuntijuutta voitiin kehittää. Lähijohtajan tiedolla joh-

tamisen osaamiseen liitettiin asenne ja yleinen asenneilmapiiri. Asenteisiin vaikuttaminen on osa 

johtamista, jolla mahdollisesti edistetään osaamisen kehittymistä ja uusien teknologisten ratkai-

sujen käyttöönottoa (Kaihlanen ym. 2019, 160-162). Koulutusorganisaatioiden läheisyyden uskot-

tiin mahdollistavan tiedolla johtamisen kehittymisen. Organisaation sisäiset koulutusjärjestelmät, 

ohjelmat sekä täydennyskoulutus on mahdollisuus tiedolla johtamisen osaamisen kehittämiseen. 

Koulutusten toivottiin kuitenkin linkittyvät strategiaan ja lähijohtajat toivoivat enemmän koulu-

tusta järjestelmien ja ohjelmistojen hallintaan. Osaamisstrategiaan vaikuttavat toimintaan liittyvä 

substanssiosaaminen, tarvittava erikoisosaaminen ja osaamisen muutostarpeet. Strateginen 

osaamisen johtaminen edellyttää kehittämistä. (Huotari 2009, 107.) Henkilöstön osaamisen kar-

toittamisen apuna käytetään kehityskeskusteluita ja HRM- järjestelmän tuottamaa tietoa. Lähi-

johtajien mukaan onnistuneen tiedolla johtamisen edellytyksenä on kehittyvä työyhteisö, jossa 

tiedolla johtamisen osaamista tarvitaan läpi koko organisaation. Osaamisen johtamisen hahmot-

taminen edellyttää johtamisenkokonaisuuden hallintaa. Osaamisen johtaminen on osa työn te-

kemistä ja kehittämistä. Tavoitteiden tulee tukea myös osaamisen kehittämisen osalta yhteistä 

suuntaa. (Kiviranta 2010, 134.) Osaamisen kehittämisen ja tiedolla johtamisen kanavina pidettiin 

erilaisia kehittämisfoorumeja, joilla vertaistuen, verkostoitumisen ja tiedon jakamisen avulla 

osaamista voitiin kehittää. Avoimella tiedonkululla ja hyväksyvällä ilmapiirillä lisätään mahdolli-

suuksia rakentavalle palautteelle muutoksen hyödyistä ja haitoista sekä mahdollistetaan koke-

musten hyödyntäminen. Avointa tiedonkulkua helpottaa ennalta suunniteltu ja varmistettu vies-

tintäkanava. (Tuomivaara ym. 2019, 62.) 

Tiedolla johtamisen ylläpitämiseksi pitää tietoa toiminnasta kerätä, arvioida, analysoida ja seu-

rata. Tarvitaan selkeitä mittareita, joiden laatu ja luotettavuus on todennettu. Hoitotyön johta-

misen tehtäväkenttään kuuluu luoda edellytykset potilas- ja asiakaskeskeiselle, vaikuttavalle, laa-

dukkaalle ja kustannustehokkaalle hoitotyölle (Hoitotyönjohtamisen valtakunnalliset linjaukset 

2014). Toimivat, helposti saavutettavat tukipalvelut koettiin tärkeiksi ja perustehtävän toteutta-

misen kannalta tarpeellisiksi.  Kustannuksia tulee hallita älykkäästi, tuottavuutta voidaan kasvat-
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taa osaamisen kehittämisen kautta (Hasu ym. 2010, 12). Vaikutusten mallintamiseen ja vaikutta-

vuuden arviointiin tarvitaan tietoa. Muutosten osoittamiseksi tavoitteiden tueksi vaaditaan mit-

taristoa, jonka avulla tietoa tuloksista kerätään. Paras tulos saadaan keräämällä tietoa useista eri 

lähteistä ja erilaisista mittareista (määrällisiä, laadullisia, subjektiivisia ja objektiivisia mittareita). 

(Heliskoski, Humala, Kopola, Tonteri ja Tykkyläinen 2018, 5-16.) Myös Pitkänen ym. (n.d.) tuovat 

esille, että vaikuttavuuden arvioinnin mittaamisessa asiakkaan kokemuksen esille tuominen ter-

veyshyödyn lisäksi on tärkeää. Mittarit kannattaa valita tavoitteiden mukaan, olennaista kuiten-

kin on mitata vaikuttavuutta eri näkökulmista. Johtamista ja prosesseja tulee kehittää niin, että 

ne tukevat vaikuttavuustiedon hyödyntämistä. Jos taas tahdotaan päästä kustannusvaikuttavuu-

teen, täytyy johdon saada yhdestä näkymästä ajantasainen vaikuttavuustieto sekä tieto kustan-

nuksista. Mittaamalla dataa saadaan tietoa toimintaan, digitalisaation suurimpia mahdollisuuksia 

on sen monipuolinen yhteistoiminnallinen hyödyntäminen (Parviainen, Kääriäinen, Honkatukia ja 

Federley 2017, 2). Rakenteiden ja käytäntöjen kehittäminen on välttämätöntä ja se vaatii järjes-

telmämuutosten vuorovaikutteista yhteistä uudistamista, uusista käytännöistä on esimerkkinä 

yhteiskehittäminen, jossa henkilöstö on mukana tuottamassa tietoa muutosten vaikutuksista 

(Tuomivaara ym. 2019, 3-4).  

Toiminnan suunnittelussa mittareina käytettiin muun muassa HaiPro-, Q-pro- ja Intensium järjes-

telmien tuomaa tietoa sekä potilastietojärjestelmistä nostettua tietoa. HaiPro- järjestelmä on 

sähköinen potilas ja asiakasturvallisuuteen sekä työturvallisuuteen liittyvä vaara- ja haittatapah-

tuma ilmoitusjärjestelmä (Terveydenhuollon vaaratapahtumien järjestelmänkäyttöönotto 2008, 

3). Q- pro järjestelmä on integroitavissa HaiPro järjestelmään. Q-Pro järjestelmällä organisaatio 

voi tuottaa turvallisuuteen liittyviä kyselyitä sekä asiakaspalautteita. (Haipro ja Q-pro -järjestel-

mät 2019.) Intensium- järjestelmä on tehohoidon vertaisarviointipalvelu (Aarno ja Mussalo 2012, 

318). Tiedolla johtamisen seurantamittareina käytetään lähijohtajien mukaan useita erilaisia toi-

minnasta kertovia ja henkilöstön hyvinvoinnin sekä -turvallisuudenmittareita. Näiden mittareiden 

tuottamien tulosten analysointi ja toiminnan kehittäminen niiden perusteella yhteistyössä henki-

löstön kanssa lisää luottamusta organisaatioon ja lähiesimieheen (Ristikangas ja Ristikangas 2017, 

209). Systemaattisen palautteen hakeminen sekä perustehtävän että oman toiminnan osalta näh-

tiin tapana kehittää sekä omaa että yksikön osaamista. Palautetta tarvitaan sekä henkilöstöltä 

että asiakkailta. Erityisen tärkeäksi tämä nousi niissä tilanteissa, kun kehitettiin uusia toiminta-
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muotoja hoitotyöhön. Lähijohtajan kannattaa hakea palautetta omasta toiminnastaan koska pa-

lautteesta voi oppia (Ristikangas ja Ristikangas 2017, 211). Toiminnan arviointiin käytettiin sisäisiä 

ja ulkoisia auditointeja sekä kerätyn tiedon arviointia ja dokumentointia.  

Toimivien järjestelmien, ohjelmistojen ja sovellusten avulla lähijohtajat uskoivat tiedolla johtami-

sen kehittämisen tehostuvan. Haasteina lähijohtajat nostivat esille muun muassa ohjelmistojen 

keskustelemattomuuden toistensa kanssa, jolloin tietoa jouduttiin hakemaan useista eri paikoista 

ja päätösten tekeminen hidastui tämän vuoksi. Perehdyttäminen tietojärjestelmiin ja ohjelmistoi-

hin koettiin kehittymättömäksi. Työprosesseihin pitää kytkeä järjestelmä ja sen toimintojen 

käyttö. Kun järjestelmän käytöstä tulee työväline, ymmärrys kasvaa kuinka sitä sovelletaan työssä 

ja kuinka järjestelmä ja sen tuottama tieto asemoituu laajempaan kokonaisuuteen. (Tuomivaara 

ym. 2019, 63.) Tiedon jäsentäminen tiedon käyttäjien kanssa vaatii toimivia välineitä, joilla rele-

vanttia tietoa jäsennellä, varastoida ja ottaa käyttöön tarvittaessa. Teknologia ja tietoteknisen 

osaamisen lisääntyminen vaatii uudenlaista koulutusta, joka sisältää käytännön opetuksen ja 

opastuksen teoriaopetuksen rinnalle (Kaihlanen ym. 2019, 160-162). Toimivat johtamisen tieto-

järjestelmät sisältävät oleellista tietoa johtamisen tueksi. Tietojärjestelmien käyttöönotolta vaa-

ditaan suunniteltua johtamista, tämä voi toteutua koulutuksen sitomisella käytäntöön. (Saranto 

ja Kuusisto- Niemi 2018, 236.) 

Systemaattinen toimintatapa tiedolla johtamisen prosessissa sisältää tiedon tuottamisen, kerää-

misen, analysoinnin ja käyttämisen toiminnan suunnitteluun ja kehittämiseen. Organisaation sys-

temaattinen tiedon ja osaamisenhallinta on tietämyksen hallintaa. Sen avulla ennakoidaan, to-

teutetaan, sopeutetaan, arvioidaan ja kehitetään toimintaa. (Väyrynen, Helander ja Jalonen 2015, 

301.) Asiantuntijuuteen perustuvan työn osuus ja osaajien tarve korostuu tulevaisuudessa (Hasu 

ym. 2010, 12). Raportoinnille toivottiin selkeää väylää, jonka avulla siirtää toiminnan tietoa esi-

merkiksi ylemmän johdon päätöksenteon tueksi. Lähijohtajien tiedolla johtamista ohjasi muun 

muassa lainsäädäntö, hallintosäännökset, delegointisäännökset, hallinnolliset- ja organisaation 

ohjeet ja toimintamenettelyt, laatutyö ja strategiatyö, eettiset ohjeet, tutkittu tieto sekä koke-

muksellinen tieto. Hoitotyön johtajien tulee vastata hoitotyön kehittämisestä ja tutkimusedelly-

tyksistä kehittämällä näyttöön perustuvia yhtenäisiä käytäntöjä (Hoitotyönjohtamisen valtakun-

nalliset linjaukset 2014). Hoitotyön johtamisen tulee perustua näyttöpohjaisten toimintatapojen 

tukemiseen ja ylläpitämiseen (Oikarainen ym. 2018, 41-48). 
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Tiedolla johtamisen prosessi vaatii vielä kehittämistä tiedon tuotannosta tiedon sujuvaan käyt-

töön. Lähijohtajat kuvasivat, että haasteina tiedolla johtamisessa on tiedon paljous ja jäsentymät-

tömyys järjestelmissä sekä se, että tietoa koostetaan useasta eri paikasta. Tiedolla johtaminen 

vaatii vahvaa tietoteknistä osaamista ja kriittistä tiedonhankinnan kykyä sekä myönteistä asen-

netta tiedolla johtamisen kehittämiseksi. Päätöksenteko edellyttää monenlaista toiminnasta ke-

rättyä tietoa ja tiedon soveltamista. Organisaatiossa tulisi kiinnittää enemmän huomiota siihen, 

kuinka hiljainen tieto saadaan tehokkaasti käyttöön.  Jotta tiedolla johtamisesta tulee toiminnan 

perusta, se täytyy sitoa organisaation strategiaan käytännön esimerkein. Johtajat tarvitsevat kou-

lutusta ja tukea tiedolla johtamisen ymmärrykseen ja näyttöperustaisen työskentelyn toimintata-

pojen luomiseen.  

4.4 Ydinvision luominen 

Opinnäytetyön ydinvisio luotiin pehmeän systeemianalyysin mukaisesti kirjallisuuskatsauksen 

sekä työelämän asiantuntijoiden tiedonkeruun aineiston analyysin pohjalta. Työelämän tiedon-

keruu kuvaa myös lähijohtajien tiedolla johtamisen nykytilaa. Rubinin (2003, 197) mukaan ydin-

määritelmä kuvaa systeemin tilannetta nykyhetkessä, kun taas ydinvisio kuvaa tulevaisuutta, sitä, 

mikä sen tarkoitus on. Päästäkseen kuvaamaan ydinvisiota, täytyy ydinmääritelmä tehdä. Ydin-

määritelmällä siis kuvataan systeemin toimintaa sellaisenaan. Ydinmääritelmä voidaan rakentaa 

etsimällä ja nimeämällä sen osatekijät. Näin rakennetaan todellisuutta kuvaava malli. (Rubin 

2003, 185-186.) Ydinvisio vaatii kuvailuja systeemin sisäisestä kehityksestä, arvioita yleisestä (yh-

teiskunnallisesta) kehityksestä jne. Kun ydinvisio on hyvä, se tuottaa uusia ideoita prosessin myö-

hemmissä vaiheissa. (Mannermaa 1992, 266). Valikoitujen systeemien (ydin)visioilla tai Chek-

landin (Chekland ja Scholes 1999, 27-28.) mukaan ydinmääritelmillä kuvataan tiiviisti se, mitä 

nämä visiot voisivat olla tulevaisuudessa. Hasu ym. (2010, 20) kuvaavat, että tavoiteltava toiminto 

on edistyksellisen käytännön luominen, tulevaisuuden ideaalitilanne. Organisaation eri tasojen 

osaamista tukevilla, joustavilla tavoilla edetään kohti parasta mahdollista tilannetta. Johdolla on 

hallussaan osaamisen johtaminen ja sen kehittäminen. Innovatiiviset organisaatiot tukevat tasa-

puolisuutta, ja kiinnostavat monenlaisia, korkeatasoisia osaajia. Osaamisen kehittämisen varmis-

tamisessa yksi tärkeä, mutta usein unohtuva tekijä on hiljaisen tiedon ja osaamisen valjastaminen 

organisaation käyttöön (Väyrynen ym. 2015, 323).  
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Tiedolla johtaminen organisaatiossa on systemaattista toimintaa, jota kehitetään tarpeen vaa-

tiessa. Organisaatiolta vaaditaan kykyä tiedostaa henkilöstön tiedolla johtamisen osaamisen taso 

sekä taitoa tuntea toimintaympäristöjen monimuotoisuus niin, että strategian suunnitellussa läh-

tökohtana on ymmärrys toiminnasta ja toiminnan suunnasta. Organisaation tasolla tiedetään, 

mitä tietoa seurataan ja mistä mittarista sitä saa ja kuinka mittaristoa kehitetään. Organisaation 

tulee tunnistaa tekijät, jotka lisäävät informaation ylituotantoa. Resursoidessa toimintaa, tiedolla 

johtaminen vaatii uudenlaisia joustavia ratkaisuja ja johtamisjärjestelmiä.  

Tiedolla johtamisen osaaminen vaatii vahvaa yleisen ja erikoistuneen johtamisosaamisen hallin-

taa sekä tiedon tuottamisen, tiedon haun ja tiedon käytön taitoja sekä tietoteknistä osaamista. 

Uuden tiedon luomiseen tarvitaan monenlaisia, oikeita asioita mittaavia mittareita ja tiedon so-

veltamisen osaamista. Kerätyn tiedon arviointi ja dokumentointi on kiinnitetty prosessiin niin, 

että toimintaa voidaan arvioida koko ajan. Toimivat, tiedolla johtamista tukevat tietojärjestelmät 

sisältävät oikeat mittarit.  

Johtaminen ja prosessit tukevat vaikuttavuustiedon hyödyntämistä. Vaikuttavuustieto ei ole pel-

kästään toiminnasta saatua tietoa, vaan siihen liittyy olennaisesti kokemuksellinen tieto ja ter-

veydenhuollossa mitattava terveyshyöty. Tiedon laadun ja sisällön vaikuttavuuden arviointi on 

systemaattista toimintaa, jossa tietoa tuotetaan ja käytetään jokapäiväisessä toiminnassa. Syste-

maattinen vaikutusten arviointi lisää toiminnasta saatua vaikuttavuustietoa, jonka avulla toimin-

nan laatua, tuloksellisuutta ja tehostamista kehitetään.  

Lähijohtajan tiedolla johtamiseen vaaditaan vuorovaikutteista organisaation, sidosryhmien sekä 

tiedon käsittelyn tukea. Organisaation ja ylemmän johdon tuki on saumatonta ja helposti saavu-

tettavissa. Organisaatio kiinnittää toiminnassaan huomiota siihen, kuinka tiedolla johtaminen si-

dotaan päivittäiseen toimintaan yksinkertaisin keinoin käyttäen hyväksi läpinäkyvää tiedotta-

mista organisaation sisällä ja ulkona. Tukipalveluiden tehtävänä on tukea perustehtävän toteut-

tamista. Tietojärjestelmät tukevat tiedolla johtamista saumattomasti ja niin, että tietojärjestel-

mien tietolaatikot ovat toiminnan kannalta oleellisia. Riittävä tiedolla johtamisen ja välineiden 

käytön osaaminen sekä tiedolla johtamisen kehittäminen turvataan.   

Organisaation johtamisjärjestelmät ovat rakenteiltaan sellaiset, että ne mahdollistavat uudenlai-

sen osaamisen käytön. Tietojärjestelmien, ohjelmistojen ja sovellusten toiminta on sujuvaa ja ne 

integroituvia kansallisten, alueellisten ja organisaation tietojärjestelmien kanssa. Tietoa tuottavat 
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mittarit ovat valittavissa helposti yhdestä järjestelmän näkymästä, ja tässä näkymässä on mah-

dollisuus jäsennellä, varastoida ja ottaa tietoa käyttöön. Tuotettu tieto on tiivistä ja helposti ym-

märrettävissä. Tiedon hallitsemisen reittejä on riittävästi tiedonsaannin varmistamiseksi. Tiedolla 

johtamiseen on avointa, hiljaisen tiedon, systemaattista tiedon ja osaamisen johtamista ja jaka-

mista. Yhteistyötä tehdään tiedon tuottajien ja käyttäjien kesken.  

Kuviossa 7. on kuvattu tiedolla johtamisen ydinvision elementit. Kuvio osoittaa, että tiedolla joh-

taminen lähiesimiestyössä on ihmisten ja toiminnan johtamista tietoon perustuen, parhailla väli-

neillä monimuotoisessa ympäristössä. 

 

 

Kuvio 7. Tiedolla johtamisen ydinvision elementit 

Lähijohtajan 
tiedolla 

johtaminen

Kenelle

Organisaation (sisäinen) 
henkilöstö (ylin johto, 

lähijohtajat, työntekijät) 
(ulkoinen) palvelujen 

käyttäjät, tiedon muut 
tuottajat

Ketkä edistävät

Lähijohtajat organisaation 
tuella

Tarkoitus

Lähijohtajan systemaattinen 
tiedolla johtamisen 

prosessi

Tavoite

Tiedolla johdetaan 
systemaattisesti, osaavasti 
ja tavoitteellisesti Kainuun 

soten lähijohtamisessa

Välineet

Tietojärjestelmät, 
ohjelmistot, 

sovellukset/poliittinen 
päätöksenteko, 

lainsäädäntö, ohjeis-tukset 
ym. käytettävissä oleva 
tieto/ resurssit/ tiedolla 
johtamisen osaamisen 

systemaattinen 
kehittäminen

Tiedon tuotannon ja käytön 
prosessi 

Ympäristö

Paikallinen, alueellinen ja 
kansallinen kehitys

Digitaalinen ympäristö

Organisaation erilaiset 
ympäristöt
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Edellä kuvattujen ydinvisioon vaikuttavien elementtien avulla ydinvisioksi muodostui se, että tie-

dolla johtaminen on osaavaa toiminnan kehittämistä ja suunnittelua saatavilla olevaan, luotetta-

vasti koostettuun ja analysoituun tietoon perustuen. Toiminnan suunnittelu ja kehittäminen poh-

jautuu organisaation strategiaan. Strategian laadinnassa huomioidaan sekä paikallinen että yh-

teiskunnallinen tilanne ja niiden vaikutukset tiedolla johtamiseen. Kehittyvä työyhteisö ja oppiva 

organisaatio ovat olennaisia tiedolla johtamisen kehittämisessä.   

4.5 Tulevaisuuden malli 

Kuviossa 7. kuvattiin ydinvision mukaiset vaikuttavat elementit lähijohtajan tiedolla johtamiseen 

ja että tiedolla johtaminen lähiesimiestyössä on ihmisten ja toiminnan johtamista tietoon perus-

tuen, parhailla välineillä monimuotoisessa ympäristössä. Tulevaisuuden malliin on kuvattu lähi-

johtajan tiedolla johtamisen prosessi ydinvision pohjalta. Mannermaan (1992, 269-270) mukaan 

tulevaisuusmallia laadittaessa hahmotellaan niiden toimintojen muodostama systeemi, joka tar-

vitaan vision esittämän muutoksen aikaansaamiseksi. Samasta visiosta eri ihmiset voivat kehittää 

erilaisia malleja. Tulevaisuusajattelun tavoitteena on esittää ydinvisiot siitä, mitä tulevaisuuden 

systeemit voisivat olla (Anttila 2006, 437; Mannermaa 1992, 261-263; Checkland ja Scholes 1999, 

27-28). Seuraavaksi on kuvattu sanallisesti mitä tulevaisuuden malli sisältää.  

Lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessissa (liite 12) toimintaa ja päätöksiä ohjaa ylimpänä po-

liittinen päätöksenteko ja lainsäädäntö. Seuraavaksi lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessin 

kuvaukseen on kuvattu organisaation tiedolla johtamisen tuki, joka ohjaa organisaation toimintaa 

ja tiedolla johtamista päivittäin, tätä ohjausta kuvaavat nuolet organisaation tuesta alaspäin. Tie-

dolla johtamisen ollessa johtamisen ydin organisaatiossa, strategia, arvot ja tavoitteet perustuvat 

tiedolla johtamiseen ja sen ylläpitämiseen. Toiminta perustuu avoimeen, systemaattiseen toimin-

tatapaan, jossa toiminnan perusteet löytyvät laadukkaasti ja läpinäkyvästi tuotetusta, kerätystä 

ja analysoidusta tiedosta. Tiedolla johtamisen vieminen johtamisen perustaksi edellyttää tiedolla 

johtamisen mahdollisuuksien tunnistamista (Kainuun sote kestävälle pohjalle -arviointi 2019, 53).  

Lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessin välineissä on kuvattu ne tiedolla johtamiseen liittyvät 

toiminnot, joiden avulla tiedolla johtamista raportoidaan, käytetään, kehitetään tai ohjataan sys-
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temaattisesti. Systemaattinen tiedolla johtamisen osaaminen ja kehittäminen sisältää sekä orga-

nisaation eri tasojen osaamiseen, lähijohtajien osaamiseen ja henkilöstön osaamiseen. Lähijohta-

jien tiedolla johtamisen osaamiselta edellytetään laajaa, syvällistä sekä kehittyvää johtamisosaa-

mista. Tiedon tuottaminen, kerääminen, analysointi ja raportointi edellyttää osaamisen ylläpitä-

mistä ja kehittämistä. Tarvitaan myös tietojärjestelmien, ohjelmistojen ja sovellusten käytön 

osaamista.  Lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessin ympäristössä kuvataan lähijohtajan tie-

dolla johtamiseen vaikuttavat niin sähköiset, poliittiset kuin fyysiset ympäristöt. Toimijoissa on 

kuvattu ne toimijat, jotka vaikuttavat lähijohtajan tiedolla johtamiseen. Toimijoiden kanssa yh-

teistyössä toimintaa kehitetään, tietoa tuotetaan, kerätään, analysoidaan ja käytetään.  Eri toimi-

joiden tunteminen on sisäisen ja ulkoisen verkostoitumisen ja yhteistyön kannalta oleellista. Joh-

tajan tulee tuntea organisaatio ja sen eri vastuualueet ja niiden toiminta. (Zitting, Laulainen ja 

Niiranen 2019, 387.) Yhteistyön ja vuorovaikutteisuuden merkitys johtamisessa on tärkeää. Joh-

tajan tulee kyetä hahmottamaan kunkin yksittäisen toimijan maailmankuva, jotta voi vuorovaiku-

tuksellaan edistää yhdessä tekemistä. (Juuti 2016, 156.) Lähijohtajan tiedolla johtamiseen vaikut-

taa yhteistyö ympäristön ja toimijoiden kanssa, oikeita välineitä käyttäen. Vuovaikutusjana kuvaa 

tätä yhteistyötä. Kaksisuuntainen nuoli merkitsee jatkuvaa tiedon liikettä organisaation ja lähi-

johtajan välillä. Alimmaisena on systemaattinen, vuorovaikutteinen tiedolla johtamisen prosessi, 

joka kattaa kaikki toiminnan osa-alueet ja ohjaa tiedolla johtamista.  

Tulevaisuuden mallia arviotiin ns. Hyvän käytännön tunnistamisen ja arvioinnin – mallilla (Liite 

14). Arviointia pyydettiin opinnäytetyön projektiryhmältä ja työntilaajalta. Mallin hyödyksi voi-

daan lukea se, että siinä pyritään tunnistamaan käytännön hyvyys kahdesta ulottuvuudesta. Käy-

tännön hyvyydestä vaaditaan luotettavaa tietoa ja käytännön hyvyys vaatii ns. tunnistajia. (Aro, 

Kuoppala ja Mäntyneva 2004, 32-33.) Pelkästään opinnäytetyöntekijän arvio tulevaisuuden mal-

lista ei riitä, vaan vaaditaan projektiorganisaation ja työntilaajan arvio opinnäytetyön tuottaman 

tulevaisuuden mallin ja tulevaisuuden kehittämisen suunnitelmasta, jotta se olisi mahdollisim-

man käyttökelpoinen työelämän kannalta. Ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyön tulee 

olla työelämälähtöinen (Ammattikorkeakoulujen maisterikoulutus osaamisen uudistajana ja kan-

sallisena koulutusinnovaationa 2018, 6). Arvioinnin tulosten mukaan lähijohtajan tiedolla johta-

misen prosessin tulevaisuuden malli koettiin hankalaksi seurata, joten sitä pyrittiin selkeyttämään 

vielä muutamalla avainsanalla prosessikuviossa ja avaamalla prosessia tekstissä. Malli on laaja 

koska tiedolla johtamisen prosessi on monimuotoinen ja vaatii yhteistyötä monen toimijan 

kanssa. 



64 

 

4.6 Tulevaisuuden mallin vertaaminen nykytilaan 

Tulevaisuuden mallin luomisen vaiheessa ydinvisio käsitteellistettiin ja mallinnettiin lähijohtajan 

tiedolla johtamisen prosessiksi. Ydinvisiot käsitteellistetään ja mallinnetaan tulevaisuuden mallin 

luomisen vaiheessa (Rubin 2003, 183- 187). Nykytilan kuvaamisessa vaaditaan arviointia siitä, 

kuinka tulevaisuus kehittyy eli vaaditaan käsitys systeemin kehittymisestä sisäisesti ja yhteiskun-

nallisesti. Tekemällä systeemisiä tulevaisuuden hahmotelmia ja vertaamalla niitä nykyisyyteen 

pyritään saavuttamaan selkeämpi kuva nykyisyydestä, sekä suotavista ja epäsuotuisista muutok-

sista. (Anttila 2006, 437; Mannermaa 1992, 261-263; Checkland ja Scholes 1999, 27-28.) Myös 

Rubin (2003, 183-187) kuvaa tulevaisuuden mallin vertaamista nykytilaan systeemin vertailuksi 

siihen, mitä sen pitäisi olla. Mannermaa (1999, 171) taas pitää vertaamista mahdollisuutena muu-

tosmahdollisuuksien tunnistamiseen. Vertailutilanteelle on ominaista jännitteisyys arviointiin 

osallistuvien ihmisten välille. Lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessin tulevaisuuden mallin 

(liite 12) vertaaminen nykyisyyden lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessiin kuvataan liitteessä 

13. Lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessin nykytilassa olevat punaiset katkoviivat kuvastavat 

esteitä, jotka lähijohtajat kuvasivat tiedolla johtamisen näkökulmasta. Tiedon tuottaminen ja tuo-

tetun tiedon käyttäminen on tällä hetkellä sattumanvaraista. Tarvitaan systemaattinen tiedon 

tuotannon ja käyttämisen prosessi läpi organisaation. Prosessi edellyttää tiedonkeruun ja rapor-

toinnin työkalujen arviointia ja kehittämistä vastaamaan toimintaa (Kainuun sote kestävälle poh-

jalle -arviointi 2019, 53).  Osaava tiedonkeruu ja tiedon louhinta ovat kattavan päätöksenteon 

mahdollisuuksia monimutkaistuvassa toimintaympäristössä (Parviainen ym. 2017, 17).  

Organisaatiossa pitää tunnistaa tiedon tuottamisen prosessi, kehittää tiedon seurantamittareita, 

sekä tunnistaa joustavia ja tiedon virtaamista edistäviä tekijöitä ja tukea niiden käyttöönottoa. 

Rakenteita tulee uusia niin että ne tukevat innovatiivista osaamista ja tiedon jakamista. Tiedolla 

johtamisen prosessin lisäksi tiedon johtaminen on tärkeää päätöksenteossa. (Mannermaa 2018, 

9-12.) Tietojärjestelmät, ohjelmistot ja sovellukset eivät tue tiedolla johtamista. Johtajien osaa-

minen estää järjestelmien tehokkaan käytön. Koulutuksissa järjestelmätoimittajat keskittyvät jär-

jestelmiin. Pääkäyttäjät osaavat järjestelmien lisäksi toiminnalliset prosessit ja niiden kouluttami-

sen. Tulevaisuuden tavoitteena on kouluttaa henkilöstö käyttämään näitä toiminnallisia proses-

seja ja järjestelmiä. (Kovalainen, Malinen, Romppainen ja Turunen 2017, 133.) Uusien järjestel-

mien tulee olla tavoitteiden saavuttamisen työkalu, joita on helppo käyttää, oppia ja niiden tulee 

sopia tehtäväänsä (Tuomivaara ym. 2019, 61). Kerättäessä dataa systemaattisesti, on tarpeen 



65 

 

määritellä perustietokannat ja yhteiset rajapinnat digitalisaatiota kehittäessä. Avointa dataa on 

käytettävissä, mutta organisaatiolta vaaditaan koordinointia datan käyttöön tukevien ohjelmis-

tojen kehittämiseen ja ylläpitoon. (Parviainen ym. 2017, 16-17.) 

Kainuun soten johtamisessa tiedetään, mitä tietoa seurataan ja mistä se löytyy. Tuotetun tiedon 

tulee olla tiivistä ja helposti käytettävää. Tutkimustiedon sitominen päätöksentekoon vaatii tie-

dolta yhtenäisyyttä ja soveltuvuutta sekä uudenlaisia työtapoja, jotka edistävät tiedon virtaa-

mista. Resursoidessa toimintaa, tiedolla johtaminen vaatii uudenlaisia joustavia ratkaisuja. Huo-

nosti toimivat, terveystietojen integraation estävät tietojärjestelmät ja sovellukset estävät tiedon 

käytön. Tiedon laadukkaalle hyödyntämiselle vaaditaan rakennetta, joka tukee ja edistää tiedon 

sisällön ymmärrystä. (Kosonen 2015; Mannermaa 2018, 12.) Myös Hyppönen ym. (2018, 6) ku-

vaavat, ettei johtamiseen tarvittavia tietoja ole saatavilla vielä niin, että ne tukisivat tiedolla joh-

tamista.  

Lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessin nykytilan kuvauksessa vuorovaikutusjanan katkeami-

nen kuvaa Kainuun soten viestinnän ja tiedottamisen haasteita. Organisaation strategia ja tavoit-

teet eivät kohdanneet toiminnassa. Tätä väitettä tukee myös THL:n tekemä asiantuntija-arvio so-

siaali- ja terveyspalveluista Kainuussa. Arvion mukaan muun muassa asiakkaiden palveluproses-

sien sujuvuudessa oli ongelmia ja asukkaiden osallisuuden edistämisen huomioiminen Kainuussa 

oli Suomen keskitasoa matalampaa. (Asiakaslähtöisyys 2018.) Kehittämishalukkuutta ja oman toi-

minnan sekä organisaation reunaehtojen ymmärrystä lähijohtajilla oli runsaasti. 
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4.7 Lähijohtajan tiedolla johtamisen kehittämisohjelma 

Edellisessä vaiheessa tulevaisuuden mallia verrattiin lähijohtajan tiedolla johtamisen nykyisyy-

teen. Tässä, metodologian viimeisessä vaiheessa kehitetään malli muutoksen tarvitsemista kei-

noista ja mietitään systeemin henkilöstön sitouttamista muutokseen (Rubin 2003, 183- 187). Ra-

kenteellisilla muutoksilla muutoskohteet ovat systeemin sisällä niissä osissa, joiden muuttaminen 

on hidasta. Menettelytapamuutokset kohdistuvat systeemin toiminnallisiin elementteihin, jotka 

tapahtuvat suhteellisen muuttumattoman rakenteen sisällä. Näiden muutosten läpivieminen on 

helpompi spesifioida ja toteuttaa kuin muutokset asenteissa, jotka ovat ihmisten tapoja toimia ja 

ajatella. (Mannermaa 1999, 171.) Digitalisaation hyödyntäminen tarkoittaa sitä, että palvelut 

suunnitellaan uusin tavoin, tukemaan asiakaslähtöisyyttä. Prosessien osalta koko toimintamallia 

uudistetaan yli toiminnan rajojen. (Parviainen ym. 2017, 17.) Jotta tiedolla johtaminen on organi-

saation johtamisen ydin, tietohallinnon ja tietojärjestelmien kehittäminen kytkeytyy toiminnan 

kehittämiseen. Tämä edellyttää muun muassa tietojärjestelmien käyttäjien mukaan ottamisen 

kehittämistyöhön. Johtajien tarpeena on saada tieto käyttöön mahdollisimman sujuvasti ja tiivis-

tetysti. Tähän on olemassa johdon työpöytäjärjestelmä, jota kehittämällä tarvittava tieto on hel-

posti saatavilla päivittäisen johtamisen käyttöön. Parviainen ym. (2017, 12) pitävät todennäköi-

senä syynä digitalisaation hyötyjen saavuttamattomuutena toimintatapojen muuttumatto-

muutta ja liian vähäistä käyttökoulutusta organisaation uusiessa viestintä- ja tietoteknologiaa. 

Johdon käytettävissä oleva tiedon haasteena on se, että tietoa joudutaan keräämään useista tie-

tojärjestelmistä. Käytettävissä oleva, hajallaan oleva tieto ei tue strategista päätöksentekoa. (Kle-

mola ym. 2014, 6.)  

Liitteessä 13. on kuvattu lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessin nykytilan ja tulevaisuuden 

mallin vertailun tuloksena ilmenneet, keskeiset toimenpiteitä vaativat kohteet. Liitteen mallissa 

korostetaan, että kaikki toimenpidekohteet edellyttävät lähijohtajan tiedolla johtamisen osaa-

mista ja sen kehittämistä.  

Kuviossa 8. seuraavalla sivulla, kuvataan ne toimenpidekohteet liitteen 13. pohjalta, jotka tässä 

opinnäytetyössä otetaan tarkempaan tarkasteluun. Systemaattinen tiedolla johtamisen osaami-

sen kehittäminen on luonnollinen valinta, koska ilman osaamista organisaation tiedolla johtami-

sen kehittäminen olisi tehotonta toimintaa. Terveydenhuollon oppiva organisaatio mahdollistaa 

systemaattisen osaamisen johtamisen ja asiantuntijuuden kehittämisen. Oppivan organisaation 
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edellytykset ovat sopeutuvuus, virheistä oppiminen, kehittäminen tutkimuksella ja panostaminen 

henkilöstöön. (Gagnon, Payne- Gagnon, Fortin, Paré, Côté ja Courcy 2015, 636.) Systemaattisen 

tiedolla johtamisen osaamisen kehittämisellä on tavoitteena lisätä lähijohtajien tiedolla johtami-

sen ymmärrystä ja taitoa käyttää tiedolla johtamista päivittäisessä johtamisessa. Laadukkaiden 

palveluiden edellytyksenä ovat henkilöstön sitoutuminen toiminnan kehittämiseen, jolloin orga-

nisaatiossa mahdollistuu osaamisen kehittyminen ja palveluiden laadun kehittyminen. Palvelujär-

jestelmän kehittämisen haasteena on järjestelmälähtöisyys, palvelujärjestelmän pitäisi perustua 

asiakkaiden tarpeille. (Rissanen ja Lammintakanen 2018, 29-31.) Digitalisoituneissa järjestelmissä 

haasteena on asiakaskeskeisyyden puuttuminen (Parviainen ym. 2017, 2). Digitaalisessa muutok-

sessa tiedon jakaminen yhteisesti lisää digitalisaation hyödyntämistä ja parhaimmillaan jopa lisää 

uusien järjestelmätapojen käyttöönottoa (Tuomivaara ym. 2019, 62). 

 

Kuvio 8. Systemaattinen tiedolla johtamisen osaamisen kehittäminen 
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Systemaattinen tiedolla johtamisen osaamisen kehittäminen edellyttää teorian, kokemuksellisen 

ja perehdyttäminen avulla oppimista. Tiedolla johtamisen teorialla tarkoitetaan sitä, mitä tiedolla 

johtaminen on teorian mukaan. Teoria avulla lähijohtaja luo johtamisen ytimeksi tiedon ja sen 

johtamisen. Voidakseen johtaa tiedolla, lähijohtajan tulee tiedostaa keskeiset käsitteet niin, ettei 

tiedolla johtaminen jää pelkästään toiminnasta tuotettujen lukujen varaan, vaan toimintaluvut 

analysoidaan ja sovelletaan tiedoksi päätöksenteon pohjalle. Lähijohdon tulee hallita kokonai-

suuksia ja tunnistaa muutoksen vaikutukset niin omaan, kuin organisaation muihin yksiköihin (Zit-

ting ym. 2019, 382). Kehittämisohjelmassa alkukartoitus ja teoreettinen materiaali sekä tiedon-

haun koulutus on suunniteltu sähköiseksi, jatkuvasti saatavilla olevaksi koulutusmateriaaliksi. Ma-

teriaali voidaan tuottaa organisaation sisäisen koulutusjärjestelmän avulla. Kainuun sotessa on 

koulutusjärjestelmä ja -ohjelmia sekä täydennyskoulutusta henkilöstölle. Tämä on organisaation 

omaa (sisäistä) koulutusta. Ostopalveluina toteutetut, oman organisaation ulkopuoliset koulutuk-

set ovat ulkoisia koulutuksia. Kuviossa esitetty vihreä nuoli itsearvioinnista alaspäin kuvaa arvi-

ointia, joka toteutetaan säännöllisesti (sähköisesti) eri osaamisalueiden opiskelujen jälkeen. Arvi-

oinnin tulokset ja koulutuksiin osallistuminen viedään HRM- järjestelmään. Tiedonhaunkoulutus 

liittyy osaltaan myös tiedolla johtamisen käyttöön, jossa kriittinen kyky etsiä, arvioida, analysoida 

ja käyttää tietoa on merkittävässä roolissa. Oppiminen ja omaksuminen liittävät tiedon yksilön 

ajatuksiin ja kontekstiin sopivaksi perustelluksi tiedoksi (Mannermaa 2018, 18). Tiedolla johtava 

organisaatio muodostaa yhteisöllisesti hyväksyttyä tietoa, joka jalkautetaan toiminnan tasolle 

(Rytilä 2011, 3). 

Osaamisen kehittäminen kokemuksellisen opetuksen kautta edellyttää tietojärjestelmien, ohjel-

mistojen ja sovellusten käytännön opetusta. Tämä voidaan toteuttaa kerran vuodessa tapahtu-

vana koulutuksena. Kokemuksellinen opetus ja osaamisen kehittäminen jaetaan eri tulosalueisiin, 

koska tulosalueilla on omat tiedonkeruujärjestelmät käytössä. Osaava järjestelmänkäyttö edellyt-

tää teknistä järjestelmänhallintaa ja ymmärrystä järjestelmän toiminnasta. Toimintatarkoituk-

seensa suunnitellut järjestelmät tukevat sujuvia työprosesseja. (Tuomivaara ym. 2019, 63.) Koke-

muksellinen oppiminen on noussut viime aikoina tärkeäksi oppimisen menetelmäksi, johon vai-

kuttaa se, millainen ympäristö oppimiselle on. Tukeeko organisaatio oppimista, oppimisen siirty-

mistä ja henkilöstön yhteistyötä, josta on välitön hyöty asiakkaille. (Lammintakanen 2018, 251.) 

Aikuiselle käytännön harjoitteet tukevat oppimista. Aikuisopiskelijan aiempi tieto- taito koulutuk-

sen suunnittelussa tulee ottaa huomioon kokemuksellisen oppimisen toteuttamisessa, jolloin 
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osaamisen kehittyminen syventyy ja antaa mahdollisuuden nopeammalle oppimiselle. (Arora, 

Granillo, Zepeda ja Burgess 2018, 378-380.) 

Tiedolla johtamisen osaamisen kehittäminen perehdyttämisen avulla perustuu hiljaisen tiedon 

jakamiseen. Tietoa jaetaan sekä kokeneen kollegan että organisaation avulla ja tiedon jakamisen 

foorumeina toimivat erilaiset kehittämispajat ja vertaisoppiminen.  Pohjalaisen mukaan (2012,6) 

hiljainen tieto sisältää kerätyn tietopohjan, ja se voidaan nähdä ajattelun ja toiminnan tuotok-

sena, siihen vaikuttaa uskomukset, asenteet ja arvot. Hiljaisen tiedon käyttöä organisaatiossa voi-

daan lisätä kannustamalla vuorovaikutukseen työyhteisöissä ja luomalla edellytyksiä jakaa hil-

jaista tietoa (Kurtti 2012, 5). Digitaalisessa muutoksessa tiedon jakaminen yhteisesti lisää digita-

lisaation hyödyntämistä ja parhaimmillaan jopa lisää uusien järjestelmätapojen käyttöönottoa. 

(Tuomivaara ym. 2019, 62.) 

Organisaatiolla on mahdollisuus kehittää lähistöllä olevien koulutusorganisaatioiden kanssa yh-

teistyössä tiedolla johtamisen koulutuskokonaisuuksia. Tätä kuvaa keskeisellä paikalla kuviossa 

olevat organisaation sisäinen koulutus ja koulutusorganisaation koulutus. Muutos työelämässä 

on nykypäivää. Tietojärjestelmän uudistuvat jatkuvasti, jolloin työssä vaaditaan toistuvaa uuden 

työvälineen haltuunottoa ja toiminnan muutoksia. (Tuomivaara ym. 2019, 60.) Monimuotoinen 

opetus, jossa digitaalinen, teorian ja kokemuksellisen oppimisen sekä seminaarien ja osallistavien 

työpajojen avulla osaamista kehitetään, on tehokkain tapa oppia uutta, erityisesti silloin kun ky-

seessä on aikuisopiskelijat. Opetuksen suunnittelussa kannattaa tehdä yhteistyötä terveyden-

huollon organisaatioiden ja opiskeluorganisaatioiden välillä. (Arora ym. 2018, 378-380.) Tiedolla 

johtamisen osaamisen kehittämiseen voidaan hyödyntää opiskelijoiden opinnäytetyönproses-

seja, joilla voidaan sekä kehittää tiedolla johtamista että tuottaa tietoa tiedolla johtamisen kehit-

tämisestä. TKI- toiminnan (tutkimus-, kehittämis- ja innovaatiotoiminta) avulla työelämälähtöiset 

kehittämishankkeet saavat korkeakoulutasoisen osaamisen rinnalleen. Tiedolla johtamisen jär-

jestelmäosaamisen kehittämiseen koulutusorganisaatioilla voisi olla innovatiivisia ratkaisuja sisäi-

sen tai tietojärjestelmätuottajan toteuttaman koulutuksen rinnalle.  
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Kuviossa 9. on kuvattu kehittämisen kohde, joka liittyy tulevaisuusmallin välineisiin ja kuviossa 8. 

esitetyn systemaattisen tiedolla johtamisen osaamisen kehittämiseen. Osaamisen kehittämisessä 

kokemuksellinen oppiminen liittyi tietojärjestelmien käytön ja johdontyöpöytäjärjestelmän osaa-

miseen. Johdontyöpöytäjärjestelmän osalta lähijohtajat kuvasivat heillä olevan puutteellisen 

osaamisen käyttää johdon työpöytää. Lähijohtajat kuvasivat myös johdon työpöydän puutteeksi 

oleelliset, johtamista tukevat tiedot. Johdon työpöytäjärjestelmä tukee tiedolla johtamista mutta 

se vaatii kehittämistä niin, että se tukee tiedolla johtamista päivittäisessä johtamisessa. Johdon 

työpöytäjärjestelmään tulisi päästä helposti, sen tulisi olla yksinkertainen käyttää ja tarvittavaa 

tietoa kokoava. Järjestelmästä tulisi löytää tiedolla johtamisessa tarvittavat lomakkeet, ohjeistuk-

set ja linkitykset. Valmis yhteistyöverkosto keventää uuden lähijohtajan tiedolla johtamisen pol-

kua. 

 

 

Kuvio 9. Johdon työpöydän kehittäminen 
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Johdon työpöytäjärjestelmän kehittäminen lähijohtajien osaamisen kehittämisen rinnalla on jär-

kevää, koska toimiva tietojärjestelmä tukee osaamisen kehittymistä sen päivittäisen käytön 

vuoksi. Johdon työpöydän tarkoituksena on olla tietoa kokoava johtajan apuväline, jonka kehittä-

misessä lähijohtajilta saadaan käyttökokemukseen vaadittavaa tietoa. Uusien järjestelmäsovel-

lusten käyttöönottoon vaaditaan riittävästi aikaa ja resursseja. Tuen saanti käyttöönoton jälkeen 

on oleellista uuden järjestelmän käyttöön sitoutumisessa. (Tuomivaara ym. 2019, 3-4.) Käyttäjien 

osallistaminen kehittämiseen mahdollistaa lisäämään toiminnan kannalta oleelliset tiedot työ-

pöytäjärjestelmään. Ylemmän johdon osallistuminen tuo organisaation strategian mukaisen toi-

minnan reunaehtojen tiedot työpöytäjärjestelmän kehittämiseen. Avoin keskusteluyhteys osallis-

tujien kesken lisää pohdintaa siitä, mikä on toiminnan kannalta olennaista mitattavaa tietoa ja 

mikä tieto vahvistaa asiakasnäkökulmaa. Organisaatiossa on tunnistettava tiedontarpeet ja mää-

riteltävä tiedolla johtamisen käytännöt (Kainuun sote kestävälle pohjalle -arviointi 2019, 53). Jär-

jestelmäasiantuntijoiden osaamisen avulla löydetään yhteistyössä ne menetelmät, joita tällä het-

kellä on digitalisaation ja tietoteknisten järjestelmien kannalta mahdollista kehittää. Sähköisten 

palveluiden hyödyntäminen edellyttää kehittämistä (Kainuun sote kestävälle pohjalle -arviointi 

2019, 8).  

Kainuun sote on mukana UNA- yhteistyössä, jossa kehitetään sosiaali- ja terveyspalveluiden asia-

kastietojen käytettävyyttä ja uudistuvien sote- palveluiden palvelukoordinaatio- ja järjestämistoi-

mintoja. Tällä yhteistyöllä maakunnat ja julkiset sote- toimijat pyrkivät kehittämään tuottavuutta 

ja vaikuttavuutta. Yhteistyöverkostossa on 24 eri maakuntaa ja julkista sote- toimijaa. Yhteistyön 

pohjana on osapuolten yhteisesti sopima ICT- kehittämisyhteistyösopimus. (UNA- ydin 2019; 

UNA- kaari 2019.) Johdontyöpöytäratkaisun kehittämisen tulisi ottaa huomioon Una- yhteistyön 

tuomat ratkaisut niin, että tulevaisuudessa soveltuvat palvelukoordinaation -ja järjestämistoimin-

non tuottamat tiedot voidaan integroida järjestelmään. Johdon työpöytäratkaisun kehittämiseen 

on olemassa osaamista Kainuun soten organisaation sisällä, joten tähän ratkaisuun ei tarvitse 

hankkia ulkopuolista osaamista. Kainuun sotessa toimii tietohallinnon palvelut, tietojärjestelmä-

asiantuntijoista ja lähijohtajista sekä ylemmästä johdosta voidaan koota työryhmä kehittämään 

työpöytäratkaisua. Dialogisuuteen perustuva yhteiskehittäminen haastaa ammattilaisten totutun 

toiminnan, jossa erikoistunutta osaamista ja sen tietopohjaa pyritään ensisijaisesti säilyttämään. 

Yhteiskehittämisen avulla erikoisosaamisalueet saadaan organisaation käyttöön ja kehittämisen 

tueksi. (Hietala, Kinnunen, Kauppila ja Karjalainen 2018, 16.) 
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Sekä osaamisen kehittämisen, että tiedolla johtamista tukevien järjestelmien kehittämisessä on 

olennaista, että toimintaa arvioidaan koko ajan ja muutetaan suuntaa tai tehostetaan kehittämi-

sen kohteita tarvittaessa. Organisaatiolta edellytetään selkeitä oman toiminnan ja kehittämisen 

arvioinnin suunnitelmia ja sitä, että toimintaa johdetaan ja seurataan säännöllisesti. Itsearviointi 

on ensisijaisesti työväline oman työn ja toiminnan kehittämiseen. Itsearvioinnin tavoitteet ja tar-

koitus on hyvä kirjata myös arviointisuunnitelmaan. Arviointisuunnitelmaa laatiessa on pohdit-

tava ja mietittävä, mitä asioita tai toimenpiteitä arvioidaan. Osana arviointisuunnitelman laadin-

taa tulee pohtia ja päättää millaista tietoa toiminnan kehittämisen tueksi tarvitaan ja keneltä tai 

mistä tietoa kerätään. (Nikula 2011, 61-70.) Arvioinnin tulee kuulua saumattomana osana kehit-

tämisen seurantaan ja arviointiin, koska palautteen kautta toiminnan muutoksia voidaan toteut-

taa suunnitelmallisesti. Arviointia toteutetaan suhteessa toimintaan asetettuihin tavoitteisiin. Esi-

merkiksi prosessimaisesti toteutettuna kehittämistyönä tavoitteet tarkentuvat toiminnan ede-

tessä. Systemaattisella arvioinnilla saadaan esille muutosprosessin keskeiset näkökulmat. (Sep-

pänen -Järvelä 2004, 19-21).  
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4.8 Pohdinta ja johtopäätökset 

Opinnäytetyön tavoitteena oli kehittää lähijohtajien tiedolla johtamista ja tuottaa työelämää hyö-

dyttävä opinnäytetyö Kainuun soten tiedolla johtamisen kehittämisen tueksi. Ylemmän amk opin-

näytetyö eteni pehmeän systeemianalyysin mukaisesti. Jäsentymätön ongelma aloitti opinnäyte-

työn prosessin ja sen tarkoituksena oli kartoittaa tiedolla johtamista teoriaan perustuen. Meto-

dologian jäsentymättömän ongelman mukaan tiedolla johtaminen Kainuun soten lähijohtami-

sessa vaati kehittämistä. Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen, miten tiedolla johtamista kuva-

taan teoriassa aiemman kirjallisuuden mukaan, haettiin vastaus kuvailevan kirjallisuuskatsauk-

seen avulla. Aineisto analysoitiin induktiivisella sisällönanalyysillä. Kirjallisuuskatsauksen tuotta-

man tiedon mukaan jäsentynyt ongelma opinnäytetyössä oli tiedolla johtamisen prosessi, sen ku-

vaus ja kehittäminen Kainuun soten lähijohtamistyössä. Jäsentynyttä ongelmaa syvennettiin me-

todologian mukaisesti nykytilan kuvauksella, jolla kartoitettiin Kainuun soten lähijohtajien tie-

dolla johtamisen osaamisen nykytilannetta. Nykytilan kuvaukseen haettiin vastausta kysymyksiin, 

miten tiedolla johtaminen ilmenee lähijohtajan työssä ja miten lähijohtajien tiedolla johtamisen 

osaamista tuetaan tai kehitetään? Tiedonkeruumenetelmänä hyödynnettiin osallistavaa työpaja-

työskentelyä, jossa menetelmänä oli 8x8 menetelmä ja haastatteluita, joiden kysymykset perus-

tuivat työpajatyöskentelyssä käytettyihin näkökulmiin. Tiedonkeruunaineisto analysoitiin induk-

tiivisella sisällönanalyysillä.  

Tulosten mukaan keskeistä tässä opinnäytetyössä on se, että lähijohtajan tiedolla johtamisen ke-

hittäminen edellyttää systemaattista tiedolla johtamisen osaamisen kehittämistä ja ylläpitämistä. 

Tietoa ja tiedolla johtamista on aina ollut johtamisen taustalla. Työelämän asiantuntijoiden tuot-

taman aineiston perusteella Kainuun soten lähijohtajat hyödyntävät paikoitellen tiedolla johta-

mista omassa työssään. Kainuun sotessa tiedolla johtaminen ei kuitenkaan ole vielä systemaatti-

nen toimintatapa, jossa tiedolla johtamista ylläpidetään, arvioidaan ja kehitetään. Tiedolla johta-

misen ja kehittämisen haasteita ovat lähijohtajien tiedolla johtamisen osaaminen, järjestelmien 

tiedolla johtamista tukeva toiminta ja integraation puute sekä tiedolla johtamisen prosessin kyp-

symättömyys. Nämä samat haasteet ja mahdollisuudet kuvattiin kirjallisuuskatsauksen teoreetti-

sessa aineistossa. Kiinnostusta oman työn kehittämiseen on lähijohtajilla ja se on suuri mahdolli-

suus tiedolla johtamista kehittävälle organisaatiolle. Opinnäytetyö kuvaa Kainuun soten lähijoh-

tajien tiedolla johtamisen nykytilaa ja niitä tarpeita, joilla tiedolla johtamista sekä lähijohtajien 

että organisaation osalta pitää kehittää.  
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Informaatioteknologian kasvu tuottaa tietoa enemmän kuin pystytään käsittelemään, joten orga-

nisaatioissa tarvitaan erilaisia menetelmiä hallita tiedon määrää ja laatua. Tiedolla johtamisen 

kehittäminen ja liittäminen organisaation johtamiseen on haasteellinen, mutta tarpeellinen suun-

taus. Moni kansallinen ja kansainvälinen organisaatio työskentelee löytääkseen oman tavan joh-

taa tiedolla. Kuten opinnäytetyön teoreettinen perusta kuvaa, olennaista organisaatioissa on tie-

dostaa, että tiedolla johtaminen on monitahoinen prosessi, jossa tietoa haalitaan, analysoidaan 

ja käytetään useista lähteistä.  

Lähijohtajan tiedolla johtaminen edellyttää vahvaa johtamisosaamista ja kykyä monipuoliseen, 

kriittiseen tiedon hakuun, tuottamiseen, raportointiin, käsittelyyn ja soveltamiseen. Tiedolla joh-

taminen on laaja ja monimuotoinen aihe, jossa johtajan asenne, kokemus ja intuition merkitys 

luovat pohjan monipuoliselle tiedon käytölle. Tiedonkäyttö johtamisessa edellyttää vuorovaiku-

tusta ja yhteistyötä eri toimijoiden kanssa. Tietoa raportoidaan organisaatiossa ylemmälle joh-

dolle ja henkilöstölle. Raportoinnissa toimintalukujen koosteiden lisäksi lukujen taustalla olevien 

syiden analysointi tuottaa tietoa toiminnasta, sen suunnittelusta, arvioinnista ja kehittämisestä. 

Henkilöstön kanssa toiminnasta saadun tiedon käsittely sitouttaa myös henkilöstön tiedolla joh-

tamiseen ja toiminnan kehittämiseen. Lähijohtajalta edellytetään raportointia myös organisaa-

tion ulkopuolelle palvelun käyttäjille ja muille sidosryhmille. Lähijohtajan tulee osata tuottaa tie-

toa, joka on yleistajuista eikä vaadi yleisöltä substanssiosaamista ymmärrykseen. Toiminnasta 

saadun tiedon täytyy olla analysoitua ja perusteltua.  

Vuorovaikutusta tiedolla johtamisessa tarvitaan myös uuden tiedon luomiseen. Tarvitaan yhteis-

työtä niin, ettei palvelunkäyttäjän tiedot katoa tulosalueiden rajapinnoilla palveluprosessin ylit-

täessä eri tulosalueet. Palveluprosesseja kehitetään yhteistyössä sujuviksi ja turvallisuutta edistä-

viksi. Näiden prosessien kehittämiseen palvelunkäyttäjän tuottama kokemuksellinen tieto on en-

siarvoisen tärkeää.  Kokemuksellista tietoa on organisaatiossa oleva hiljainen tieto, jota tarvitaan 

organisaation käyttöön. Lähijohtajan tulee tuntea henkilöstö, organisaatio ja organisaation eri 

toiminta-alueet sekä toimijat saadakseen esimerkiksi vertaisoppimisen avulla hiljaisen tiedon or-

ganisaation käyttöön. Organisaation ulkopuolinen ja sisäinen mitattu sekä tutkittu, näyttöön pe-

rustuva tieto ei ole ainoa tiedon muoto tiedolla johtamisessa. Tietoa haetaan ja tulee hakea pal-

velun käyttäjiltä ja tuottajilta (henkilöstö muun muassa) asiakaspalautteina ja tulevaisuudessa 

ehkä enemmän yhteiskehittämistä hyödyntämällä. Lähijohtajalta edellytetään sekä teoreettista, 
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kokemuksellista että ymmärryksen kautta luotua tiedolla johtamisen osaamista johon organisaa-

tioilla on mahdollisuus vaikuttaa systemaattisen, vuorovaikutteisen tiedolla johtamisen kehittä-

misen kautta. Tämä tiedolla johtamisen kehittäminen edellyttää tiedolla johtamisen prosessin 

suunnittelua, prosessiin kiinnitettyä arviointia ja kehittämistä yhteistyössä tiedolla johtamista päi-

vittäin käyttävien avulla. 

Kuntien ja terveydenhuollon kuntayhtymien vaikea taloudellinen tilanne aiheuttaa haasteensa 

toiminnan kehittämiselle. Tiukasta taloustilanteesta kertovat yt- neuvottelut, joita on käynnis-

tetty suurienkin kuntatyönantajien osalta. Julkisen talouden kestävä pohja edellyttää osaamista, 

työllistymistä ja julkista taloutta vahvistavia toimia. (Jalonen 2019.) Useille kunnille ja kuntayhty-

mille sote- uudistuksen siirtyminen oli talouden suhteen tilannetta pahentava päätös. Talouden 

tasapainottamistoimenpiteille on tarvetta. Nämä voidaan myös nähdä mahdollisuuksina tehdä 

asioita toisin. (Jokinen ja Leppänen 2019.) Kainuun sote kestävälle pohjalle -arvioinnissa (2019, 7) 

kuvataan vuoden 2018 tilipäätöksen ja vuoden 2019 talousarvion perusteella Kainuun soten ti-

lanteen olevan kestämätön. Toiminnan muutoksia tarvitaan välittömästi varmistamaan Kainuun 

soten itsenäisyys ja estämään alueen kuntien kriisiytyminen taloudellisen ahdingon vuoksi. Tie-

dolla johtamisen kehittämisellä voidaan varmistaa Kainuun soten tuottamien palveluiden laatu, 

vaikuttavuus ja saavutettavuus. Tiedolla johtamisen avulla voidaan tuoda esille palveluiden vai-

kutukset. Tiedolla johtamisen vahvistamisella on vaikutusta kustannustehokkuuteen osin päällek-

käisten palveluiden vähentymisenä ja osin toiminnan tehostuessa käytettäessä oikeita mittareita 

kuvaamaan palveluita. Tiedolla johtamisen prosessi ei kuitenkaan ole yksinkertainen tapa toimia, 

joka ratkaisisi kaikki ongelmat välittömästi. Tiedolla johtaminen vaatii sitoutumista ja suunnitel-

mallisuutta ja tahtoa yhteistyöhön ja muutokseen. Muutoksen perusteet löytyvät tiedosta ja sen 

johtamisesta.  

Opinnäytetyön luotettavuuden arviointi 

Opinnäytetyön arvioinnin avulla tuotetaan tietoa siitä, kuinka opinnäytetyön tulokset vastaavat 

tavoitteeseen ja tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu liittyy usein siihen, 

kuinka pätevää, yleisluontoista ja käyttökelpoista tietoa on saatu. Tutkimuksessa on pohdittava 

tulosten siirrettävyyttä ja käyttökelpoisuutta toisaalle. (Hirsjärvi ym. 2004, 216-217; Anttila 2006, 

511, 519; Kankkunen ja Vehviläinen -Julkunen 2009, 160.) Opinnäytetyössä on pyritty luotetta-

vuuteen kiinnittämään huomiota tuottamalla selkeä raportti sekä perustelemalla opinnäytetyön 
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aineistonkeruun ja analysoinnin valinnat ja ratkaisut. Luotettavuutta lisää tarkka selostus tutki-

muksen kulusta (Hirsjärvi ym. 2009, 232-233). Opinnäytetyön tieteellisen käytännön lähtökohdat 

ovat rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tarkkuus opinnäytetyön prosessissa ja raportoinnissa. Li-

säksi edellytetään näitä samoja periaatteita tulosten tallentamisessa, esittämisessä ja arvioin-

nissa. Näillä periaatteilla varmistetaan luotettavuuden toteutuminen. (Hyvä tieteellinen käytäntö 

ja sen loukkausepäilyjen käsitteleminen Suomessa 2012, 6). Tässä opinnäytetyössä sovelletaan 

laadullisen tutkimuksen tutkimuskriteereitä arvioinnin perustana. Luotettavuutta arvioidaan lä-

pinäkyvyyden, uskottavuuden ja siirrettävyyden sekä eettisen pohdinnan avulla. Eettistä ja luo-

tettavuuden pohdintaa on tehty opinnäytetyön aiheen valinnasta lähtien.  Luotettavuuden poh-

dinnassa tulee seurata kriteereitä johdonmukaisesti. Sisällönanalyysin luotettavuuden pohdinnan 

tulisi myös olla alusta alkaen tutkijan mielessä. (Kyngäs ym. 2011, 137.) Eettisiä kriteereitä tarkas-

tellaan enemmän omassa kappaleessaan.  

Ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyönprosessissa opinnäytetyön etenemistä ja tuloksia 

tarkastellaan seminaareissa sekä projekti- ja ohjausryhmän tapaamisissa. Näiden tapaamisten ja 

keskustelujen pohjalta opinnäytetyötä arvioitiin prosessin joka vaiheessa, jolloin sekä raportoin-

nin läpinäkyvyys että luotettavuus haastetaan arviolle säännöllisesti. Tutkimusprosessin julkisuus 

kuvaa myös opinnäytetyön prosessia. Julkisuudella tarkoitetaan sitä, että prosessin eri vaiheissa 

muun muassa kollegat arvioivat prosessia. (Tuomi ja Sarajärvi 2018, 165.)  Hyvä tieteellinen käy-

täntö tarkoittaa sitä, että tutkija on rehellinen, huolellinen ja tarkka tutkimustyössään esitelles-

sään tutkimustuloksia. Hyvän tieteellisen käytännön mukaisesti toteutettu opinnäytetyö on joh-

donmukainen kokonaisuus, joka tuottaa uutta tietoa, yhdistelee vanhaa uudella tavalla tai osoit-

taa, miten vanhasta tiedosta voidaan hyötyä uusin tavoin. (Vilkka 2015, 42.) Myös Tuomi ja Sara-

järvi (2018, 149-150) kuvaavat, että laadukkaasti toteutetussa tutkimuksessa muun muassa ai-

heen valinta, menetelmät ja tutkimusasetelma ovat sopivat, raportointi on hyvin tehty, tutkija on 

sitoutunut eli puhutaan eettisestä kestävyydestä tutkimuksessa.  

Tekstiä havainnollistavien kuvioiden, taulukoiden ja sitaattien avulla on pyritty tulosten tulkintaa 

syventämään ja selkiyttämään. Opinnäytetyön raportointitapa on keskusteleva teorian ja koke-

muksellisen tiedon kesken. Näin toimien vuoropuhelu tekstissä osoittaa, miten tutkija on pääty-

nyt ratkaisuihin ja miten tutkijan ymmärrys on muodostunut. (Vilkka 2015, 205.) Teorian ja koke-

muksellisen tiedon vuoropuhelulla opinnäytetyön vaikuttavuutta on pyritty tuomaan esille ja sitä 
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kautta luomaan opinnäytetyön teorialle ja ratkaisuille uskottavuutta. Vaikuttavuuteen tutkimuk-

sessa liittyy tieteellinen kirjoittaminen ja asioiden perustelu esimerkiksi aiemmilla tutkimuksilla 

aiheesta (Vilkka 2015, 207). Metodologian ydinvisiota tai tulevaisuuden mallia ei voi toistaa, koska 

pelkästään ydinvisio voi luoda useita erilaisia tulevaisuuden mallinnuksia eri ihmisillä (Checkland 

ja Scholes 1999, 27-28). Ydinvision ja tulevaisuuden mallin osalta pyrittiin kuitenkin luomaan 

malli, joka olisi helposti siirrettävissä.  

Kirjallisuuskatsaukseen valittujen aineistojen suhteen pohdittiin valintakriteerit lähteille niin, että 

niillä tuotetaan mahdollisimman tuoretta, uskottavaa ja validia tietoa. Hirsjärvi ym. (2004, 102-

103) mukaan lähteiden arvioinnissa kehotetaan kiinnittämään huomiota lähteen ikään ja alkupe-

räisyyteen. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen valinta systemoidun sijaan laajensi aineistoa mutta 

myös mahdollisti tutkimuksen näkökulmien laajentamisen. Tutkimusaineisto valitaan menetel-

män aineistolähtöisyyden ja aineiston ymmärtämisen kautta. Tämän reflektion takia sekä tutki-

muskysymys että siihen vastaamaan valittu aineisto tarkentuivat opinnäytetyöprosessin aikana. 

(Kangasniemi ym. 2013, 291-301.) Sisällönanalyysillä voidaan tehdä toistettavia päätelmiä tutki-

musaineiston suhteesta asia- ja sisältöyhteyteen. Sillä voidaan tuottaa uutta tietoa, näkemyksiä 

sekä tuoda esille piilossa olevia tosiasioita. Sisällönanalyysin tulee olla objektiivista ja systemaat-

tista. Yleistettävyydellä vahvistetaan analyysin luotettavuutta, joten analyysin tulee tukeutua teo-

riaan. (Anttila 2006, 292-294.) Kuvailevalla kirjallisuuskatsauksella kuvataan tutkittavaa ilmiötä 

monipuolisesti ja sen avulla voidaan tuottaa uutta tietoa tutkitusta aiheesta. Sillä on merkityk-

sensä kirjallisuuden tarkastelussa, kriittisessä arvioinnissa ja yhdistämisessä. (Salminen 2011, 6-

8.) Sisällönanalyysin tulosten luotettavuutta lisää se, että tutkija pystyy esittämään yhteyden tu-

losten ja aineiston välillä (Kyngäs ja Vanhanen 1999, 10-12). Kirjallisuuskatsauksen johtopäätök-

siin on lisätty teoriaa tukemaan kirjallisuuskatsauksen aineistonanalyysin synteesejä. Näin toi-

mien on pyritty tulosten luotettavuutta ja uskottavuutta todentamaan.  

Opinnäytetyön eettisyyden arviointi 

Anttila (2006, 506) kehottaa varmentamaan, että tutkimuksen eettinen uskottavuus on kunnossa. 

Tällä tarkoitetaan sitä, että huolehditaan opinnäytetyön luotettavuudesta, toteutuksen huolelli-

suudesta, oikeista tulkinnoista ja riittävistä lähdemerkinnöistä koko prosessin ajan. Opinnäyte-

työn tiedonkeruun osalta pohdittiin luotettavuutta (aiemmin esitetyt kriteerit läpinäkyvyys, us-

kottavuus ja siirrettävyys) ja eettisiä näkökulmia. Eettiset valinnat perustuvat lainsäädäntöön ja 

hyvään tutkimuskäytäntöön. Eettiset periaatteet jaetaan tässä opinnäytetyössä itsemääräämisen 
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kunnioittamiseen, vahingoittamisen välttämiseen, yksityisyyden ja tietosuojan kunnioittamiseen. 

(Hirsjärvi ym. 2004, 25-28). Tämän lisäksi opinnäytetyön eettisiin periaatteisiin kuuluu opinnäy-

tetyön avoimuus ja soveltuvuus suojellen kuitenkin opinnäytetyöhön osallistuneiden anonymi-

teettiä. Eettisesti kestävä tiedonhankinta ja arviointimenetelmien soveltaminen on osa tutkimus-

etiikkaa. Tieteelliseen tiedon avoimuus ja vastuullinen viestintä kuuluu opinnäytetyön tulosten 

julkistamiseen. (Hyvä tieteellinen käytäntö ja sen loukkausepäilyjen käsitteleminen Suomessa 

2012, 6.) Opinnäytetyön aiheen valinnassa, rajauksessa, tiedonhankinnassa ja kirjallisen raportin 

toteuttamisessa on pyritty toimimaan eettisten periaatteiden mukaisesti. Myös tutkimuseettisen 

neuvottelukunnan mukaan tulee kunnioittaa tutkittavan ihmisarvoa ja itsemääräämisoikeutta 

sekä yksityisyyden suojaa (Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistietei-

den eettinen ennakkoarviointi Suomessa 2019, 7). Hyvään tutkimuskäytäntöön kuuluu pyytää va-

paaehtoinen suostumus tutkimuksen osallistumiseen. Huolellinen osallistujan informointi lisää 

läpinäkyvyyttä ja luottamusta opinnäytetyöntekijän ja työelämän asiantuntijoiden välillä.  (Hirs-

järvi ym. 2004, 25-28.) Tutkimukseen osallistujalla on mahdollisuus missä vaiheessa tahansa pe-

ruuttaa suostumus. Informaation tulee olla riittävän kattava kirjallinen tai sähköinen tiedote. (Ih-

miseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi 

Suomessa 2019, 8-9.) Työelämän asiantuntijoilta ei kerätty yksilöivää tietoa tiedonkeruussa. Tie-

donkeruun aikana työelämänasiantuntijoita informoitiin tutkimuksen metodologiasta, tavoit-

teesta, etenemisestä ja tiedonkeruusta sekä kirjallisella tiedotteella että suullisesti. Aineistonana-

lyysi raportoitiin niin, ettei yksittäiset vastaukset olleet henkilöitävissä. Suostumislomake vapaa-

ehtoiseen tiedonkeruun työpajaan tai haastatteluun osallistumisesta pyydettiin täyttämään en-

nen tiedonkeruun alkamista. Aineistoa, jota opinnäytetyön aikana kerättiin, on säilytetty koko 

prosessin ajan opinnäytetyöntekijän hallussa ja niin huolellisesti, ettei siihen ole ulkopuolisilla ol-

lut pääsyä. Opinnäytetyön aikana kerätty ja saatu aineisto hävitetään opinnäytetyön valmistut-

tua. Arkaluontoista tietoa sisältävä tutkimusaineisto tulee käsitellä vastuullisesti ja lainmukaisesti 

(Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarvi-

ointi Suomessa 2019, 13). 

Työelämän asiantuntijoille toteutetun tiedonkeruun tulosten raportoinnin totuudenmukaisuutta 

tarkasteltiin aineistonanalyysivaiheessa useita kertoja palaamalla alkuperäisten ilmausten pariin 

tarkastaen, että ne vastaavat käsitteitä ja synteesejä. Tuloksista on laadittava synteesejä, jotka 

kokoavat yhteen pääseikat ja antavat selkeät vastaukset asetettuihin kysymyksiin (Hirsjärvi ym. 

2009, 229-230). Myös Tuomen ja Sarajärven teoksessa (2018, 108) kuvataan aineistolähtöisen 
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analyysin olevan merkitysten ja teoreettisen kokonaisuuksien luomista. Anttilan (2006, 284) mu-

kaan aineistonanalyysissä päämääränä on ilmiöiden käsitteellistäminen ja saatujen tulosten tii-

vistäminen. Aineistonanalyysin sisältöön vaikuttivat tutkimuskysymykset. Työelämän asiantunti-

joille toteutetussa tiedonkeruussa kartoitettiin kuudella ennalta määrätyllä näkökulmalla työelä-

män asiantuntijoiden tiedolla johtamisen osaamista ja tuen tarvetta. Tämän lisäksi tiedonkeruun 

aikana annettiin mahdollisuus avoimiin näkökulmiin. Tiedonkeruu tuotti aineistoa runsaasti. Ai-

neistonanalyysivaiheessa palattiin tutkimuskysymyksiin ja todettiin, että aineistossa on myös nä-

kökulmia, jotka eivät vastaa tutkimuskysymyksiin. Näkökulmat, mitkä vastasivat tutkimuskysy-

myksiin suoraan: Mitä osaamista vaaditaan tiedolla johtamiseen ja mitä osaamista sinulla on sekä 

millaista tukea tarvitset johtaaksesi tiedolla. Näiden lisäksi valittiin lopulliseen aineistonanalyysiin 

vielä kuusi näkökulmaa, joiden sisältö ja vastaukset tukivat edellä mainittuja näkökulmia. Tähän 

päädyttiin sen vuoksi, että kirjallisuuskatsauksen aineistonanalyysin perusteella tiedolla johtami-

nen nähtiin laajana, kompleksisena kokonaisuutena johtamisen ympäristössä, jolloin lähijohtajan 

tiedolla johtamisen kuvaaminen edellytti laajaa, perustelevaa kuvausta. Näkökulmien laajentami-

nen lisäsi tiedolla johtamisen tarpeisiin ja kehittämiseen syvyyttä. Analysoidussa aineistossa oli 

paljon merkittäviä ilmiöitä, joiden systemaattinen kehittäminen edistää lähijohtajan tiedolla joh-

tamista. 

Tulevaisuuden mallin ja kehittämisohjelman osalta voidaan todeta, että opinnäytetyö tarjoaa 

mallin organisaatiolle lähijohtajan tiedolla johtamisen kehittämiseksi. Tulevaisuuden mallissa py-

rittiin mahdollisimman laajaan ja selkeästi kuvaavaan prosessiin, josta voi valita erilaisia kehittä-

misenkohteita. Tulevaisuuden mallia on mahdollista soveltaen siirtää organisaation sisällä eri yk-

siköihin ja organisaation ulkopuolelle. 

Tulevaisuusmallin laajuuden vuoksi kehittämisohjelma rajattiin koskemaan lähijohtajan tiedolla 

johtamisen osaamisen kehittämistä teoriaan ja kokemukselliseen tietoon perustuen sekä johdon 

työpöytäratkaisun yhteiskehittämistä tukemaan lähijohtajan tiedolla johtamista. Ilmiönä rajatut 

kehittämiskohteet toistuivat kirjallisuuskatsauksen aineistossa ja työelämän asiantuntijoiden 

tuottamassa aineistossa useita kertoja. Tämän lisäksi työelämän asiantuntijat kuvasivat johdon 

työpöytäratkaisun toimimattomuuden tiedolla johtamista hidastavaksi. Ilmiöiden kertautuminen 

osoittaa kehittämiskohteiden olevan tiedolla johtamisen kannalta merkityksellisiä. Kehittämisoh-
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jelma laadittiin metodologian mukaisesti vertaamalla tulevaisuuden mallia nykyiseen tiedolla joh-

tamisen prosessiin. Metodologian mukainen nykyisyyden ja tulevaisuuden mallin vertaaminen li-

säävät kehittämisohjelmaan läpinäkyvyyttä ja uskottavuutta.  

Ammatillinen kasvu ja kehittyminen 

Ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyön tulee kehittää ja osoittaa tekijänsä ammatillinen 

kasvu ja kehittyminen. Ylempi korkeakoulututkinto on työelämälähtöinen ja työelämää kehittävä, 

yhteiskunnallisesti vaikuttava koulutus. (Ammattikorkeakoulujen maisterikoulutus osaamisen uu-

distajana ja kansallisena koulutusinnovaationa 2018,6) EQF on eurooppalainen tutkintojen viite-

kehys, jossa tasot perustuvat oppimistuloksiin. Nämä oppimistulokset kuvataan tietoina, taitoina 

ja pätevyytenä. Suomen kansallinen viitekehys (NQF) perustuu tähän samaan viitekehykseen 

osaamistaitovaatimuksineen. Tässä viitekehyksessä taso 7 sekä valtakunnalliset yhteiset kompe-

tenssit kuvaavat ylemmästä ammattikorkeakoulusta valmistuvan opiskelijan osaamisen tasoa. 

Kansallisen viitekehyksen mukaan ylemmän ammattikorkeakouluopiskelijan tulee hallita oman 

alansa erityisosaamista vastaavat käsitteet, menetelmät ja tiedot. Näitä osaamisalueita opiskelija 

käyttää tutkimuksen ja ajattelun perustana. Opinnäytetyössä on pyritty kuvaamaan laajasti joh-

tajuutta ja tiedolla johtamisen käsitteistöä sekä niiden merkitystä lähijohtajana toimimisen lähtö-

kohdista. Käsitteistö on myös toiminut rajauksena opinnäytetyölle.  

Opinnäytetyön menetelminä on käytetty erilaisia menetelmiä, valiten ne vastaamaan opinnäyte-

työntekijän osaamisen kehittymistä ja opinnäytetyön tiedonhaun vaatimuksia. Tämän vuoksi 

muun muassa tiedonkeruun osallistava menetelmä vaihtui opinnäytetyön edetessä. Opiskelijan 

tulee kyetä ymmärtämään ja havainnoimaan rajapinnoille kerääntynyttä tietoa kriittisesti. Kehit-

täessä uusia tutkimus -ja innovaatiotoimintoja tulee osata ratkaista vaativia ongelmia, soveltaen 

ja yhdistellen eri alojen tietopohjaa. Lähijohtajan tiedolla johtamisen kehittämisohjelmalla tähdä-

tään eri asiantuntijoiden tietopohjan laajaan hyödyntämiseen. Ylempi ammattikorkeakouluope-

tus valmistaa opiskelijaa itsenäiseen työskentelyyn asiantuntijatehtävissä tai yrittäjänä. Tämän 

vuoksi opiskelijan osaamistaitovaatimuksiin kuuluu kyky johtaa, kehittää ja arvioida uusia strate-

gisia ratkaisuja. Ihmisten ja asioiden johtaminen on johtamisosaamistaitoa. Ihmisten johtamiseen 

kuuluu myös tukea henkilöstön kehittymistä sen lisäksi, että jatkuva oman osaamisen kehittämi-

sen valmius säilyy.  Ylemmän ammattikorkeakoulun opiskelijan tulee sekä kirjallisella ja suullisella 

viestinnällään kommunikoida sekä oman alan, että ulkopuolisen yleisön kanssa. Vuorovaikutus-

osaaminen sekä kotimaisella kielellä että vähintään yhdellä ulkomaisella kielellä on vaadittavaa.  
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(Auvinen ym.2018,3-5.) Opinnäytetyön raportoinnissa on pyritty mahdollisimman selkeään kie-

leen niin, ettei vaadita erityisosaamista kirjallisen osuuden lukemiseen. Ammattikorkeakoulut 

ovat työelämän kanssa yhteistyössä määritelleet valmiudet, jotka ylemmän ammattikorkeakou-

lututkinnon suorittajan tulee hallita. Osaamistavoitteet (kompetenssit) on jaettu koulutuskohtai-

siin ja yhteisiin kompetensseihin. Yhteisten kompetenssien avulla luodaan perusta työelämässä 

toimimiselle, yhteistyölle ja asiantuntijuuden kehittymiselle. Ylemmän ammattikorkeakoulun yh-

teiset kompetenssit ovat oppimisen taidot, eettinen osaaminen, työyhteisöosaaminen, innovaa-

tio- osaaminen ja kansainvälistymisosaaminen. (Sosiaali- ja terveysalan koulutus (ylempi amk) 

n.d.) Johtamisen ja kehittämisen koulutuskohtaiset osaamistaitovaatimukset ovat sosiaali- ja ter-

veysalan asiantuntijaosaaminen, tutkimus- ja kehittämisosaaminen sekä sosiaali- ja terveysalan 

johtamisosaaminen. (Sosiaali- ja terveysalan koulutus (ylempi amk) n.d.)  

Ammatillinen kasvu asiantuntijuuteen verkostoissa ja valmius johtaa hoitotyön menetelmiä ja 

prosesseja asiakasnäkökulma huomioiden on opinnäytetyön prosessin aikana kehittynyt. Projek-

tityön avulla sekä opinnäytetyön tiedonkeruun aikana on erityisesti päässyt mukaan työskentele-

mään työelämän asiantuntijoiden kanssa. Projektin johtamisen vastuullisuus ja kehittämisen vas-

tuun jakaminen on haasteellinen mutta palkitseva tilanne, joka muistuttaa jokaista kehittämis-

työtä. Kehittäminen edellyttää fasilitaattoria, joka organisoi, kannustaa, von vastuussa ja huomio 

kehittämistoiminnan kokonaiskuvan sitä missään vaiheessa kadottamatta. Vaikka valmistuminen 

siirtyi puolella vuodella eteenpäin, missään vaiheessa sovituista aikatauluista ei tarvinnut tinkiä. 

Päätös valmistua kahden ja puolen vuoden aikana kypsyi ensimmäisenä opintovuonna. 

Opinnäytetyöntekijän tavoitteena oli osoittaa kykyä arvioida tietoa kriittisesti, hahmottaa koko-

naisuuksia ja luoda uutta käytäntöä kehittävää tietoa sekä kehittää sosiaali- ja terveyspalvelujen 

laatua, vaikuttavuutta ja yhteistyötä. Opinnäytetyön aihe, lähijohtajan tiedolla johtaminen on alu-

eellisesti ja paikallisesti merkittävä. Toteutuessaan organisaatiossa systemaattinen tiedolla johta-

minen luo laadukkaita, kustannustehokkaita ja perusteltavissa olevia sosiaali- ja terveydenhuol-

lon palveluita, joiden ydin on toiminnan kehittäminen tietoon perustuen. Lähijohtajien tiedolla 

johtamisen osaamisen nykytilan kuvaus luo kuvauksen kehitettävien tiedolla johtamisen osa- alu-

eiden tarpeista. Lähijohtajuus on merkittävässä osassa johtamisjärjestelmässä, lähijohtajien ol-

lessa lähellä perustyötä tekevää henkilöstöä, palveluiden käyttäjiä ja toimien henkilöstön ja ylem-

män johdon välissä.  
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Tavoitteena oli myös osoittaa kykyä johtaa sosiaali- ja terveyspalvelujen rakenteiden kehittämistä 

ja tuottamistapoja niin, että organisaation kehittyminen eettisesti vastuulliseksi, tavoitteelliseksi 

ja tulevaisuuteen suuntautuvaksi yhteisöksi mahdollistuu. Lähijohtajien tiedolla johtamisen ke-

hittäminen on yksi osa rakenteellista muutosta, jonka avulla organisaation toimintaa kehitetään. 

Systemaattinen tiedolla johtaminen edellyttää organisaatiossa rakenteellisia muutoksia, jotka 

joustavuudellaan ja innovatiivisuutta edistämällä lisäävät johtamista tietoon perustuen. Opinnäy-

tetyössä painotetaan yhteistyötä eri ryhmien välillä niin tiedon tuotannossa, käytössä kuin arvi-

oinnissa sekä suunnitelmallista tiedolla johtamisen osaamisen kehittämistä. Toteutuakseen nämä 

edellyttävät uudenlaisia tapoja toimia. Lähijohtajan tiedolla johtamisen kehittämisohjelmalla luo-

daan pohja systemaattiselle tiedolla johtamisen prosessille, jossa yhteistyössä rakennetaan tie-

dolla johtamisen osaamista ja tietojärjestelmää tukemaan tiedolla johtamista. Opinnäytetyön 

prosessilla, projektityöskentelyn lisäksi ja niiden kirjallisella raportoinnilla pyritään osoittamaan 

ylemmän ammattikorkeakoulututkinnon osaamisvaatimusten hallintaa. Opinnäytetyön prosessin 

ja tulosten esittäminen sekä työelämän edustajille että opinnäytetyön seminaarissa on osa osaa-

mistaitovaatimusten hallitsemisen näyttöä. Opinnäytetyön tuli olla käytettävissä Kainuun soten 

tiedolla johtamisen kehittämisessä. Opinnäytetyö on saavuttanut tämän tavoitteen tuottaen tie-

toa Kainuun soten lähijohtajien tiedolla johtamisen nykytilasta ja pohtien laajemmin tiedolla joh-

tamista myös organisaation näkökulmasta sekä tuottaen tulevaisuuden mallin, jossa tiedolla joh-

tamisen prosessia on kuvattu ja jonka tarkoituksena on olla kehittämistyön tukena. Tulevaisuu-

den mallin ollessa laaja, rajattiin kehittämisohjelmaan lähijohtajan systemaattinen tiedolla johta-

misen osaamisen kehittäminen ja tietojärjestelmää kehittävä johdon työpöytäratkaisun kehittä-

minen. Tiedolla johtamisen prosessin kehittäminen edellyttää toimintatavan muutosta pienin as-

kelin pitkän ajan kuluessa. 

Jatkokehitysaiheet 

Jatkokehitysaiheina tämän opinnäytetyön perusteella voisi kartoittaa organisaation muun johdon 

tiedolla johtamista. Tiedonkeruu toteutettiin yhdeksälle osastonhoitajalle, joten opinnäytetyön 

tulokset eivät kata koko organisaation lähijohtajia ja heidän tietämystään tiedolla johtamisesta 

tai siitä tuesta, mitä johtajat tarvitsevat johtaakseen tiedolla. Näiden tulosten perusteella voitiin 

kuitenkin kuvata toimintamalli, josta hyötyvät myös tiedonkeruun ulkopuolelle jääneet lähijohta-

jat ja organisaatio. Tämän opinnäytetyön ydinvisio ja tulevaisuuden malli on luotu niin, että niistä 

voidaan suoraan luoda tutkimusaihio jatkotutkimusta varten. Systemaattinen tiedolla johtamisen 
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kehittäminen ja osaamisen kehittymisen arviointi toisi tarvittavaa tietoa osaamisen kehittämisen 

menetelmien hyödyistä. Johdon työpöytäratkaisun kehittäminen taipuisi opinnäytetyöksi tai 

hankkeeksi johon arviointi olisi sidottu jatkuvasti toteutettavaksi toimintatavaksi. Tämän kaltai-

selle hankkeelle sekä kirjallisuuskatsauksen aineiston että työelämän asiantuntijoiden tuottaman 

aineiston mukaan on tarvetta. Yhteiskehittelyn osalta jatkokehitysaiheena digitalisaatio luo puit-

teet tiedolla johtamisen kehittämiseen sekä johtajien että henkilöstön sekä tietojärjestelmien yh-

teistyön avulla sähköisissä ympäristöissä. Kainuun on pitkien etäisyyksien maakunta, joten säh-

köisten palveluiden avulla tavoitettavuutta voi lisätä.  
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tävän toteutus 

Essee 
Pehmeän systeemiana-
lyysin vaihe nykyinen 
systeemimalli 

Tiedolla johtamisen nykytilan kuvaus ja tarpeiden 
määritys metodologian mukaisesti. Kehittää sosi-
aali- ja terveysalan muutostarpeiden ennakoi-
mista.  
Toukokuu 2019 

Moodle, sähköposti, 
yamk-opiskelijat, oh-
jausryhmään ja pro-
jektiryhmään kuulu-
vat henkilöt 

Projektipäällikkö, 
projektityöryhmä 
opinnäytetyön semi-
naari, työpaja esi-
miestyössä työsken-
televille 

Tieteellinen kir-
joittaminen 

Miten tiedolla johtaminen 
toteutuu Kainuun soten 
johtamistyössä? Miten lä-
hijohto ymmärtää tiedolla 
johtamisen tällä hetkellä? 

Essee Pehmeän systee-
mianalyysin vaihe ydin-
visio 

Kuvataan tulevaisuuden ydinvisiot siitä, mitä tie-
dolla johtaminen Kainuun soten lähijohtamisessa 
voisivat olla.  
 
Syksy 2019. 

Moodle, sähköposti,  
yamk-opiskelijat, oh-
jausryhmään ja pro-
jektiryhmään kuulu-
vat henkilöt 

Projektipäällikkö, 
projektityöryhmä 
Opinnäytetyön semi-
naari 
 

Tieteellinen kir-
joittaminen 

Mitä tarvitaan, että tie-
dolla johtaminen on johta-
misen perusta työyhtei-
sössä ja henkilöstöjohta-
misessa? 

Essee pehmeän systee-
mianalyysin mukainen 
vaihe  
Tulevaisuuden mallin-
nus 

Kuvataan tulevaisuuden malli siitä, millainen tule-
vaisuuden kehittäminen voisi olla Kainuun soten 
esimiesten tiedolla johtamisessa 
 
Syksy 2019 

Moodle, sähköposti, 
yamk- opiskelijat, oh-
jausryhmään ja pro-
jektiryhmään kuulu-
vat henkilöt 

Projektipäällikkö 
opinnäytetyön semi-
naari, projektin oh-
jausryhmä 

Tieteellinen kir-
joittaminen 

Aikaan saada keskustelua 
nykyisyyden muutosmah-
dollisuudesta. 
 

Essee 
Pehmeän systeemiana-
lyysin vaiheet Nykytilan 
ja tulevaisuuden ver-
tailu 

Metodologian mukainen kuvaus nykytilan ja tule-
vaisuuden jännitteistä Kainuun soten esimiestyön 
tiedolla johtamisessa. 
Syksy 2019 

Moodle, sähköposti, 
yamk- opiskelijat, oh-
jausryhmään ja pro-
jektiryhmään kuulu-
vat henkilöt 

Projektipäällikkö 
 
 

Tieteellinen kir-
joittaminen 

Aikaan saada keskustelua 
nykytilan ja tulevaisuuden 
mallin jännitteistä Kainuun 
soten esimiestyön tiedolla 
johtamisesta 
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Essee pehmeän systee-
mianalyysin vaihe toi-
minta tulevaisuuden 
muuttamiseksi 

Suunnitelma tiedolla johtamisen implementoimi-
sesta johtamisen osaksi. Johtaa hallitusti työelä-
män erilaisia muutosprosesseja yhteistyössä. Toi-
minta tulevaisuuden muuttamiseksi, johtaen mo-
niammatillista kehittämishanketta yhteisöllisesti 
ja verkostomaisesti.  

Moodle, sähköposti, 
yamk- opiskelijat, oh-
jausryhmään ja pro-
jektiryhmään kuulu-
vat henkilöt 

Projektipäällikkö, 
projektityöryhmä 
 
Projektityöryhmän 
yhteistyö 

Tieteellinen kir-
joittaminen 

Kainuun soten lähiesimies-
ten tiedolla johtamisen tu-
levaisuusmallin arviointi 
käytännössä 
Mitä vaaditaan lähijohta-
jien sitouttamiseen tie-
dolla johtamiseksi? 

Artikkeli 
Kypsyysnäyte, yhteiskir-
joittaminen 

Tutkimuksellisen osaamisen näyttö kehittämis -ja 
johtamistoiminnassa 
Syksy 2019 

Julkinen, Kaima, 
Kamk- julkaisu, yamk- 
opiskelijat, ohjaus-
ryhmään ja projekti-
ryhmään kuuluvat 
henkilöt  
 

Projektipäällikkö 
 
Opinnäytetyön semi-
naari 

Tieteellinen kir-
joittaminen 

Osaamisen kehittyminen 
ja osoittaminen 

Posteri Opinnäytetyön tavoitteena on kehittää lähijohta-
jien tiedolla johtamiseta tulevaisuudessa Syksy 
2019 
 

Julkinen, yamk opis-
kelijat, projektin oh-
jaus- ja projektityö-
ryhmään kuuluvat 
henkilöt 
 

Projektipäällikkö, 
projektityöryhmä  
 

Posteri Opinnäytetyön tutkimuk-
sen tarkoituksena on kar-
toittaa Kainuun soten lähi-
johtajien tiedolla johtami-
sen osaamisen nykytilan-
netta ja johtaa tiedon luo-
misen ja jalostamisen pro-
sessia, joita voidaan sovel-
taa päätöksenteossa. 

Opinnäytetyön suulli-
nen esitys 

19.11. 2019 Kainuun sote johtajat 
Sya18s ryhmä 

Projektipäällikkö, 
opinnäytetyön semi-
naari, Kainuun sote 

Suullinen esittä-
minen opinnäy-
tetyön tulok-
sista 
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Opinnäytetyön aineiston valintaprosessi 

Tietokan-
nat 

Hakusanat Osu-
mat 

Otsikon ja 
asiasano-
jen perus-
teella vali-
tut 

Tiivistel-
män perus-
teella vali-
tut 

Koko teks-
tin perus-
teella vali-
tut 

Katsaukse
en valitut 

Julkari Tiedolla johta-
minen 

n=99 12 7 4 n=4 

Medic Tiedolla johta-
minen,  

Tietojohtami-
nen,  

Knowledge 
management,  

Knowledge 
management 
AND 
Healthcare 

Leading with 
knowledge 

Leading with 
knowledge 
AND 
healthcare 

n=20 

n=0 

 

n=399 

 

n=n17 

 

n=347 

 

n=172 

9 1 1 n=1 

Melinda Tiedolla johta-
minen 

n=21 18 2 1 1 teos = 
n=6 Ver-
taisarvioi-
tua artik-
kelia 

PubMed 
health 

Knowledge 
management 

Knowledge 
management 
in healthcare 

Knowledge 
management 

n= 
1547 

n=26 

 

4 4 3 n=3 



Kirjallisuuskatsauksen aineiston valintaprosessi Liite 3  2/2 

AND-
healthcare 

n= 
3154 

Ebsco  

(Clinahl,  

Academic 
search elite 
) 

Knowledge 
management 
in healthcare 

Knowledge 
management 
AND 
healthcare 

Knowledge 
management 
AND 
Healthcare 
AND Organiza-
tion 

Leading with 
knowledge 
and 
healthcare 

n= 
1953 

 

n=282 

 

 

n=91 

 

 

n=27 

20 9 1 n=1 

Kirjallisuuskatsaukseen valittu aineisto tutkimukset n=9 sekä n=6 vertaisarvioitua artikkelia 
N=15 
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Kirjallisuuskatsaukseen valitut 

Tutkimuksen tekijä, 
paikka, vuosi 

Tutkimuksen tarkoitus Aineisto, aineiston ke-
ruu menetelmä 

Keskeiset tulokset 

Blessing, V. Davé, A. & 
Varnai, P. Tanska. 
2017. Evidence on 
mechanisms and tools 
for use of health infor-
mation for decision-
making. (L) 

Raportissa kuvataan 
työkaluja ja mekanis-
meja, jotka voivat aut-
taa lisäämään terveys-
tietojen käyttöä politii-
kan kehittämisessä. 

Systemaattinen kir-
jallisuuskatsaus. N=54 

Tuloksina löytyi 4 ter-
veystiedon laaja-alaista 
luokitusta tiedon hallin-
nan mekanismeista ja 
välineistä, joita voidaan 
käyttää päätöksenteon 
tukena. Nämä työkalut 
olivat: Tiedon pakkaus-
työkalut, sovellustyöka-
lut, levitys ja viestintä-
välineet sekä linkitys ja 
vaihtotyökalut. 

Branders, M. Tampere. 
2015. Tutkimus ja tie-
dolla johtaminen valti-
onhallinnon kehittämi-
sessä- Esimerkkinä ko-
konaisturvallisuus. (G) 

Tarkastella turvallisuus-
tutkimuksen kysymyk-
siä tiedolla johtamisen 
näkökulmasta 

Vertaisarvioitu artikkeli Monitoimijamallin mu-
kainen tutkimus- ja ke-
hittämistoiminta edel-
lyttää avoimuutta ja ky-
kyä toimia yhteistyössä 
oman alan ulkopuo-
lella.  

Husman, P. & Johan-
son, J-E. Tampere. 
2015. Sumussa, ka-
russa, aidattuna. (I) 

Tiedon prosessoinnin 
ongelmat ja niiden rat-
kaiseminen 

Vertaisarvioitu artikkeli Tiedon leviämistä ja 
käyttöä pitää tutkia ja 
arvioida sen vaikutta-
vuutta. Tämän lisäksi 
tulee hyödyntää 
tuloksia tiedon kehit-
tämisessä ja 
toimeenpanossa. 

Hyppönen, H.  Aalto, A-
M. Doupi, P.  Hämäläi-
nen, P. Kangas, M. Ke-
ränen, N. Kärki, J. Lää-
veri, T. Reponen, J. & 
Ryhänen, M. Helsinki. 
2016. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon digitali-
saatio. Seurantamittarit 
ja tuloksiaSote-tieto 
hyötykäyttöön -strate-
gian näkökulmasta. (B) 

Koosteraportissa ver-
taillaan eri kyselyiden 
mittareita suhteessa 
Sote-tieto hyötykäyt-
töön 2020 -strategian 
tavoitteisiin ja toimen-
piteisiin 

Ei ole systemaattisesti 
kuvattu koosterapor-
tissa 

Tietojärjestelmien ja 
tiedon integraatio on 
ehdoton vaatimus 
sotepalveluiden laadun 
ja saatavuuden toteu-
tumiseksi 

Hyppönen, H. Vuokko, 
R. Doupi, P. & Mäkelä-
Bengs, P. (toim.) Tam-
pere. 2014. Sähköisen 

Sähköisen potilaskerto-
muksen rakenteistami-
sen menetelmien, arvi-
ointikäytäntöjen ja vai-
kutusten raportointi 

Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus 

N= 171 

Tiedon laadun arvioin-
tia ja seurantatietoa 
tarvitaan. Tietoa tällä 
hetkellä rakenteisen 
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potilaskertomuksen ra-
kenteistaminen. Mene-
telmät, arviointikäytän-
nöt ja vaikutukset. (A) 

hoitotyön, kliiinisen po-
tilastyön ja toisiokäy-
tön näkökulmasta 

kirjaamisen vaikutuk-
sista vähän käytettä-
vissä.  

Jalonen, H. Tam-
pere.2015. Tiedolla joh-
tamisen näyttämö ja 
kulissit. (H) 

Artikkelin tavoitteena 
on pohtia tekijöitä, 
jotka johtavat olennai-
sen tiedon valintaan 
epäolennaisesta 

Vertaisarvioitu artik-
keli 

Tiedolla johtamisen 
tarkastelu ongelmaläh-
töisesti. Tiedon puut-
teen aiheuttama epä-
varmuus vähenee tie-
tovirtojen systemaatti-
sella kehittämisellä. In-
formaation visualisoin-
nilla voidaan asioiden 
ja ilmiöiden monimut-
kaisuutta hallita.  

Kothari, A. Hovanec, N. 
Hastie, R. & Sibbald, S. 
Kanada. 2011. Lessons 
from the business sec-
tor for successful 
knowledge manage-
ment in health care: A 
systematic review. (O) 

Tarkoituksena tuottaa 
tietoa yrityskirjallisuu-
den tiedolla johtamisen 
työkaluista terveyden-
huollon käyttöön.  

Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus 

N= 83 

Terveydenhuollossa on 
hyvät mahdollisuudet 
suunnitella, toteuttaa 
ja arvioida tietohallin-
tajärjestelmiä ja tie-
dolla johtamista käyt-
täen yrityssektorin toi-
menpiteitä perustana.  

Lähteenmäki- Smith, K. 
& Kuitunen, S. Tampere 
2015. Näyttöperustei-
suus päätöksenteossa: 
Tiede- ja tutkimuspe-
rusteisuudesta tekemi-
sen demokratiaan? (K) 

Kuinka näyttöperustai-
nen toimintamalli huo-
mioisi paremmin muun 
kuin perinteisen tie-
teellisen tiedon tuotta-
man tiedon 

Vertaisarvioitu artikkeli Oppivassa hallinnossa 
tiedon ja oppimisen 
muotona myös demo-
kratia- ja osallisuusko-
keilut ja kokemusperäi-
sen tiedon hyödyntä-
minen kehittämisessä 

Mallidou, A. Kanada. 
2014.Mapping the 
landscape of 
knowledge synthesis. 
(M) 

Kartoittaa tiedon syn-
teesimenetelmiä ku-
vaamalla erillaisia tie-
don keräystapoja (kir-
jallisuuskatsauksia) tut-
kimuksessa. 

Vertaisarvioitu artikkeli Näyttöön perustuva 
toiminta vaatii kykyä 
tiedon jalostamiseen ja 
käyttöön 

Niiranen, V. Tampere. 
2015. Tiedolla johtami-
nen- Mistä tulossa, 
minne menossa? (J) 

Tiedon muodostuksen 
prosessin ja tiedon käy-
tön tunnistaminen. 

Vertaisarvioitu artikkeli Vuorovaikutus tieteen 
tekijöiden ja käyttäjien 
välillä on merkittävässä 
asemassa, jotta tieto 
saavuttaisi tarvitsijat 

Simonen, O. Tampere. 
2012.Vaikuttavuustie-
don hyödyntäminen 
erikoissairaanhoidon 
johtamisessa. (E)  

Kuvaa sosiaali- ja ter-
veydenhuollon johta-
jien päätöksentekoon 
vaikuttavia tietoläh-
teitä ja käsityksiä vai-
kuttavuudesta 

Kyselytutkimus 
(n=404)/ kokouspöytä-
kirjojen tarkastelu 
(n=190)/ Haastattelu 
(n=38)N= 632 Tilastolli-
nen menetelmä ja sisäl-
lönanalyysi 

Johtamisessa tarvitaan 
vaikuttavuustietoa sekä 
päivittäisessä johtami-
sessa, että toiminnan 
kehittämisessä 
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Tuomisto, J. Muurinen, 
R. Paavola, J-M. Asikai-
nen, A. Ropponen, T. & 
Nissilä, J. Suomi. 2017. 
Tiedon sitominen pää-
töksentekoon. (C.)  

Tuottaa käyttökelpoisia 
ratkaisuja yhteiskun-
nallisen päätöksenteon 
tueksi 

Kirjallisuuskatsaus N=? 

Haastattelut N=35 

Kokeilut N=4 

Jaetun ymmärryksen 
tavoittelu päätöksente-
ossa käyttämällä erilai-
sia tiedonkeruun ja 
käytön menetelmiä 

Tuomivaara, S. & Eske-
linen, K. Tampere. 
2012. Esimiesten koke-
muksia tietotekniikan 
hyödyllisyydestä. (D) 

Selvitettiin esimiestyö-
hön liittyvä tietoteknii-
kan käyttöä ja esimies-
ten kokemuksia sen 
tuomista hyödyistä ja 
haitoista 

Toimintatutkimus. 
Haastattelu N= 39 Ky-
sely N= 57 

Esimiehet tarvitsevat 
ymmärrystä tietotek-
nisten järjestelmien so-
veltamisesta, kehittä-
misen suunnasta ja 
käyttöönotosta.  

Van Den Driessen 
Mareeuw, F. 
Vaandrager, L. Klerkx, 
L. Naaldenberg, J. & 
Koelen, M. Hollanti. 
2015. Beyond bridging 
the know-do gap: a 
qualitative study of sys-
tematic interaction to 
foster knowledge ex-
hange in the public 
health sector in The 
Netherlands. (N) 

Tunnistaa, mikä aiheut-
taa tieto- taidon välisen 
aukon terveydenhuol-
lossa Alankomaissa 

Kvasi-kokeellinen inter-
ventiotutkimus. Puo-
listrukturoitu haastat-
telu N=33 

Tunnistetut jännitteet 
osoittavat, että tieto-
taidon välisen aukon 
kaventaminen edellyt-
tää paljon enemmän 
kuin tutkimuksen yh-
distämistä käytännön 
tietoon. Innovaatiojär-
jestelmän näkökulma 
on ratkaisevan tärkeää, 
järjestelmään kuuluu 
laajempi sidosryhmien 
osallistuminen sekä so-
siaalisten, taloudellis-
ten ja kontekstuaalis-
ten olosuhteiden luo-
minen  

Virtanen, P. Stenvall, J. 
& Rannisto, P-H. Tam-
pere. 2015. Julkiseen 
politiikkaan liittyvä op-
piminen ja tietoon pe-
rustuva päätöksenteko. 
(F)  

Oppiminen ja tietoon 
perustuva päätöksen-
teko 

Vertaisarvioitu artik-
keli 

Organisoidun oppimi-
sen tavoitteena on äly-
käs toimintamalli. Älyk-
käässä organisaatiossa 
johdetaan tiedolla ja 
suunnitellaan, toteute-
taan ja arvioidaan pal-
velut asiakaslähtöisesti 
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Opinnäytetyön kirjallisuuskatsauksen aineistonanalyysin esimerkki 



Opinnäytetyön tutkimuslupa Liite 6 1/2 

Tutkimuslupa 
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Projektin riskienhallintasuunnitelma 

Riski Riskin kuvaus Riskin vaikutus-
ten kuvaus 

Toimenpiteet Vastuutaho 

Henkilöstö Henkilöstön 
vaihtuvuus  
Henkilöstön työ-
kyky  

Projektin etene-
minen viivästyy, 
tiedonkulku 
huonontuu 

Dokumentaatio 
on riittävän kat-
tava, päiväkirjan 
pitäminen 

Projektipäällikkö 

Aikataulu Osallistujien rek-
rytointi myöhäs-
tyy  
Rajaus epäon-
nistuu 

Kehittämistyön 
valmistuminen 
viivästyy 
Tavoitteita ei 
saavuteta 

Rajataan tavoit-
teet saavutetta-
vissa oleviksi 

Projektipäällikkö 
Ohjausryhmä 

Yhteistyökump-
panit 

Asiantuntijoiden 
roolit epäselvät 

Ei saada riittä-
vää tukea pro-
jektiryhmältä 

Selkeytetään, 
mitä projekti-
ryhmältä toivo-
taan 

Projektipäällikkö 

Osaaminen Projektiosaami-
nen 
Kehittämisosaa-
minen 

Projekti tai ke-
hittämistyö ei 
etene suunnitel-
mallisesti 

Ohjausryhmän 
ja projektiryh-
män tuki  
Oma perehtymi-
nen 

Ohjausryhmä 
Projektiryhmä 
Projektipäällikkö 
vastaa kokonai-
suudesta 

Johtaminen Johtajuusosaa-
minen ei onnistu 
Yhteistyö epä-
onnistuu 

Projektin etene-
minen estyy 

Tuen antaminen 
ja sen kysymi-
nen 

Projektipäällikkö 
Ohjausryhmä 

Dokumentaatio Ei ole riittävää Raportointi epä-
onnistuu 
Tutkimusten vai-
kuttavuus epä-
onnistuu 

Systemaattinen 
tiedon keruu ja 
dokumentointi 
alusta alkaen 

Projektipäällikkö 

Sopimukset Sopimusten ajoi-
tus 
Kattavat sopi-
mukset 

Tutkimuksen to-
teutus estyy ai-
kataulun mukai-
sesti 

Vakiopohjien 
käyttö 

Projektipäällikkö 

Toiminnan jat-
kuminen pro-
jektin päättymi-
sen jälkeen 

Kehittämistyön 
tuloksia ei käy-
tetä kehittämi-
sen avuksi 

Kehittämistyö 
jää irralliseksi 

Tuotetaan laa-
dukas tutkimus 
jonka tulokset 
käyttökelpoisia 

Työntilaaja (tut-
kimuksen koh-
teena oleva or-
ganisaatio) 
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Riskienhallinta suunnitelma 

Kaikkiin projekteihin kuuluu tietynlaista epävarmuutta ja riskejä. Hyvällä suunnittelulla ja riskien-

hallinnalla voidaan vaikuttaa riskien määrään ja toteutumistodennäköisyyteen. (Ruuska 2007, 

20.) Kun pyritään tunnistamaan projektin suunnitteluvaiheessa riskit ja varautumaan niihin en-

nalta, puhutaan riskienhallinnasta. Riskit voivat liittyä budjettiin, aikatauluun tai resursseihin. 

Myös täsmällisellä seurannalla riskeihin voidaan vaikuttaa. (Kettunen 2009, 75 - 76,122; Heikkilä, 

Murtonen, Nissilä, Virolainen ja Hämäläinen 2007.) 

Riskienhallinnasta päävastuussa on projektipäällikkö, jonka osaamisella on suuri merkitys riski-

analyysin onnistumiselle. Projektipäällikön osaamista tarvitaan projektin tavoitteiden ja rajausten 

asettamisessa, analyysimenetelmän tai menetelmien valinnassa ja myös projektin toteuttamis-

vaiheen hallinnassa, ryhmätyöhön innostamisessa ja ohjaamisessa. (Heikkilä, ym. 2007, 9.)  

Varsinaisella riskienhallintaprosessilla on olemassa selkeät päävaiheet. Riskienhallintaprosessi al-

kaa tunnistamalla ja arvioimalla riskit (riskianalyysi). Sen jälkeen kohdennetaan toimenpiteet, 

joilla riskien hallitsemista tuetaan. Kolmanneksi mietitään, mitä tehdään siinä vaiheessa, jos riski 

kuitenkin tapahtuu ja miten tästä toivutaan. Neljännessä vaiheessa seurataan projektin etene-

mistä ja toimenpiteiden vaikutusta, tarvittaessa raportoidaan esimerkiksi projektin ohjausryh-

mälle riskitilanteesta. (Vuori, Suominen ja Lepistö 2000.) Myös Ruuska (2007, 254 - 255) nostaa 

esille riskianalyysin tärkeyden, riskeihin nostetaan pelkästään todellisia, projektin kannalta haa-

voittavia riskejä, varasuunnitelma on oltava niiden riskien toteutumisen kannalta, jotka voivat 

esimerkiksi viivästyttää projektin etenemistä. Projektinhallinnasta ei voi tulla riskienhallintaa, jol-

loin projektin tavoitteet eivät toteudu.  

Opinnäytetyön edetessä riskienhallintaa on tarpeen käydä läpi ohjausryhmässä, jolloin löydetään 

mahdolliset etenemistä estävät riskit. Taulukkoon on pyritty nostamaan pelkästään olennaiset 

riskit.  
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Tiedote opinnäytetyön työpajan tiedonkeruusta 

Ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyön tavoitteena on kehittää lähijohtajien tiedolla joh-

tamista. Opinnäytetyön tarkoituksena on kartoittaa tiedolla johtamista kirjallisuuskatsauksen 

avulla sekä kartoittaa Kainuun soten lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamisen nykytilannetta. 

Tarkoitus on kuvata tiedon luomisen ja jalostamisen prosessia, joita voidaan soveltaa päätöksen-

teossa. 

Tutkimuskysymykset, joihin haetaan vastausta ovat: Miten tiedolla johtamista kuvataan teoriassa 

aiemman kirjallisuuden mukaan? Miten tiedolla johtaminen ilmenee lähijohtajien työssä ja miten 

lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamista tuetaan tai kehitetään? Opinnäytetyön tutkimus ete-

nee pehmeän systeemianalyysin mukaisesti. Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen pyritään löytä-

mään vastaus kirjallisuuskatsauksen avulla. Katsauksella pyritään myös saamaan näkökulma tie-

dolla johtamisesta, sen ilmenemisestä, vahvuuksista ja heikkouksista. Toiseen ja kolmanteen tut-

kimuskysymykseen pyritään löytämään vastaus työelämän toimijoilta työpajatyöskentelyssä ke-

rätyn aineiston analyysin avulla. 

Työpajassa kerättyä tutkimusaineistoa käsitellään luottamuksellisesti tieteellisen tutkimuksen 

eettisiä periaatteita noudattaen.  Työpajaan osallistuvilta henkilöiltä ei kerätä henkilötietoja. Työ-

apajassa tuotettu aineisto analysoidaan induktiivisella sisällön analyysillä ja tulokset raportoidaan 

niin, ettei yksittäiset vastaukset ole tunnistettavissa. Lopulliset tutkimustulokset raportoidaan 

osana pehmeän systeemianalyysin ydinvision ja tulevaisuuden mallin luomista. 

Työpajaan osallistuminen on vapaaehtoista. Työpajaan osallistuvilta pyydetään kirjallinen suos-

tumus tiedonkeruun osalta. Kutsut työpajaan lähetetään keskitetysti Kainuun soten hallinnollisen 

ylihoitajan kautta. Suostumuksia ja työpajan tuottamaa aineistoa säilytetään opinnäytetyönteki-

jän toimesta opinnäytetyön prosessin ajan, jonka jälkeen ne luovutetaan Kainuun soten arkistoi-

tavaksi tai ne hävitetään. Lisätietoja opinnäytetyöstä saatte opinnäytetyöntekijältä tai ohjaavalta 

opettajalta. 

 

Mira -Maria Ruuskanen  
Sairaanhoitaja/ Yamk- opiskelija, Kajaanin ammattikor-
keakoulu 
p. xxxxxxxxxxx 
xxxxxxxxxxxxxx(at)kamk.fi 
 

Kirsi Moisanen 
Lehtori, Kajaanin ammattikorkeakoulu 
 p. xxxxxxxxxxxxx  
xxxxxxxxxxxxx(at)kamk.fi 
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Kirjallinen suostumus opinnäytetyön työpajan tuottaman aineiston hyödyntämiseen tut-

kimus- ja kehittämistoiminnassa 

Opinnäytetyön nimi: Tiedolla johtaminen Kainuun soten lähijohtamisessa 

Opinnäytetyön tekijä ja ryhmätunnus: Mira -Maria Ruuskanen, Sya17s, Yamk, Kamk 

 

Ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyössä kehitetään Kainuun sosiaali- ja tervey-

denhuollon kuntayhtymän lähijohtajien tiedolla johtamisen osaamista. Opinnäytetyötä 

ohjaa lehtori Kirsi Moisanen Kajaanin AMK:lta. Opinnäytetyö toteutetaan hyvän tieteelli-

sen tutkimuksen eettisiä periaatteita noudattaen. Työpajan tuottamat tulokset tullaan 

julkaisemaan kehittämisraportissa/ tutkimuksellisessa artikkelissa.  

Minulle on selvitetty yllä mainitun työpajan tarkoitus ja se, että kerätyn materiaalin ana-

lysoitua aineistoa hyödynnetään Kainuun sotella kehittäessä lähijohtajien tiedolla johta-

misen osaamista. Olen tietoinen siitä, että opinnäytetyön tiedonkeruuseen osallistumi-

nen on vapaaehtoista ja voin keskeyttää osallistumiseni missä vaiheessa tahansa. Olen 

myös tietoinen siitä, että henkilöllisyyteni jää vain opinnäytetyöntekijän tietoon.  

Päiväys 

 
________________________________________________________________________ 

 

Allekirjoitus ja nimenselvennys 

 

________________________________________________________________________ 

Opinnäytetyöntekijän allekirjoitus ja nimenselvennys 

 

________________________________________________________________________
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Lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessikaavio tulevaisuuden malli 

 

ORGANISAATION TIEDOLLA JOHTAMISEN TUKI 
Edellyttää organisaatiolta: Strategia, tavoitteet, arvot, visio, systemaattinen oppivan organisaation toimintamalli, resurssien mahdollistaminen, avoin 

viestintä, yhteistyö henkilöstön; asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa 

Lähijohtajan 
tiedolla joh-

taminen  
= 

Ihmisten ja 
toiminnan 
johtaminen 
tietoon pe-
rustuen, 
parhailla vä-
lineillä mo-
nimuotoi-
sessa ympä-
ristössä 
 

SYSTEMAATTINEN VUOROVAIKUTTEINEN TIEDOLLA JOHTAMISEN PROSESSI tulevaisuuden malli 

Tiedolla johtamisen  
TOIMIJAT 
 
Organisaation henkilöstö  
ja eri toimialojen osaajat 
Asiakkaat, omaiset 
Toiminnan sidosryhmät 
Tiedon tuottajat 
Tiedon käyttäjät 
Paikallinen toimijaverkosto 
Alueellinen Toimijaverkosto 
Kansallinen toimijaverkosto 

 
 
 
 
 

 

VÄLINEET tiedolla  
johtamisen tukena 
 
-Tiedolla johtamista tukevat  
ohjelmistot, järjestelmät, sovelluk-
set(integroituminen) 
-Systemaattinen tiedon tuotanto ja 
käyttö läpi organisaation 
-Systemaattinen tiedolla johtamisen 
osaaminen ja sen kehittäminen 
-Tiedolla johtamista tukevat prosessit ja 
palvelut 
-Lainsäädäntö/ poliittinen päätöksen-
teko/organisaation ohjeistus/ tutkittu 
tieto käytettävissä samassa  
näkymässä 
 
 

Tiedolla johtamisen 
YMPÄRISTÖ 
 
Tilat 
Menetelmät 
Työvälineiden samankaltaisuus 
Alueellinen ympäristön kehitys 
Paikallinen ympäristön kehitys 
Kansallinen ympäristön kehitys 
Poliittinen ympäristö 
Rajapinnat huomaamattomat 
Digitaalinen ympäristö laajasti käy-
tössä 

 
 
 
 

Vuorovaikutusjana 

Poliittinen päätöksenteko ja lainsäädäntö Ohjaa kaikkea päätöksentekoa 
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Lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessikaavio nykytila 
 

  
 

ORGANISAATION TIEDOLLA JOHTAMISEN TUKI 
-Strategia, tavoitteet, visio, jatkuvan parantamisen malli, viestintä, tukipalvelut 

Lähijohtajan 
tiedolla joh-

taminen 
Tavoitteena, 
että tulevai-
suudessa 
tiedolla joh-
taminen on 
johtamisen 
ydin 

Systemaattinen vuorovaikutteinen tiedolla johtamisen prosessi, nykytilan kuvaus 

TOIMIJAT 
 
Organisaation henkilöstö  
ja eri toimialojen osaajat 
Asiakkaat, omaiset 
Toiminnan sidosryhmät 
Tiedon tuottajat 
Tiedon käyttäjät 
Paikallinen toimijaverkosto 
Alueellinen Toimijaverkosto 
Kansallinen toimijaverkosto 

 
 
 
 
  

VÄLINEET 
-Ohjelmistot, järjestelmät,  
sovellukset eivät keskustele 
-Tiedon tuotanto ja käyttö ke-
hittymässä 
-Tiedolla johtamisen osaami-
nen muodostumassa 
-Prosessit ja palvelut irrallaan 
tiedolla johtamisesta 
-Lainsäädäntö/ organisaation 
ohjeistus/ tutkittu tieto  
käytettävissä, ei samassa näky-
mässä 
 

 

YMPÄRISTÖ 
Tilat 
Menetelmät 
Työvälineiden eroavaisuus 
Alueellinen ympäristön kehitys 
Paikallinen ympäristön kehitys 
Kansallinen ympäristön kehitys 
Poliittinen päätöksenteko 
Rajapinnat pysäyttävät prosessin 
Digitaalinen ympäristö kehitty-
mässä 

 
 
 
 
 

Vuorovaikutusjana 

Poliittinen päätöksenteko ja lainsäädäntö 
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Lähijohtajan tiedolla johtamisen prosessin keskeiset kehittämiskohteet 

 

Lähijohtajan tiedolla johtamista tukevat 
ohjelmistot, järjestelmät, sovellukset  

 Systemaattinen lähijohtajien tiedon 

tuotanto ja käyttö läpi organisaation 

 

Lainsäädäntö/ poliittinen päätöksen-
teko/organisaation ohjeistus/tutkittu tieto 
käytettävissä samassa näkymässä 

 

 Lähijohtajien tiedolla johtamista tuke-

vat prosessit ja palvelut 

 

Systemaattinen tiedolla johtamisen 

osaaminen ja sen kehittäminen 

 

Ympäristö 

Organisaation lähijohtajat osaavat järjes-
telmien käytön 

Lähijohtajien tiedon tuotanto on tasalaa-
tuista. Tiedon käyttö osaavaa organisaa-

tion eri tasoilla 

Tiedolla johtaminen tasalaatuista organi-
saation eri johtamistasoilla. Osaamista ke-
hitetään suunnitelmallisesti ja tarvittaessa 

yhteistyössä koulutusorganisaatioiden 
kanssa 

Prosesseja kehitetään yhteistyössä organi-
saation eri alueilla ja palveluiden käyttäjien 
kanssa. Palvelut tukevat tiedolla johtamista 

Eri toimijat tuottavat yhteistyössä ohjeis-
tuksia ja tietoa käytettäväksi tiedolla johta-
miseen.  

Tilat ja menetelmät tiedolla 
johtamisen kannalta sopivat 

Digitaalinen ympäristö tukee 
tiedolla johtamista 

Rajapinnat tukevat tiedon 
saumatonta liikkumista  

Alueellinen, kansallinen ja 
paikallinen kehitys huomioi-

daan tiedolla johtamisen 
suunnittelussa, mittaami-

sessa ja raportoinnissa 

Työvälineet samankaltaiset, 
jolloin lähijohtajalla on pai-
kasta riippumatta mahdolli-

suus johtaa tiedolla 

Tiedolla johtami-
sen  

Välineet 
Toimijat+ Tavoit-

teet 
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ARVIOINTIKRITEERISTÖ: Lähijohtajien tiedolla johtamisen prosessi, tulevaisuuden malli 

 

Hyvän käytännön 
kriteereitä 

Tarkennuksia kriteereihin Kun-
nossa 

Osittain 
ok 

Ei kun-
nossa 

Miten näkyy? Mitä tehdä jatkossa? 

Tarvelähtöisyys ja 
käytettävyys 

syntynyt arjen ongelmista (tarvelähtöisyys)     

kohderyhmän kannalta käytäntö on tuloksellinen     

kaikki keskeiset toimijat (projektitoimijat, rahoittajat, 
käytäntöä kehittävä järjestö, muut sidosryhmät) ovat 
kuvattu 

    

käytäntö on toimintaa suunniteltaessa käyttökelpoi-
nen 

    

Toimivuus ja tulok-
sellisuus 

käytäntö toimii käyttäjän näkökulmasta (kokeiltavuus)     

Mallinnettavuus ja 
tuotteistaminen 

käytäntö on dokumentoitu 
 

    

käytäntö soveltamaan helposti (sovellettavuus) 
 

    

käytäntö on sellainen, että kuka tahansa pystyy ym-
märtämään sen sisällön 

    

käytännöstä, tässä tapauksessa mallista on mahdolli-
suus luoda uusia kehittämisen kohteita 

    

Siirrettävyys ja levi-
tettävyys 

Käytäntöä on vähäisillä muutoksilla mahdollista siirtää 
toisaalle 
 

    

käytännön levittäminen on suunniteltu alkuvaiheesta 
saakka 

    

Prosessimaisuus toteutuksessa on käytetty prosessimaista etenemista-
paa, joka mahdollistaa parhaaseen mahdolliseen lop-
putulokseen pääsemisen 

    

käytännön tekemisessä on opittu, saatu palautetta, 
reflektoitu ja analysoitu sitä, mikä toimii, mikä ei toimi 
ja miksi 

    



 



 

 


