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1 Johdanto

Tiedolla johtaminen on strateginen lahestymistapa, jossa organisaation kaytdssa olevia
tietoja hyddynnetaan johtamisen ja paatdksenteon tehostamiseksi ja organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiedolla johtamisen toteutuminen ei aina kuitenkaan ole
itsestdan selvyys ja toimivan tiedolla johtamisen tiella voi olla erilaisia esteita (Kuva 7). Osa
niista liittyy tiedon laatuun. Laadun muodostavat muun muassa tiedon ajantasaisuus,
luotettavuus seka relevanttius (Kuva 2) ja niilla voi olla merkittava vaikutus tiedolla

johtamisen tehokkuuteen ja paatdksenteon laatuun ja lopputuloksiin.

Johtamiseen liittyy erilaisia tasoja. Strateginen johtaminen keskittyy organisaation pitkan
aikavalin tavoitteisiin ja strategioihin. Se my0s sisaltaa paatdksenteon, joka vaikuttaa
organisaation koko suuntaan. Strategisessa johtamisessa korostuu laaja-alainen ndkemys ja
kyky ennakoida tulevaisuuden trendeja ja mahdollisuuksia. Operatiivinen johtaminen taas
keskittyy organisaation paivittdisen toiminnan yllapitdmiseen. Se sisaltda paatdoksenteon,
joka vaikuttaa organisaation lyhyen aikavalin tavoitteisiin ja paivittaiseen johtamiseen. (Alhola
& Lauslahti, 2005, s. 70; Klemola ym., 2014, s. 11)

Tavoitteellinen johtaminen tarkoittaa sitd, etta johdolla on tavoitteita, jotka ohjaavat
organisaation toimintaa ja paatoksentekoa. Myds tiedolla johtaminen tahtaa tavoitteiden
tayttdmiseen. (Laihonen, 2021). Paatdksenteko taas on prosessi, jossa valitaan paras
mahdollinen toimintatapa saatavilla olevien vaihtoehtojen joukosta (Abubakar ym., 2019, ss.
107, 109). Tiedolla johtamisessa paatdksenteko perustuu laadukkaaseen ja ajantasaiseen
tietoon, joka mahdollistaa informoitujen ja perusteltujen paatdsten tekemisen (Kapyla &
Salonius, 2013, s. 7).

Tama tutkimus tarjoaa nakodkulmia ja ymmarrysta tiedolla johtamisen prosessista ja sen
esteista seka tiedolla johtamisen merkityksesta organisaation menestykselle. Tutkimuksessa
huomioidaan myds tiedon laatu. Tdman tutkimuksen tulokset tarjoavat arvokkaita oivalluksia
siitd, miten tiedolla johtamista voidaan parantaa eri johtamistasoilla ja tutkimuksessa
huomioidaankin strategisen seka operatiivisen tasojen eroavaisuuksia. Samalla selvitetdan,

miten esimerkiksi tiedolla johtamisen tila eroaa strategisella ja operatiivisella tasolla.

Tutkimus tarjoaa myos kehitysehdotuksia, joilla organisaatio voi parantaa johdon tiedolla

johtamista, kaytdssa olevan tiedon laatua, johtamisen tavoitteellisuutta seka paatoksentekoa.



Tutkimus on suunnattu kaytdnndn johtamisty6ta strategisella ja operatiivisella tasolla

tekeville.

1.1 Tutkimuksen kohde, toimintaymparisto, tausta ja lahtokohdat

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio toimii julkisella sektorilla. Organisaatiossa ja sen
rajatussa tulosyksikdssa tiedolla johtamista halutaan kehittda. Organisaatiotasolla
tavoitellaan kyvykkyytta tehokkaaseen tiedolla johtamiseen, jotta paatoksilla tuotetaan arvoa
ja mahdollistetaan toimintaymparistén muutoksiin reagointi. Samalla halutaan myds
vahvistaa analyyttisen tiedon hyddyntamista toiminnan tukena seka tiedon ja paatosten
valisen yhteyden I[8pinakyvyytta. Tutkimuksen kohteeksi rajautuvassa tulosyksikdssa on
strategiassa tuotu esille tarve tiedon hyédyntamisen kehittdmisesta toiminnan suunnittelussa,
mittaamisessa, analysoinnissa ja johtamisessa. Tulosyksikdssa halutaankin selvittaa tiedolla
johtamisen toteutumista linjaorganisaation johtoportaassa, silla eri puolilta tulevien paineiden
takia tulosyksikossa tarve faktoja hyodyntavalle tehokkaalle paatdksenteolle kasvaa paiva
paivalta. Johdolla tutkimuksessa tarkoitetaan tulosyksikon strategisen tason johtamisesta
vastaavia johtoryhmia seka yksikdiden operatiivisen tason johtamiseen osallistuvia

johtotiimeja. Tutkimuksella lisataan ymmarrysta johtamisen tilasta eri tasoilla.

Tutkittavan organisaation ylatasolla on tiedolla johtamisen kehittdmisen pohjaksi
aikaisemmin toteutettu joitakin asiaan liittyvia selvityksia, mutta niiden hyvin rajattu
vastaajajoukko on koostunut tietojohtamisen asiantuntijoista eika johtoportaasta. Mydskaan
tulosyksikdita ei ole tarkemmin huomioitu. Lisaksi tutkittavassa organisaatiossa aikaisemmin
kaytetty tietojohtamisen arviointimalli ei ole toiminut riittavasti. Sen kohderyhmana olivat
organisaation tietojohtamisen asiantuntijat, mutta siitd huolimatta arviointimallin terminologia
oli koettu hankalaksi ymmartaa. Nyt tutkimuksessa kohderyhmana olivat johtotason henkil6t,
joten heille terminologia olisi ollut vieldkin haastavampaa. Kyselyn koettiin myds olleen liiaksi
tiedon johtamista painottava. Nyt tehtdvassa tulosyksikkda koskevassa selvityksessa ei
hyédynneta aikaisemmin kaytettya kyselya, silla se on koettu huonosti toimivaksi ja tarpeita
vastaavaksi. Aikaisemmilla selvityksilla on ongelmista huolimatta silti saatu viitteita siita, ettei

esimerkiksi tiedon hyddyntaminen ollut organisaatiossa toivottavalla tasolla.

Tutkimuksessa annetaan myds huomiota johtamiseen liittyvaan tavoitteellisuuteen seka
paatoksenteon toimivuuteen. Tutkittavassa organisaatiossa johtamisen tulee olla
tavoitteellista ja auttaa organisaatiota kulkemaan yhteistd paamaaraa kohti. Samalla
johtamisella tavoitellaan vaikuttavuutta. Myods paatoksenteon tulee toimia seka olla

perusteltua.



Tutkimus rajataan yhteen tulosyksikéon ja sen linjaorganisaation johtoon tulosyksikko- ja
yksikkétasolla. Taustalla ovat muun muassa aikataulusyyt, tutkittavan kohteen laajuuden
liiallisen paisumisen estaminen seka erityisesti kyseisessa tulosyksikdssa esille nousseet

omat erityistarpeet.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, merkitys ja hypoteesit

Tutkimuksen tavoitteena on tulosyksikon ja sen yksikdiden tiedolla johtamisen,
paatoksenteon ja johtamisen tavoitteellisuuden tilojen kartoittaminen johtamisen eri tasoilla.
Tuloksilla ja esiin nousseilla kehityskohteilla tuetaan osaltaan tulosyksikon johtamisen
kehittdmista. Samalla tuetaan tulosyksikkda vastaamaan siihen organisaatiotasolta

kohdistuneisiin vaatimuksiin ja siella asetettuihin tavoitteisiin.

Tutkimuksella muodostetaan ymmarrys siita, kuinka hyvin tiedolla johtamisen prosessin eri
vaiheet toteutuvat seka johdetaanko ja tehdaanké paatoksia tiedon valossa. Selvityksen
avulla muodostuu kuva nykytilasta ja analyysin pohjalta voidaan hahmottaa tarkeimmat
kehityskohteet toiminnan parantamiseksi. Tutkimukseen sisaltyvan taustaselvityksen ja
tutkimuksessa hyddynnetyn teoreettisen viitekehyksen pohjalta voidaan myéhemmin
tarvittaessa myds tuottaa tukimateriaalia organisaation johtamisen tueksi esimerkiksi siita,
miten johtamista voidaan kehittaa tiedolla johtamista parantamalla, mita hyotya tiedolla
johtamisesta on, mika on tiedolla johtamisen prosessi ja minkalaisia esteita tiedolla

johtamiseen tyypillisesti liittyy.

Tutkimukseen liittyva hypoteesi on seuraava: Tulosyksikdssa johtaminen ei tapahdu tietoon

perustuen.

1.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa tarkastellaan julkisen sektorin organisaation tulosyksikko- ja yksikkétason
tiedolla johtamisen tilaa johdon nakdkulmasta. Samalla selvitetdan rajoitetusti johtamisen
tavoitteellisuutta ja paatdksentekoa.

Tutkimuskysymykset ovat:

e Mika on tiedolla johtamisen tila julkisen hallinnon organisaation yhden tulosyksikdn

johtamisessa strategisella ja operatiivisella tasolla?



Miten johtamisessa huomioidaan tavoitteellisuus?

Kuinka toimivaa paatdksenteko on johtamisforumeissa?

Miten strategisen ja operatiivisen johtamisen tasot eroavat tulosten valossa
toisistaan?

Mita kehityskohteita alueisiin liittyy?



2 Tiedolla johtaminen

Tassa luvussa avataan aluksi mita tiedolla tarkoitetaan. Sen jalkeen maaritellaan tiedolla
johtaminen ja tarkastellaan tiedolla johtamisesta saatavia hyotyja seka tiedolla johtamista
julkisen puolen organisaatioissa. Lopuksi tiedolla johtamisen prosessi maaritelldaan ja siihen

liittyvia esteitd avataan.

2.1 Tiedon maaritelma

Organisaatiot hyddyntavat tietoa kolmessa paamerkityksessa. Tiedon avulla pyritaan
ymmartamaan toimintaymparistda ja siella tapahtuvia muutoksia. Tiedon avulla pyritaan
myds luomaan uutta tietoa seka innovaatioita. Lisaksi tietoa tarvitaan paatdsten tekemiseen.
(Choo, 1996, s. 329). Yleisemmalla tasolla tietoa kaytetdan merkityksen havainnointiin ja
luontiin. Sitd myds hyddynnetdan toiminnassa ja kaytetaan valintojen tekemiseen.
Organisaatioiden toiminta perustuukin yha enemman tiedon varaan ja silla luodaan
organisaation menestymisen edellytykset, helpotetaan toimintaymparisté6n sopeutumista ja
synnytetaan realistinen kuva organisaation toiminnasta. (P. Virtanen & Stenvall, 2014, ss.
101, 103)

Tieto voidaankin ndhda organisaation aineettomana padomana, organisaatiolle tarkeina ja
arvokkaina ei-fyysisina seka nakymattdmina asioina ja arvonlahteina. Se ei nay
organisaation taseessa, mutta on silti varallisuutta. Kasitteena ja sisaltdonsa puolesta se
soveltuu enemman strategiseen kuin operatiiviseen johtamiseen. Aineeton padoma koostuu
aineettomista resursseista kuten esimerkiksi tyontekijdiden osaamisesta ja innostuksesta,
toimintaa tukevista prosesseista, brandista seka maineesta ja on luonteeltaan jatkuvasti
elavaa. Se voidaan jakaa suhde-, rakenne- ja inhimilliseen paddomaan (kuva 1). Erityisen
merkittdvaa aineeton padoma on tietointensiivissa organisaatioissa. (Laihonen ym., 2013a,
ss. 35, 36, 39, 40)



Kuva 1. Tieto pddomana (Laihonen ym., 2013b, s. 38)

Aineellisen ja aineettoman pagaoman lisaksi tietoa on jaoteltu kirjallisuudessa monin tavoin.
Tieto voidaan jaotella esimerkiksi tieteelliseksi ja muunlaiseksi tiedoksi, formaaliksi ja
informaaliseksi tiedoksi tai teoreettiseksi ja kdytanndn tiedoksi. Jako voidaan tehda myoés
alhaisen tietoperustaiseen intuitiiviseen "mutu”-tietoon ja analyyttiseen korkean
tietoperustaiseen tietoon tai eksplisiittiseen eli usein kirjallisessa seka tallennettavissa
olevaan tietoon ja hiljaiseen (facit) tietoon. (Laihonen ym., 2013b, s. 18; P. Virtanen ym.,
2015, ss. 116, 124)

Hiljainen tieto viittaa henkildiden osaamiseen ja kokemukseen pohjautuvaan tietoon. Se voi
olla osin tiedostamatonta ja osin tiedostettua tietoa. Hiljaisen tiedon siirtdminen voi olla
hankalaa, silla sen ilmaisu ei aina ole helppoa. Intuitio voi perustua hiljaiseen tietoon.
(Hintsa, 2011, s. 15; Laihonen ym., 2013b, s. 18)

Johtamisessa ja paatoksenteossa tiedon laadulla on merkitysta. Mikali tiedon laatua halutaan
parantaa, tulee ymmartaa tiedon laadun sisaltd. Tiedon laatua (kuva 2) ovat maarittaneet
muun muassa Wang ja Strong (1996, ss. 14-22). He jakoivat tutkimustensa perusteella
tiedon laadun neljaan kategoriaan; tiedon sisainen (intrinsic) laatu, kontekstuaalinen tiedon
laatu, tiedon esittamisen laatu ja tiedon saatavuuden laatu. Tiedon sisdisen laadun kategoria
sisaltaa tiedon uskottavuuden, objektiivisuuden ja tiedon ja tiedon l&ahteen maineen. Lisaksi

siihen kuuluu tiedon tarkkuus eli sen virheettémyys, luotettavuus ja eheys. Naita kaikkia



tarvitaan, jotta tietoa voidaan pitaa luonteeltaan korkealaatuisena. Laatua arvioidessa on
myo6s huomioitava tiedon kontekstuaalisuus eli konteksti, joka tietojen tarkasteluun liittyy.
Konteksti vaikuttaa tiedon ajantasaisuuteen seka merkityksellisyyteen, siihen mita lisaarvoa
tiedosta saadaan. Sama on myds relevanttiuden eli tiedon kayttokelpoisuuden seka sopivan

tiedon maaran seka tiedon taydellisyyden eli laajuuden ja syvyyden kohdalla.

Tietoa hyddynnettdessa tietoa esitetdan. Esittamiseen liittyvia laatutekijoita ovat tiedon
tulkittavuus, ymmartdmisen helppous seka tiedon esittdmisen johdonmukaisuus ja tiiviys eli
hyvin jasennelty ja muotoiltu tiivis esitystapa. Tieto tulee myds olla saatavilla. Tahan
kategoriaan liittyvat saatavuus eli saatavilla oleminen, haettavuus ja nopeasti saatavana
oleminen. Samassa kategoriassa on my6s paasyn suojaus eli se, ettd tiedot on suojattu,
niihin paasya voidaan rajata eivatka kilpailijat paase tietoon kasiksi. Esittdmisen ja
saatavuuden kategoriat korostuvat erityisesti tietoa tarjoavissa tietojarjestelmissa. (Wang &
Strong, 1996, ss. 14-22)

Kuva 2. Tiedon laadun muodostuminen (Wang & Strong, 1996)

Tiedon laatu

v v v v

Tiedon sisdinen Kontekstuaalinen Tiedon esittamisen Tiedon

laatu tiedon laatu laatu saatavuuden laatu

Y Y Y A

e Lis&-arvon tuonti « Tulkittavuus
« Uskottavuus « Relevanttius « Ymmartamisen
« Tarkkuus « Ajantasaisuus helppous + Saatavuus
« Objektiivisuus « Taydellisyys « Esittamisen + Paasyn suojaus
« Maine « Sopiva tiedon johdonmukaisuus
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Tiedon jalostusaste vaikuttaa tiedon luonteeseen. Tiedon kehittymista voidaan tarkastella
(Kuva 3) perinteisena tieto (data), informaatio (information), ymmarrys (knowledge) ja viisaus
(wisdom) -hierarkiana (DIKW). Tiedolla viitataan erillisiin faktoihin ja havaintoihin, jotka ovat
jarjestaytymattomia ja kasittelemattdémia ilman erityistd merkitysta. Informaatio on yhdisteltya,
jasenneltya ja jarjestettya tietoa, jolle on annettu kontekstin kautta merkitys. Ymmarryksen eli
tietamyksen maaritteleminen onkin jo hankalampaa. Siina informaatioon yhdistyvat ihmisen
ymmarrys, kyvykkyys, kokemus, arvot ja taidot. Myds hiljaisen tiedon voidaan ajatella

edustavan ymmarrysta. Viisaudella viitataan siihen, etta pitkalle viety tieto on muovautunut



viisaudeksi, joka mahdollistaa ennakoinnin. Siihen liittyy myos kyky 16ytaa sopivin
kayttaytyminen niin, ettd huomioidaan tietamys ja hyvan tekeminen. Joskus myds intuitio voi
edustaa viisautta. Myos tietoa tarjoavat eri tasoiset tietojarjestelmat voidaan asettaa DIKW:n
hierarkiaan (kuva 3). (Castellani ym., 2009, s. 39; Rowley, 2007, ss. 170-177)

Kuva 3. Tiedon jalostusaste (DIKW) ja sen vaikutukset (Brahmanchary, 2018; Cannas ym.,
2019; Rowley, 2007)
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DIKW-hierarkiaa on pyritty taydentamaan ja on muodostettu DIKIW-hierarkia. Siina
tietdmyksen ja viisauden valiin on sijoitettu alykkyys (intelligence), koska alykkyyden on
esitetty olevan erottamattomassa suhteessa niihin molempiin. Alykkyys mahdollistaa
havainnoinnin ja ymmarryksen. (Liew, 2013). Melko samanlainen ajatus on myoés DIKUW-
hierarkialla, missa on haluttu korostaa ymmarrysta (understanding) alykkyyden sijaan. Talla
vastataan erityisesti kysymykseen miksi ja ymmarretaan siihen liittyva prosessi. Tietamys
itsessaan ei vield varmista ymmarrysta ja toisaalta ymmarrys ei automaattisesti ole viisautta.
Jos tietdmysta kuvattaisiin sanalla "muistaminen”, niin ymmarrys olisi "oppimista”. (Ackoff,
2014; Castellani ym., 2009, ss. 38, 39; Pushpavanam, 2015). Lopulta malleja voidaan pitaa
sisalléltdan melko samoina. DIKIW- ja DIKUW-hierarkiassa on DIKW-hierarkian

ymmarryksesta ja viisaudesta irrotettu alue, jota on haluttu korostetusti nostaa esille.

Jatkossa tassa dokumentissa mainittavalla tiedolla viitataan paaasiassa tietoon yleensa.

Tiedon jalostusastetta ei huomioida erikseen.



2.2 Tiedolla johtamisen maaritelma

Tiedolla johtaminen on "tietojohtamisen osa-alue, joka tahtaa tietoperustaiseen
paatoksentekoon ja sen mahdollistamiseen" (Finto, ei pvm.-b). Englanninkielisessa
maailmassa sille ei ole yhta ja ainoaa termia, vaikka usein "knowledge-based management"
tai "knowledge management" nimetaankin sen vastineeksi. Jalkimmainen voi toisaalta
tarkoittaa myds tietojohtamista tai tietdmyksen hallintaa. Tiedolla johtamiseen voidaan viitata
myo6s esimerkiksi termilla "business intelligence". (Finto, ei pvm.-b; Leskela ym., 2019, s. 15;
Salonen, 2021, s. 11; P. Virtanen ym., 2015, s. 44)

Vastuu tiedolla johtamisesta ei ole ulkoistettavissa. Se ei kuulu talousosastolle tai
tietohallinnolle vaan se kuuluu jokaiselle organisaation toiminnolle seka yksikolle.
Organisaatiossa kaikki pyrkivat yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Laihonen, 2021).
Tiedolla johtaminen liittyy operatiivisen tason lisaksi myods taktiseen ja strategiseen tasoon
(Pellegrini ym., 2020).

Organisaatioilla voi kuitenkin olla haasteita ymmartaa tiedolla johtaminen kaytannon tasolla
eika tiedolla johtamisen suhdetta muihin johtamisen osa-alueisiin aina osata hahmottaa.
Tiedolla johtaminen tarjoaa johtamiseen nakdkulman, jonka avulla johtamisen haasteita
voidaan kasitelld lisdarvoa tuottavalla tavalla. Se ei itsessaan korvaa muita johtamisen
lahestymistapoja vaan se tdydentaa johtamista. (Laihonen, 2009). Siind on kyse
tuloksellisuuteen tahtaavasta toiminnasta ja sitd maarittadvat organisaatiorakenteen lisaksi

johtamisjarjestelmat, -kaytannét ja -prosessit (Laihonen, 2021).

Tiedolla johtamisessa saatetaan keskittya tiedon hankkimiseen. Tieto itsessaan ei
kuitenkaan ole arvokasta ilman sen soveltamista. Tiedolla johtaminenkaan ei itsessaan ole
arvokasta vaan sen arvo syntyy, kun tieto ja tiedolla johtaminen johtavat toiminnan
parantamiseen. Kaikki tietokaan ei ole hyddyllista, vaan tiedolla johtamisessa tavoitellaan
epaolennaisesta tiedosta erotettua relevanttia tietoa. Se on tarkea3, silla vaikka informaation
puute aiheuttaa epavarmuutta, niin my6s informaation paljous synnyttaa haasteita. Tiedon
hyodyntamiseen liittyy viela yksi ulottuvuus. Kodifointistrategiaan perustuvassa tiedolla
johtamisessa tieto on selkeda seka tallennettua ja sitéd hyddynnetaan tietojarjestelmien
avulla. Personointistrategiassa sen sijaan tieto on hiljaista seka kokemuksellista ja
tietojarjestelmien tehtdvana on kommunikaation tukeminen. Kaytdnndssa organisaatiossa on
kaytdssa naista erilaisista tiedon ymmartamis- ja kayttamistavoista erilaisia yhdistelmia.
(Kapyla & Salonius, 2013, s. 35; P. Virtanen ym., 2015, s. 40,41,49)
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Aikaisemmin mainittua relevanttia tietoa on tarkoitus hyddyntaa paatdksenteossa
tarkoituksellisesti ja tietoisesti. Silla myds perustellaan tehdyt valinnat. (Kapyla & Salonius,
2013, s. 7). Tiedon kerdaminen, jalostaminen, organisointi, varastointi, jakaminen seka
hyddyntaminen tahtaavatkin lopulta organisaation paatdksenteon ja toiminnan
parantamiseen (Helander ym., 2021, s. 25). On esitetty, ettad noiden hallinta on organisaation
suorituskyvyn avaintekija seka tarkedd myos organisaation selviytymiselle ja
kannattavuudelle (Omotayo, 2015, s. 1).

Organisaatioille on tarkeda myds se, kuinka paljon tilanteisiin reagointiin kuluu aikaa (kuva
4). Kun tiedolla johtaminen toimii, se kasvattaa kompetenssia reagoida asiaan nopeammin ja
sitad kautta tuottaa arvoa. Mitd nopeammin organisaatio onnistuu reagoimaan tapahtumaan,

sitd suurempaa arvopotentiaalia tapahtumaan liittyy. (Virtanen ym., 2015, s. 47)

Kuva 4. Arvopotentiaalin kasvu. (Virtanen ym., 2015, s. 47)
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Tavoitteena tiedolla johtamisessa on myds kokonaiskuvan tarjoaminen organisaatiosta ja
sen toimintaymparistosta. Silla pyritdan vastaamaan esimerkiksi siihen mita on tapahtunut ja

miksi, mita tulevaisuudessa voi tapahtua seka mita kannattaisi tehda. (Laihonen, 2009)

Tiedolla johtaminen ei synny itsestdan. Organisaatiot tarvitsevat tiedolla johtamisen
kulttuurin, jossa toiminta on avointa ja lapindkyvaa. Johtamiseen tulisi liittya arvon luonti
tiedosta seka tiedon hyddyntaminen totuudenmukaisen tilannekuvan avulla. Tilannekuvassa
yhdistyvat tietojarjestelmista saatava tieto seka inhimillinen tieto ja osaaminen. (Laihonen
ym., 2013b, s. 28)



11

2.3 Tiedolla johtamisen vaikutukset

Tiedolla johtamisessa tarkeaa ovat sen avulla saavutetut hyddyt. Siitd syysta Jyrki Kataisen
hallitusohjelma nosti tiedolla johtamisen Suomessa kansalliselle agendalle ja esitti sita
keskeiseksi keinoksi julkisen sektorin tuottavuuden edistdmisessa. (Laihonen, 2019). Yksi
tiedolla johtamisen eduista nakyy myos siina, etta se pienentaa strategisen ja operatiivisen
johtamisen valista kuilua lisdamalla tiedon tarkeytta ja strategista ajattelua (Bolisani &
Bratianu, 2018, s. 30,32).

Seuraavaksi tarkastellaan toimivan tiedolla johtamisen organisaatiolle tuottamia

hyotyja. Tiedolla johtamisen hyoédyt voidaan jaotella organisaation suorituskyvyn ja
tydntekijan suorituskyvyn parantumiseen seka aineettoman padoman vahvistamiseen (kuva
5).

Tiedolla johtaminen parantaa organisaatioiden suorituskykya (Anantatmula & Kanungo,
2006; Matoskova, 2016, s. 9). Se tuo johtamiseen selkeytta sekd systemaattisuutta ja lisaa
toiminnan yhdenmukaisuutta (Anantatmula & Kanungo, 2006; Avotie, 2019, s. 35; Jokinen,
2023, s. 23). Paatoksentekoon liittyvat riskit pienenevat, koska tuntemattomien tekijdéiden
osuus ja "mutu"-tiedon hyédyntaminen vahenevat (Avotie, 2019, s. 35). Kustannussaastoja
syntyy toimivan tiedolla johtamisen kautta, silla se tehostaa johtamista ja toimintaa
(Anantatmula & Kanungo, 2006; Laihonen, 2019). Samoin oppiminen kasvaa (Laihonen,
2019). Tiedolla johtamisen avulla voidaan tukea strategista kehittdmista yhdistamalla
olemassa olevaan tosiasialliseen dokumentoituun tietoon tunnistettua hiljaista tietoa. Tama
tukee lisaksi ongelmanratkaisua seka paatdksentekoa. (Helander ym., 2021, s. 25). Samoin
systemaattinen tiedolla johtaminen vaikuttaa prosessien tehostamiseen ja tavoitteiden
saavuttamiseen. Selvitysten mukaan myds tyontekijat voimaantuvat seka palvelutuotanto
parantuu ja paallekkaisen tydn maara vahenee tiedon hyddynnettavyyden lisdantyessa.
Aineettoman pddoman hyodyt taas koskevat aineettoman padoman vahvistamista,
innovaatioiden lisdantymista seka sopeutumiskyvyn ja ansaintakyvyn paranemista.
(Anantatmula & Kanungo, 2006; Laihonen ym., 2013a, s. 14; Matoskova, 2016)

Vaikutukset eivat jaa pelkdstdan organisaation tasolle. Tydntekijéiden suorituskykya voidaan
parantaa tiedolla johtamisella. Yksildiden ja ryhmien paatdksenteon laatu paranee kun
hyédynnetaan jalostetumpaa ja laadukkaampaa tietoa seka yhtenevaisia kaytantoja.
(Anantatmula & Kanungo, 2006; Helander ym., 2021, s. 25; Jokinen, 2023, s. 23; Laihonen,
2019; Matoskova, 2016, s. 9; Wiig, 2000, s. 1). Tiedolla johtamisen mallin omaksumisen

kautta myos tyoskentelytavat ja tyontekijataidot kehittyvat ja kommunikaatio seka yhteistyd
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vahvistuvat (Anantatmula & Kanungo, 2006). Samalla tydntekijat saavat vahvempia
perusteluita johtamisen toimenpiteisiin, silla tiedon hyédyntaminen lisda vakuuttavuutta
(Jokinen, 2023, s. 23). Hyvin toteutettuna tiedolla johtaminen myés mahdollistaa tiedon
uudelleenkayton, jolloin aikaa saastyy tiedon kerdamisesta tarkedmpiin tehtaviin (Laihonen
ym., 2013b, s. 14).

Hyddyt eivat kuitenkaan tule ilmaiseksi. Tiedolla johtaminen tarvitsee suurehkoja resursseja.
Esimerkiksi tiedon kerdaminen, analysointi ja jakaminen vaativat usean henkilén panosta.
(Avotie, 2019, s. 35). Lisaksi tietojohtamiseen panostaminen taloudellisesti, ajallisesti ja
resursseja sitomalla ndkyy aluksi ainoastaan kustannusten nousemisena. Vaikutukset eivat
synny hetkessa vaan niin sanottu tuotto tulee vasta myéhemmin. Tiedolla johtamisen
hedelmien odottelu vaatiikin organisaatiolta sitoutumista ja pitkajanteisyytta. (Kinnunen,
2021)

Kuva 5. Tiedolla johtamisen hyddyt edella mainitun kirjallisuuden perusteella
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R

Prosessien ja
Organisaation tavoitteiden
suorituskyvyn saavuttamisen

N tehostaminen.  ohostEminen Auttaa keskittymaan — ongelmanratkaisun

A
T Kustannussaastat oleellisiin tehtéviin

tukeminen
w N

Strategisen *

kehittdmisen "

tukeminen Selkedt perustelut
Johtamisen Jjohtamisen

3 toimenpiteisiin

Aineeton Organisaation . Tyontekijan
padaoma

suorituskyky seka toiminnan suorituskyky

yhdenmukaisuus

Riskien
pienentyminen Tyoskentelytapajen
ja tyontekijataitojen

paallekkaisen kehittyminen
l i tyon 0 0™
vaheneminen '.l
(]
Palvelutuotannon | || Kommunikaation ja

parantuminen Oppiminen Pastoksenteon yhteistyén kehittyminen
paraneminen
Ty&ntekijsiden
voimaantumisen
vahvistuminen

2.4 Tiedolla johtaminen julkisen hallinnon organisaatioissa

Tassa tutkimuksessa keskitytaan julkisen sektorin organisaatioon. Julkisen sektorin tiedolla
johtamisesta on tarjolla kohtuullisesti tutkimuksia, vaikka useimmat niista ovatkin keskittyneet
johonkin tiedolla johtamisen osa-alueeseen eikéd niinkdan koko tiedolla johtamisen prosessiin

(Helander ym., 2021, s. 24). Massaro ja Dumay (2015, s. 2) tuovat kuitenkin julkaisussaan
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esiin, etta julkiseen sektoriin kohdistuvia tiedolla johtamisen tutkimuksia on silti vdhemman
kuin yksityiseen sektoriin kohdistuvia. Heista julkisella sektorilla on lisaksi yksityista sektoria
enemman haasteita tiedolla johtamisen kulttuurin kehittamisessa. He myos suosittelevat, etta
tiedolla johtamisen malleja ja tydkaluja valitessa tulee huomioida julkinen sektori
toimintaymparisténa. On esitetty, etta julkisella sektorilla ymmarretdan kylla tiedon

merkityksellisyys, mutta tietoa ei aina osata kunnolla hyédyntaa (Laihonen, 2009).

Hatila (2020, ss. 44-56) on selvittanyt tiedolla johtamista kuntien ndkdkulmasta. Kunnissa
tiedolla johtamisen uskotaan auttavan ratkaisemaan muun muassa resurssihaasteita
saastoja ja tehokkaampia palveluita synnyttamalla. Tiedon avulla myds tehostetaan
nykytilanteen ymmarrysta ja tulevaisuuden ennakoimista. Vaikka tiedolla johtaminen
koetaankin kunnissa aiheena tarkeana, niin silti haasteena on ymmartaa mita tiedolla
johtamisella konkreettisesti tarkoitetaan. Lisaksi tiedolla johtamisen kaytantddnpanossa on
haasteita eika se ole valttamatta aina kytketty johtamisjarjestelmaan. Toki tietoa on
hyédynnetty paatdksenteossa, mutta tiedon systemaattinen hyddyntdminen paatdksenteon
tukena on vield nuorta, vaikka vaatimukset tiedolla johtamisen tavoitteista ovat kasvaneet.
Kunnissa ylimmalla johdolla on vastuu ja vahva rooli tiedon hyédyntédmisen edistamisessa,
silld heidan asenteensa ja toimintatapansa vaikuttavat voimakkaasti tiedon hyddyntamiseen.
Sen lisaksi siihen vaikuttavat tiedon laatu, organisaatiokulttuuri, tiedon likkuminen seka

toimintaymparistd.

Eteenpain on toki myés menty. Teknologian kehittymisen mahdollisuuksia on osattu
hyédyntaa esimerkiksi tiedon kerdamisessa, jalostamisessa ja hallinnassa. Muutenkin
huomio on vaihtunut tiedon keraamisesta ja tietojarjestelmista kohti tiedon hyddyntamista ja
hallintaa. Tiedolla johtaminen mahdollistaa paremman strategian seuraamisen seka
toteuttamisen, tukee talous- ja toiminnan suunnittelua seka kehittaa paatdksentekoa. (Hatila,
2020, ss. 4546, 53-54). Onkin arvioitu, etta tietojohtamisen ja sita kautta tiedolla johtamisen

vahvempi hyddyntaminen auttaa kuntia menestymaan (Jalonen, 2008, s. 7).

2.5 Tiedolla johtamisen prosessi

Tiedolla johtamista hahmotetaan ja toteutetaan eri tavoin riippuen organisaation rakenteesta,
johtamisen tavoista seka siitd, mika on tavoitetila tiedon suhteessa paatdksentekoon ja
toimintaan. (Digi- ja vaestotietovirasto, 2023). Ei ole selkeasti yhta yhtendistad nakemysta
tiedolla johtamisen vaiheista. Yleisesti ottaen voisi sanoa, etta siina on kyse tiedon ja
tietamyksen kulusta yrityksen toimijoiden kesken erilaisten kaytantojen kautta (Razzaq ym.,
2018, s. 927).
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Tiedolla johtamisen voidaan ajatella l[ahtevan liikkeelle ratkaistavan ongelman tai
tavoiteltavan tavoitteen maarittelemisella (Digi- ja vaestotietovirasto, 2023; Jekunen, 2023, s.
9; Lennes, 2023). Ongelmasta puhuttaessa voi olla hyddyllistd muokata ongelmasta
kysymys, johon pyritdan vastaamaan (Barends ym., 2014; Enges & Rautaoja, 2022; Mattila,
2021, s. 22). Tiedolla johtamista voidaan hyédyntda myds erilaisten tavoitteiden, kuten
organisaation pitkan aikavalin tavoitteiden saavuttamiseen (Klemola ym., 2014, s. 11). Siina

tapauksessa tulee maaritella ne tavoitteet mihin tiedolla johtamisella pyritdan vastaamaan.

Keskeiset tietotarpeet tulee myo6s tunnistaa ja maaritella, jotta saadaan kerattya tarvittavat
tiedot ongelman ratkaisemiseksi, tilanteen selventamiseksi tai tavoitteen saavuttamiseksi
mahdollisimman hyvin. Nain saadaan muodostettua hyva kokonaiskuva asiasta ja
valmistettua hyva perusta tiedon keruulle. (Barends ym., 2014, s. 4; Choo, 2002, s. 24; Digi-
ja vaestotietovirasto, 2023; Helander ym., 2021, s. 26; Klemola ym., 2014, s. 11; Kosonen,
2019, s. 9; Laihonen ym., 2013a, s. 46; Mattila, 2021, s. 20; H. Virtanen, 2021, ss. 23-26).
Maarittelyyn vaikuttavat seka asia ja aihe etta tilanne, jossa ollaan (Choo, 2002, s. 24). Jotta
tiedon keraaminen olisi tehokasta ja tarpeisiin vastaavaa, niin tdssd vaiheessa maaritelldan
mita tietoa tarvitaan, milloin sita tarvitaan ja missd muodossa sen tulisi olla. Maarittely auttaa
myo6s hankkimaan relevanttia tietoa ja valttdmaan turhan tiedon keraamista. (Laihonen ym.,
2013b, s. 46,47).

Seuraavaksi tulee kerata tarvittavat tiedot. Lahteina on tarpeen mukaan ulkoisia seka sisaisia
lahteitd, esimerkiksi operatiivisia tietojarjestelmia, ihmiskontakteja, raportteja tai tehtyja
analyyseja. Keratyn tiedon laatu, luotettavuus ja kaytettavyys tulee arvioita. (Barends ym.,
2014, s. 4; Choo, 2002, s. 24; Digi- ja vaestotietovirasto, 2023; Heisig, 2009; Helander ym.,
2021, s. 26; Holsapple & Joshi, 1999, s. 9; Jekunen, 2023, s. 21; Klemola ym., 2014, s. 11;
Kosonen, 2019, s. 9; Laihonen ym., 2013b, ss. 46, 47; Okunoye, 2003, s. 73; Orzano ym.,
2008; Ruuskanen, 2019, s. 39; H. Virtanen, 2021, s. 24,25). Kayttdkelpoisen tiedon taustalla
on ymmarrys siitd miksi tietoa keratdan (Lennes, 2023, s. 22; H. Virtanen, 2021, s.

25). Tiedon luotettavuuteen on tarkea kiinnittda huomiota ja sitd voidaan parantaa
esimerkiksi useiden lahteiden hyédyntamiselld. Samalla myés mahdollistetaan paremmin
relevantin tiedon 16ytyminen. On kuitenkin hyva pitda mielessa tavoitteen tai paatettdvan
asian kokoluokka, jotta tiedon hankinta pysyy kustannustehokkaana eika sorru liiallisuuksiin.
Tiedon keraaminen pitdd myos tapahtua eettisesti ja laillisesti kestavalla tavalla. (Laihonen
ym., 2013b, s. 47)

Tarvittava materiaali voi olla ihmisiin sailytettya aineetonta padomaa ja hiljaista tietoa. Jotta

ne olisivat I0ydettavissa ja jaettavissa, ne tulisi kuitenkin sailyttaa ja varastoida myos muulla
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tavoin. Hy6dyntamalla saildomisessa tietoteknisia ratkaisuja, kuten tietovarastoa, voidaan
tiedon kaytettavyytta tukea. (Choo, 2002, s. 25; Heisig, 2009; Helander ym., 2021, s. 26;
Laihonen ym., 2013b, s. 48; Okunoye, 2003, s. 73)

Strategisessa johtamisessa on syyta kiinnittda huomiota tiedon keraamiseen ja keratyn
tiedon prosessointiin. Helposti saatavilla ja kaytettavissa oleva tieto saattaa keskittya
operatiiviseen toimintaan ja olla hajanaista, joten kerattavaa tietoa voi joutua yhdistelemaan,
yhteismitallistamaan seka analysoimaan tiedon kaytettavyyden lisdamiseksi strategisessa
johtamisessa. Myo6s organisaation ulkopuolisen tiedon tarve korostuu. Strategisessa
paatoksenteossa ei valttamatta aina selvitdkaan ilman analyytikkojen apua. Edellisten syiden
lisdksi tietojarjestelmat saattavat olla puutteelliset ja tiedon saatavuus hankalaa, joten aikaa
vievad manuaality6ta ja tiedon jalostamista voidaan tarvita. Ja mikali aikataulu on tiukka,

voidaan paatokset joutua tekemaan vailla faktapohjaista tietoa. (Klemola ym., 2014, s. 12)

Tietoa tulee myos tallentaa, valmistella ja jalostaa selkeaan ja haluttuun muotoon paremman
hydédynnettavyyden mahdollistamiseksi (Digi- ja vaestotietovirasto, 2023; Klemola ym., 2014,
s. 11; Kosonen, 2019, s. 9; Laihonen ym., 2013Db, s. 48; Lennes, 2023, ss. 21, 52;
Ruuskanen, 2019, s. 39; H. Virtanen, 2021, s. 22). Tiedon kaytettavyytta voidaan lisata
huolehtimalla tiedon rakenteesta ja luokittelusta seka organisoinnista. Muutenkin tietoa tulisi
prosessoida, jotta se paremmin tukisi paatoksentekoa. Siita tulisi karsia turha pois.
(Holsapple & Joshi, 1999, s. 2,9; Laihonen ym., 2013b, s. 44,48). Tieto voidaan organisoida
my0s tietotuotteeksi, kuten raportiksi, analyysiksi tai koosteeksi. Erilaisia tarpeita varten
luodaan erilaisia tietotuotteita ja ne tukevat myds tiedon uusiokayttéd muissa yhteyksissa.
Vaikka useinkaan tietotuotteet eivat yksinaan riita, niin silti tietotuotteen kautta
paatoksentekijalle tiedon merkitys avautuu paremmin ja tiedon kaytté helpottuu. (Choo,
2002, s. 25; Laihonen ym., 2013b, ss. 26, 48). Tiedon jalostaminen tarjoaa myo6s
mahdollisuuden ymmarryksen lisddmiseen ja siitd innovointiin. Innovointi taas voi tuottaa

uutta hyédynnettavaa tietoa. (Orzano ym., 2008)

Tiedon keraamisen tulisi lopulta johtaa tiedon analysointiin. Analysoinnin tarkoitus taas on
helpottaa tiedolla johtamisen seuraavia vaiheita. Analysoinnin avulla tiedolle luodaan
merkitys. Sen avulla voidaan kdyda lapi tietoa ja paatdksentekoon liittyvia
ratkaisuvaihtoehtoja. Jotta vaihtoehtoisia ratkaisuja voidaan kunnolla analysoida, keratyn
tiedon tulee olla relevanttia ja ajankohtaista. Tiedon analysointiin voi sisaltya myos irrallisten
tiedonpalasten yhdistaminen. Vaikka tietotekniikka voikin toimia osana analysointia, ihmisella
on tarkea rooli analysoinnissa. (Avotie, 2019, s. 19; Digi- ja vaestotietovirasto, 2023;
Helander ym., 2021, s. 26; Jekunen, 2023, s. 21; Kosonen, 2019, s. 9; Laihonen ym., 2013Db,
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ss. 29, 44-48; Lennes, 2023, s. 22,52). On hyva tiedostaa, ettd analysoimalla tietoa saadaan
tiedon arvo padaomana kasvamaan. Analyyttinen osaaminen onkin tarkeaa. (Markkula &
Syvaniemi, 2015, s. 72)

Tiedon jakamista voidaan pitaa organisaation menestyksen kannalta kriittisena asiana. Tama
sisaltdd myads hiljaisen tiedon jakamisen, mika usein on erittéin vaikeaa. Jakamalla tiedon
merkitys kasvaa. (Omar & Rowland, 2004, ss. 95, 96). Kiiittisinkin tieto menettaa
merkityksensa, ellei sita jaeta eteenpain. Tiedosta ei ole hy6tya, ellei se ole paatdksentekijan
hyoddynnettavissa. Relevantti tieto tuleekin jakaa paatdksentekijoille oikeaan aikaan ja
kaytettdvdssa muodossa. Tieto voidaan jakaa heille sdhkdisessa muodossa viestintdkanavia
tai tietojarjestelmia hyédyntamalld, mutta myos henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa
esimerkiksi kokouksissa. (Choo, 2002, s. 25; Digi- ja vaestottietovirasto, 2023; Heisig, 2009,
ss. 9, 13, 15; Hintsa, 2011, s. 12; Holsapple & Joshi, 1999, s. 9; Laihonen ym., 2013b, ss.
44-49). Vaikka tietotekniikka ei automaattisesti mahdollistakaan tiedonhallinnan
onnistumista, se kuitenkin mahdollistaa yksildiden tehokkaan tiedon jakamisen. (Omar &
Rowland, 2004, ss. 96, 108). Hiljaisen tiedon jakamisessa vuorovaikutus- ja viestintavalineilla
on erityinen merkitys. Teknologiset ratkaisut toki helpottavat tiedon siirtdmista, mutta lopulta

isompi rooli on sosiaalisilla kaytanteilla. (Orzano ym., 2008)

Teknologia ei olekaan itsessaan ratkaisu vaan tiedon jakaminen edellyttaa sita, etta yksilo tai
ryhma haluaa jakaa tietoa molemminpuoliseksi hyodyksi seka tyoskennelld muiden kanssa.
Tietoa ei organisaatiossa siirry, mikali tydntekijat ja tydryhmat eivat osoita
yhteistydhalukkuutta. Vahva tiedon jakamisen kulttuuri korreloi tiedolla jakamisen
tehokkuuden kanssa. Tiedon jakamisen kulttuuri onkin yhtena tiedolla johtamisen
avaintekijana organisaatiolle tarkeaa, silla se maarittelee esimerkiksi teknologian ja
johtamisen teknologioiden vaikutuksen tiedolla johtamisen onnistumiseen. Organisaatiossa
tiedon jakamiseen tulisikin kannustaa. (Heisig, 2009, s. 11; Omar & Rowland, 2004, ss. 96,
107-109; Orzano ym., 2008)

Tiedolla johtaminen viittaa jo nimena tiedon hyddyntamiseen. Voidaankin sanoa, etta tiedolla
johtamisessa oleellinen vaihe on tiedon hyddyntaminen esimerkiksi johtopaatdksissa ja
paatoksen tekemisessa (Barends ym., 2014, s. 4; Choo, 2002, s. 25; Digi- ja
vaestotietovirasto, 2023; Heisig, 2009; Helander ym., 2021, s. 26; Holsapple & Joshi, 1999,
ss. 2, 6, 9, 13; Jekunen, 2023, s. 21; Kosonen, 2019, s. 9; Laihonen ym., 2013b, s. 45;
Lennes, 2023, ss. 22, 52; Okunoye, 2003, s. 73; Orzano ym., 2008; Ruuskanen, 2019, s. 39;
H. Virtanen, 2021, s. 23). Silloin tiedolle vasta syntyy todellinen merkitys. Tiedosta luodaan

arvoa hyddyntamalla sitad toiminnan kehittdmisessa ja operatiivisessa tydssa. On hyva
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muistaa, ettd myos organisaation ulkopuolisen tiedon kuten toimintaympariston muutosten
huomioiminen on tarkeda organisaation kilpailukyvyn kannalta. (Laihonen ym., 2013b, ss. 11,
44, 45; Markkula & Syvaniemi, 2015). Myoskaan hiljaista tietoa ei saa unohtaa (Mattila,
2021, s. 14).

Tiedon hyddyntamiseen tarvitaan ihmisia, motivaatiota ja osaamista. Onnistuneen paatdksen
tekeminen edellyttdd paatdksentekijalta tiedon tulkinta- ja analysointikykya. Tieto pitda osata
tulkita oikein. (Laihonen ym., 2013b, s. 44; Mattila, 2021, s. 19,20). Mydskaan tydkaluja ja
teknologia ei saa unohtaa, silla ne tukevat tiedon hyédyntamista ja helpottavat tiedon
kayttamista johtamistarkoituksiin. Tydkalujen kuitenkin tulisi olla saatavilla ja
helppokayttdisia. (Mattila, 2021, ss. 19, 20, 34)

Onnistumisten ja epaonnistumisten pohjautuvien havaintojen ja analyysien avulla voi
tapahtua oppimista ja ymmarryksen lisdantymista (Orzano ym., 2008). Paatosten tuloksia ja
tapahtuneita muutoksia arvioimalla voidaankin tapahtuneesta ja prosessista oppia. Arvioinnin
yhteydessa voi myds syntya uusia kehitystarpeita ja tavoitteita, jolloin tiedolla johtamisen
prosessi alkaa jalleen alusta. (Barends ym., 2014, s. 4; Helander ym., 2021, s. 26; Kosonen,
2019, s. 9; Lennes, 2023, ss. 22, 52; Mattila, 2021, s. 22)

Jonkinlainen tiedolla johtamisen malli on organisaatiolle hyodyllinen, silla se auttaa tiedolla
johtamisen haasteiden hahmottamisessa ja tukee kaytantojen kehittdmista (Helander ym.,
2021, s. 26). Tassa tutkimuksessa kaytetaan viitekehyksen perusteella tutkittavalle

organisaatiolle muodostettua tiedolla johtamisen mallia (kuva 6).



Kuva 6. Tutkittavalle organisaatiolle tassa tutkimuksessa muodostettu tiedolla johtamisen
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2.6 Tiedolla johtamisen esteet

Tiedolla johtamisen tutkimuksessa on luonnollista pyrkia hahmottamaan organisaation
tiedolla johtamiseen vaikuttavia tekijoita (Virtanen ym., 2015, s. 50). Mahdollisia esteita
poistamalla voidaan osaltaan edistaa tiedolla johtamisen toteutumista organisaatiossa.
Tassa tutkimuksessa tiedolla johtamisen esteitd kartoitettiin kirjallisuuden ja tehtyjen

tutkimusten pohjalta, jonka jalkeen ne teemoitettiin. Seuraavaksi esitetdan organisaation
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kannalta relevanteiksi arvioidut teemoituksen tulokset. Listatut teemat nakyvat myds kuvassa

7.

Tiedolla johtamisessa kaytdssa olevassa tiedossa voi olla laatuongelmia. Tieto voi olla

hankalasti hyddynnettdvaa esimerkiksi olemalla epaselvaa ja siksi hankalasti tulkittavaa

(Virtanen ym., 2015, ss. 55-57). Tieto ei myOdskaan valttamatta anna oikeaa kuvaa. Siihen on

voinut sekoittua arvauksia ja olettamuksia tai se ei ole ajantasaista ja luotettavaa (Hatila,
2020, s. 46; Lindberg, 2021, s. 67; Virtanen ym., 2015, ss. 55-57). Toisaalta tiedon

hallinnassa voi olla haasteita. Osaamishaasteiden lisaksi esimerkiksi rooleihin ja vastuisiin
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saattaa liittya epaselvyyksia (A.F. Ragab & Arisha, 2013, s. 12; Heisig, 2009, s. 15;
Laihonen, 2010; Mattila, 2021, s. 65).

Tietoa voi olla kaytdssa liikaa (Laihonen ym., 2013b, s. 15; Virtanen ym., 2015, s. 50).
Toisaalta tarvittava tieto ei aina ole saatavilla tai tiedon keruussa voi olla puutteita. Ongelmia
saattaa olla my0s tiedon valittamisessa. Jaettu tieto voi olla eparelevanttia ja joskus
tarpeellista tai hiljaista tietoa ei jaeta ollenkaan. Nama kaikki johtavat siihen, ettei tietoa ole
kaytdssa tarpeeksi. (Hatila, 2020, ss. 46-51; Jalonen, 2008, s. 8, 2020, s. 80; Kinnunen,
2021, s. 80; Kapyla & Salonius, 2013, s. 37; Laihonen, 2009, 2010; Mattila, 2021, s. 67;
Virtanen ym., 2015, ss. 50-57). Ongelmaksi voivat muodostua myds tiedon analysointiin
liittyvat haasteet. Siihen ei valttamatta ole osaamista tai resursseja riittavasti. (Abubakar ym.,
2019, s. 109; Helander ym., 2021, s. 38; Jalonen, 2008, s. 8; Virtanen ym., 2015, s. 14)

Tiedolla johtamisen oleellinen osa on tiedon hyddyntaminen. My6s siihen voi liittya haasteita.
Tietoa ei valttamatta osata hyodyntaa tai kaytdssa olevan tiedon laatua ei aina osata arvioida
(Abubakar ym., 2019, s. 109; Hellstrém & lkdheimo, 2017, s. 3; Jalonen, 2008, s. 8;
Laihonen, 2010; Virtanen ym., 2015, s. 14). Tiedon hyddyntédmiseen voi liittyd myds muita
asenneongelmia. Esimerkiksi joskus tietoa ei haluta hyddyntaa (Kapyla & Salonius, 2013, s.
37; Virtanen ym., 2015, s. 50).

Ongelmaksi voivat muodostua puutteelliset tietojarjestelmat, jotka eivat tue riittavasti tiedolla
johtamista (Abubakar ym., 2019, s. 106; A.F. Ragab & Arisha, 2013, s. 12; Heisig, 2009, ss.
11, 26; Helander ym., 2021, ss. 24, 38; Hatila, 2020, ss. 46, 59; Laihonen, 2010). Toisaalta
voi vain olla liian kiire. Tasta syysta tietoa ei valttamatta keritd kerdadmaan tai hyddyntamaan.
(Hellstrom & lkaheimo, 2017, s. 3; Laihonen, 2010). Myds organisaatiokulttuuri voi
muodostaa esteita. Se ei valttamatta tue tiedolla johtamista. Organisaation johtamis- ja
toimintatavat voivat olla ristiriidassa tiedolla johtamisen kanssa tai tiedon jakamiseen ei
kannusteta. (Abubakar ym., 2019, s. 106; A.F. Ragab & Arisha, 2013; Heisig, 2009, s. 26;
Laihonen, 2010)
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Kuva 7. Kirjallisuuden perusteella keratyt tiedolla johtamisen esteet
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3 Johtaminen ja paatoksenteko

Tassa luvussa tarkastellaan ensin strategisen, taktisen ja operatiivisen johtamisen
keskinaisia eroja alaluvussa 3.1. Samalla niitd myds tarkastellaan tiedolla johtamisen
nakokulmasta. Sen jalkeen alaluvussa 3.2 esitellaan rationaalista paatoksentekoa seka
intuitioon perustuvaa paatdksentekoa. Paatoksenteko on osa tiedolla johtamiseen sisaltyvaa

tiedon hyodyntamista. Lopuksi alaluvussa 3.3 kiteytetaan tietoon liittyvaa raportointia.

3.1 Strateginen, taktinen ja operatiivinen johtaminen

Johtaminen jaetaan yleisesti kirjallisuudessa kolmeen tasoon (kuva 8): strategiseen,
taktiseen ja operatiiviseen johtamiseen (Khalifa, 2021, s. 386; Klemola ym., 2014, s. 11).
Taktisen taso saatetaan kuitenkin toisinaan jattaa jaosta pois (Alhola & Lauslahti, 2005, s.
70; Kamensky, 2017, s. 92). Haasteena on, ettei strategisen tason ja taktisen tason eika
myo6skaan strategisten ja taktisten paatésten valille ole muodostettu systemaattista eroa,
vaikka molemmat kasitteet ovatkin olleet kaytdssa jo pitkdan (Khalifa, 2021, s. 382).

Seuraavaksi esitellaan kirjallisuudessa esitettyja eroja.

Eri tasoilla pyritdén vastaamaan erilaisiin kysymyksiin. Strategisella tasolla muodostuu koko
organisaation punainen lanka ja silla pyritddn varmistamaan, etta organisaation tulevaisuus
on omissa kasissa. Organisaation isoa kuvaa tarkasteltaessa esilla ovat kysymykset miksi ja
milloin ja minne. Siella muodostetaan koko organisaation tavoitetila linjauksineen seka
vastauksia siihen mita organisaatio tahtoo olla ja mika on sen olemassaolon tarkoitus. Vision
kautta hahmottuu vastaus siihen mihin suuntaan yritys on kulkemassa. Taktisella tasolla
kysytaan minne ja kuinka. Sielld muodostetaan lahivuosien tavoitteita ja niihin liittyvia
toimenpiteitd. Operatiivisella tasolla keskitytaan erityisesti siihen, kuinka asiat
toimeenpannaan nyt ja kuinka vuosittaiset tavoitteet saavutetaan. (Alhola & Lauslahti, 2005,
s. 70; Kallinen, 2018, s. 9; Koliba ym., 2022, s. 3)
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Kuva 8. Johtamisen tasot. (Koliba ym., 2022, s. 3; Kaplan Financial Knowledge Bank, ei

pvm.)
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Tasoja tarkasteltaessa on ehka helpointa aloittaa niihin liittyvasta aikaperspektiivista.
Strategisella tasolla paafokus on pidemmalla tulevaisuudessa. Menneisyyden huomioinnin
lisdksi siella asioiden tarkastelun aikaperspektiivi on 3—5 vuodesta aina 5-10 vuoden
tulevaisuussuunnitteluun asti. Taktisella tasolla fokus on 1-2 vuotta eteenpain ja
operatiivisella tasolla keskitytaan tulevan vuoden lisaksi paivittdiseen toimintaan. (Alhola &
Lauslahti, 2005, s. 70; Klemola ym., 2014, s. 11)

Seuraavaksi on hyva tarkastella johtamisen tasojen eroja keskittymalla niihin liittyvaan
toimintaan (kuva 8). Strategisella tasolla maaritelladan toiminnan suuntaviivat ja paapaino on
koko organisaation pitkan aikavalin toiminnan suunnittelussa ja

kehittamisessa. Organisaatiota koskeva strategia luodaan ja strateginen suunta, tavoitteet ja
arvot maaritelldan. Samalla mietitddn miten organisaation ulkoinen toimintaymparisto
vaikuttaa toimintaan. (Kaplan Financial Knowledge Bank, ei pvm.; Klemola ym., 2014, s. 11).
Toimintaymparistdn analyysi, missé organisaation ulkopuoliset tahot ja voimat seka
olosuhteet huomioidaan, kuuluu oleellisesti strategiseen johtamiseen ja tukee strategian
hallintaa. Organisaatio ei toimi irrallaan ymparistostaan, joten toimintaympariston analyysin
avulla ymmarretaan missa ymparistdssa organisaation tulee toimia. (Kyroéla, 2010, s. 37).
Organisaatiossa strategian tulisi lopulta ohjata paatdksentekoa (Alhola & Lauslahti, 2005, s.
70).

Strategista johtamista voidaan hahmottaa esimerkiksi seuraavalla melko yleisesti noudatetun
prosessin kautta. Ensin maaritelldaan visio- ja toiminta-ajatus seka huomioidaan ulkoinen

seka sisdinen ymparistd. Naiden pohjalta maaritelldan pitkan tdhtdimen tavoitteet. Sen
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jalkeen laaditaan strategia ja aletaan toteuttamaan sita. Lopuksi organisaation toimintaa
tarkastellaan ja tehdaan korjausliikkeitd palaamalla tarpeen mukaan johonkin prosessin
aikaisempaan vaiheeseen, mista taas edetaan prosessin mukaan eteenpain. (Alhola &

Lauslahti, 2005)

Taktisella tasolla yhdistyvat toimintojen suunnittelu ja toimintojen kontrollointi seka
strategisen tason suunnitelmien toimeenpanon tukeminen (Kaplan Financial Knowledge
Bank, ei pvm.). Fokus on keskipitkan aikavalin toimintojen, tavoiteltujen muutosten ja
tehtavien johtamisessa (Kallinen, 2018, s. 7; Klemola ym., 2014, s. 11). Paatokset ovat
operatiivista tasoa suurempia ja pidempikestoisia. Ne liittyvat esimerkiksi resurssien

hallintaan, henkiléstd6n ja teknologiaan. (Vaananen, 2020, s. 70)

Operatiivisella tasolla paapaino on nykyisyyteen ja lahitulevaisuuteen liittyvassa toiminnassa
ja sen kontrolloinnissa. Siella suunnitellaan, johdetaan ja seurataan organisaation paivittaista
toimintaa ja varmistetaan sen olevan oikeanlaista seka strategiaan ja sen tavoitteisiin
sopivaa. Toiminta on reagoivaa, jatkuvaluontoista seka vaatii usein nopeita paatoksia.
Toiminta voi usein olla jopa yksittaisiin haasteisiin reagoimista ja ratkomista. (Kaplan

Financial Knowledge Bank, ei pvm.; Klemola ym., 2014, s. 11; Listenmaa, 2023, ss. 94, 96)

Jokaisella tasolla johtamisessa hyddynnetaan tietoa, joten tiedolla johtamisella on niissa
paikkansa. Tiedon avulla organisaation toiminnan ohjaus oikeaan suuntaan mahdollistuu ja
organisaation toiminnalle saadaan perustelut (Salo, 2024, s. 54). Tiedolla johtaminen onkin
tahattomasti tai tarkoituksellisesti ainakin jotenkin osa strategiaa, suunnittelua ja
toteuttamista (Riege & Lindsay, 2006, s. 24). Koska yksinkertaistettuna organisaation
suorituskyky muodostuu organisaation tavoitteiden toteutumisesta, taakka suorituskyvyn
saavuttamisesta lepaa organisaation johtamisesta vastaavien harteilla. Heidan on tehtava ja
toteutettava paatokset, jotka johtavat organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. (Abubakar
ym., 2019, s. 104)

Strategisella tasolla tiedolla johtaminen on osoittautunut hyddylliseksi johdon tyékaluksi, silla
se liittyy tiiviisti tavoitteisiin ja strategiaan seka tukee strategioiden tehokkaampaa
suunnittelua (Omotayo, 2015, ss. 12, 16). Operatiivisella tasolla halutaan keskittya
paivittéisen ja lahitulevaisuuden toiminnan kannattavuuden maksimoimiseen seka
tehostamiseen. Toimintoja ja toimenpiteita halutaan johtaa ja ohjata mahdollisimman
optimaalisesti ja toimintoja jatkuvasti parantaen seka tunnistaa keskeisia kehittdmisen
painopisteita. Noihin paastaan tietoa hyodyntamalla ja sen avulla johtamalla. (Listenmaa,
2023, s. 96)
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Eri tasoilla hyddynnettavissa tiedoissa on kuitenkin omat ominaispiirteensa. Strategisella
tasolla hyddynnetddn enemman organisaatiosta ulkoista informaatiota, kun taas
operatiivisella tasolla kaytettava informaatio on paaasiassa sisaista (Klemola ym., 2014, s.
13).

Strategisen tason tietotarpeita ohjaavat organisaation pitkan aikavalin tavoitteet.
Strategisessa johtamisessa, kuten muillakin tasoilla, tarpeiden pohjalta maaritelldan, miten
tarvittavat tiedot hankitaan ja jalostetaan johtamista tukeviksi. (Klemola ym., 2014, s.

11). Strategisen ja operatiivisen tason tiedon ominaisuuksissa ja laadussa on eroja (taulukko
1). Strategisella tasolla tiedolla ohjataan kokonaisliiketoimintaa kohti organisaation suuria
tavoitteita. Tietoa hyddynnetdan laaja-alaisesti seka laajalta ajanjaksolta ja se on
luonteeltaan laadullista ja ennustavaa eika pysty antamaan taydellista kuvaa. Naista syista
tietoon sekoittuu usein arviointeja ja tieto onkin usein tiivistettya seka vahemman tarkkaa ja
vahemman yksityiskohtia sisaltavaa. Tieto on usein myods melko subjektiivista ja siihen liittyy
epavarmuutta. (Finto, ei pvm.-a; Kaplan Financial Knowledge Bank, ei pvm.; Laine, 2022, s.
18)

Operatiivisella tasolla tietoa kaytetaan paivittaisen toiminnan ohjaamiseen ja resurssien
tehokkaaseen hyddyntamiseen. Tieto on monesti hyvin yksityiskohtaista ja maaramuotoista
historia- tai reaaliaikatietoa, mika tukee objektiivisuutta. Tieto on tarkkaa ja melko varmaa
seka antaa fokuksessa olevista asioista tarkan kuvan. Tieto on jalostusasteeltaan usein
informaatiota. Usein suorituskyvyn mittaamiseen liittyvat KPI-mittarit (Key Performance
Indicators) ovat luonteeltaan listatun kaltaisia. (Finto, ei pvm.-a; Kaplan Financial Knowledge
Bank, ei pvm.; Laine, 2022, s. 18; Listenmaa, 2023, s. 95). Tiedon avulla muun muassa
muodostetaan nakemys toiminnan ja toimintaympariston tilasta ja se tarjoaa nakemyksen

organisaation suorituskyvysta (Salo, 2024, s. 54).

Taktisella tasolla tiedon avulla voidaan muuttaa organisaation toimintatapoja seka ohjata
resurssien kohdentamista. Hyddynnettava tieto on kdytannossa strategisen ja operatiivisen
tasojen tarpeiden valilla. (Finto, ei pvm.-a; Kaplan Financial Knowledge Bank, ei pvm.; Laine,
2022, s. 18). Kaytettava tieto voi koostua esimerkiksi asiakastiedosta ja talousluvuista
(Vaananen, 2020, s. 70).
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Taulukko 1. Tiedon ominaisuudet ja laatu strategisella ja operatiivisella tasolla (Kaplan

Financial Knowledge Bank, ei pvm.)

Ominaisuus Strateginen taso - | Operatiivinen taso
Ajanjakso Ennakoiva 2> Historiallinen
Ajantasaisuus Myobhassa > Heti saatavilla
Objektiivisuus Subijektiivinen > Obijektiivinen
Laatu Laadullinen 2> Méaarallinen
Tarkkuus Arvio > Tarkka
Varmuus Epavarma 2> Varma
Taydellisyys Osittainen 2> Kokonainen
Laajuus Laaja > Tietty
Yksityiskohdat Vahan yksityiskohtia | = | Paljon yksityiskohtia

3.2 Paatoksenteko

Tiedolla johtamisen ja paatdksenteon valilld on suora yhteys (Abubakar ym., 2019, s. 109).
Tieto liittyykin tiedolla johtamisen kontekstissa erityisesti paatdksentekotilanteisiin. Vaikka
nykyaan paatdksentekoa voidaan toki automatisoida tekoalylla tehtavaksi, kaytannon tasolla
olemme Suomessa siita viela kaukana ja inmisilla on siind edelleen suuri roolinsa. Silti
jatkossakin organisaatiot pyrkivat lisddmaan tiedon arvoa paatdksenteon ja tuottavuuden

parantamiseksi. (Helander ym., 2021, s. 25)

Shollo nosti kirjassaan esille Herbert Simonin vuonna 1977 luoman paatdsten luokittelun.
Paatokset ovat strukturoituja, kun ne ovat toistuvia ja rutiininomaisia ja niihin liittyvat
mitattavat kriteerit ja selkea menettelytapa. Strukturoimattomat paatokset taas ovat uuden ja
merkittavan aaressa olemista ja lahestyvat luonteeltaan ongelmanratkaisua. Strategiset
paatokset kuuluvat monesti jasentamattdémaan paatdksentekoon ja operatiiviset paatokset
jasenneltyihin. (Shollo, 2013, ss. 47, 48)

Paatoksenteossakin, kuten muutenkin elamassa, yksil6illa on eroja. Kun puhutaan
esimerkiksi tiedon keraamisesta ja arvioinnista, yksilot voidaan jakaa johdonmukaisesti
intuitiivisesti ja johdonmukaisesti analyyttisesti toimiviin (Abubakar ym., 2019, s. 106).
Tarkastellaan ensin analyyttista eli rationaalista paatéksentekoa ja sen jalkeen intuitioon

perustuvaa paatdksentekoa.
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3.2.1 Rationaalinen paatoksenteko

Virtanen, Stenvall ja Rannisto (2015, s. 46) toivat esille Nobel-palkitun ja paatdksenteon
tutkimukseen merkittavasti vaikuttaneen Herbert A. Simonin ndkemyksen tiedon ja
paatoksenteon suhteesta. Tietoa tarvitaan paatdksentekotilanteen havaitsemiseen,
vaihtoehtojen hahmottamiseen ja sopivan vaihtoehdon valintaan. Paatés on onnistunut,
mikali eri vaiheissa on tietoperusta ollut kunnossa ja paatds osoittautuu myéhemmin
jarkevaksi (Virtanen ym., 2015, s. 46). Haasteita tassa kuitenkin on. Jokunen vuosi sitten
julkaistussa Sitran selvityksessa (Hellstrom & lkdheimo, 2017, s. 2) nostettiin tiedon ja
paatoksenteon suhteen kehittdmisen keskeiseksi haasteeksi Suomessa. Sen nykytila

Suomessa nahtiin synkkana.

Tiedon ja paatdksenteon suhde korostuu rationaalisessa paatdksenteossa, joten on hyva
avata mita silla tarkoitetaan. Rationaalista paatdksentekoa (Rational decision-making style)
voidaan pitaa tiedostavana ja harkitsevana prosessina. Siina paatoksentekija pistetaan
ennen paatoksen tekemistd harkitsemaan useita erilaisia vaihtoehtoja ja niiden
realisoitumisen todennakdisyyksia. Kasilla olevaa tietoa tulee arvioida tietoisesti ja kriittisesti,
vaikka se aikaa viekin. Menettelytapojen rationaalisuus tukee paatdksentekokriteerien
maarittamisessa seka vaihtoehtojen tunnistamisessa ja auttaa vaihtoehtojen objektiivisessa
arvioinnissa. Yksinkertaistettuna rationaalisessa paatoksenteossa paikannetaan ongelma,
muodostetaan rationaalisuuteen perustuvia ratkaisuvaihtoehtoja, valitaan harkitun arvioinnin
jalkeen sopiva ratkaisu, sovelletaan se kaytantdon ja lopuksi arvioidaan tehty ratkaisu.
(Abubakar ym., 2019, ss. 107, 109). Rationaalinen paatdksenteko tarjoaakin rakenteen ja

vaiheet paatoksenteolle.

Paatoksenteon tietopohjaa ja systemaattista tiedon hydédyntamista voitaisiin vahvistaa,
vaikka hyodyntdmalla soveltaen tutkimusprofessori Jussi Simpuran valtiovallalle ehdottamaa
paatoksenteon tuoteselostetta, jonka Virtanen toi kirjassaan esille. Sen mukaan tulisi
panostaa paatoksen tietopohjan ja tiedonkaytén muotojen tarkempaan ja
johdonmukaisempaan kuvaamiseen. Tama tukisi Simpuran mukaan paatéksenteon
avoimuutta, l1apinakyvyytta seka paatoksenteon laatua. Paatdoksenteon tuoteselosteessa olisi
kirjattu ylos ehdotuksen tiedot, tieto minkalaiseen paatoksentekoon ehdotus kohdistuu,
ehdotuksen valmistelussa kaytetyt tiedot, ehdotuksen valmisteluprosessi, missa forumeissa
asiaa on valmisteltu, mitka vaihtoehdot olivat valmistelun loppuvaiheilla esilla ja milla

perusteilla lopullinen vaihtoehto valittiin. (Virtanen ym., 2015, s. 143)



27

Rationaalisen paatdksenteon on esitetty johtavan parempaan paatdksentekoon seka
korkeampaan organisaation ja tydn suorituskykyyn. Kun on tutkittu paatéksenteon ja
organisaation tulosten suhdetta, on todettu rationaalisuuden asteen olleen ratkaisevan
tarkeaa. (Abubakar ym., 2019, ss. 107, 109)

Kun kilpaileva tiedon maara lisaantyy ja haasteet tulevat monimutkaisemmiksi, silloin katse
voi siirtya kohti nayttéon perustuvaa paatdksentekoa (evidence-informed decision-making
EIDM ja evidence-based decision-making EBDM). Periaatteena tdma on ollut pitkaan jo tuttu
suomalaisessa hallinnossa. Se tdydentaa rationaalista paatoksentekoprosessia tarjoamalla
paatoksenteolle vankan ja objektiivisen perustan. Siina eri tietolahteista saatua tietoa
jalostetaan ja keskitytdan tietoon, joka tarjoaa mahdollisimman selkaa ja vahvaa nayttoa siita
mika toimii. Kayttamalla rationaalista paatdksentekotyylia ja huomioimalla nayttéon
perustuvan paatdksenteon voidaan edistaa harkittuja, jarjestelmallista ja perusteltua
paatoksentekoa. Ongelmaksi lahestymistavalle voi kuitenkin muodostua mahdollinen
vaatimus nopeista paatoksista. (Hellstrom & lkdheimo, 2017, s. 2; Virtanen ym., 2015, ss.
125, 126)

Paatoksentekijaa kohtaan kohdistuu erilaisia paineita ja odotuksia. Kun aikaa on vahan ja
paatokset pitaisi saada aikaan, niin on haasteellista hyddyntaa "taydellista" tietoa
paatoksentekoa varten. Onneksi "riittavan" tiedon hydédyntadminen on nykypaivana
helpompaa kuin ennen. (Virtanen ym., 2015, s. 140). Aikaisemmin mainittu Herbert A. Simon
korosti paatoksenteossa tiedon roolia (Virtanen ym., 2015, s. 46), mutta esitti myos, ettei
paatoksenteko ole pelkastaan rationaalista ja jarkeen perustuvaa. Tosielamassa
paatoksenteon rationaalisuus vaarantuukin monin tavoin. Simon esittikin rajoitetun
rationaalisuuden (bounded rationality) mallin. Sen mukaan kaytdssa oleva informaatio voi
olla rajallista, aikaa paatdksen valmisteluun tai tekemiseen on liilan vahan ja
paatoksentekijaltd puuttuu esimerkiksi tietojen ja vaihtoehtojen analysointiin liittyvaa
osaamista. Mydskaan tavoitteet eivat aina ole selkeita eika kaikkien mahdollisten
vaihtoehtojen ja niiden seurausten arviointi ole mahdollista. Ihmisen rajat tulevat vastaan
todellisuuden monimutkaisuuden edessa. Eparationaalisuuteen voivat johtaa myos
paatoksentekijan vakiintuneet tavat, mieltymykset, tunteet ja kokemukset. Eika voi unohtaa,
etta tiedon kerddminen, analysointi ja tulkitseminen ei ole ilmaista. Rationaalista
lahestymistapaa tulisikin tarvittaessa mukauttaa ja esimerkiksi maaritella kuinka paljon tietoa
on tarpeeksi, silla aivan kaikkea ei ole jarkevaa kerata ja analysoida. Myos kasiteltavien
vaihtoehtojen maaraa voi olla syyta rajoittaa. Lisaksi analysointikyvyn rajat tulisi tunnistaa.

(Lumen Learning, ei pvm.; Shollo, 2013, s. 49; Virtanen ym., 2015, s. 46)
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Jos epavarmuutta on liikaa, silloin edelld mainitut paatdksentekomallit eivat ole hyvia. Silloin
parhaan ratkaisun sijaan voidaan myos keskittya [0ytamaan ratkaisu, joka toimii useimmissa
tilanteissa. Nama vahvat paatokset (robust decisions) tarjoavat suunnitelman, jonka avulla
selvitdan useista ennakoiduista tulevaisuuden skenaarioista. Ratkaisussa voi olla kyse
yhdesta joka paikkaan sopivasta ratkaisusta tai se voi sisaltaa erilaisia reaktioita erilaisiin

tulevaisuuden skenaarioihin. (Lumen Learning, ei pvm.)

3.2.2 Intuitiivinen paatoksenteko

Seuraavaksi tarkastellaan, mika on intuition rooli paatéksenteossa. Shollo on luetellut muun
kirjallisuuden perusteella erilaisia lahestymistapoja paatéksentekoon. Rationaalisuuden
lisdksi paatdksentekoon voidaan suhtautua harkintana, neuvotteluna ja intuition
hyddyntamisena. Taustalla ndissa ajatellaan olevan kokemuksen ja uskomusten lisaksi
alitajuinen ja automaattinen tilanteen kasittely paatdksen teon yhteydessa. Nakemyksia on
perusteltu silla, etteivat paattajat todellisuudessa hyddynna taysin rationaalisia

prosesseja. (Shollo, 2013, s. 48)

Intuitio on tiedostamaton ja automaattinen prosessointitapa, jossa paatdksentekija
alitajuisesti ja nopeasti kasittelee suuria tietomaaria. Sita pidetdan keskeisena osana
ihmisten paatoksentekoa ja se koetaan “epamaaraisena tunteena” tai “mallin tai suhteiden
aistimuksena”. Intuitio ei ole jarjen vastakohta, vaan jarjen puuttuminen on sita. Intuitio
tarjoaakin paattgjille oivalluksia suhteista ja tosiasioista ilman, etta heilld on tarkkaa
ymmarrysta siitd, miten niihin paadyttiin. Myds Herbert Simonin mukaan liiketoiminnan
kontekstissa ihmisen kayttaytyminen on kylla “tarkoituksellista”, mutta harvoin taysin
rationaalista. Kun paatoksentekijan pitaa tehda nopeita paatdksia monimutkaisilta
vaikuttavissa tilanteissa, he luottavat sisaisiin tunteisiinsa. (Abubakar ym., 2019, ss. 106,
110; Salas ym., 2010, s. 23; Shollo, 2013, s. 52; Virtanen ym., 2015, s. 47)

Intuition onnistuneeseen hyddyntamiseen liittyy kuitenkin vaatimuksena paatdksentekijan
kertynyt kokemus ja asiantuntemus. Tallainen toimialuekohtaiseen tietoon perustuva intuitio
on "kypsaa" intuitiota. Kertynyt kokemus voidaan laskea intuition kannalta hyoddylliseksi
kuitenkin vain silloin kun nykyinen tilanne ei juuri eroa menneisyyden kokemuksista. Intuition
hyoédyn todennakdisyys laskee myds, mikali paattaja ei toimi enda
asiantuntijakontekstissaan. (Salas ym., 2010, ss. 2, 4, 9, 11). Psykologian saralla tehtyjen
tutkimusten mukaan alakohtaista kokemusta pitaa olla kertynyt vahintdan 10 vuotta hyvien
intuitioon perustuvien paatosten tekemiseksi (Matzler ym., 2007, s. 14). Kokemuksesta

huolimatta intuitioon perustuva paatdéksenteko ei sovellu kaikkiin paatoksentekotilanteisiin,
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vaan jotkut ongelmat saattavat esimerkiksi edellyttda tietoa, harkintaa seka
paatoksentekosaantdjen noudattamista (Abubakar ym., 2019). Ja vaikka se sopisikin,
organisaatiossa ei siihen valttamatta kannusteta. Organisaatiokulttuurin onkin my6s nahty

vaikuttavan siihen kaytetaanko intuitiota paatoksenteossa (Avotie, 2019, s. 27).

Tutkimuksissa on havaittu intuition parantavan yritysten suorituskykya ja projektien
menestysta (Abubakar ym., 2019, s. 106). Haittapuolena on se, etta intuitiota hyodyntavilla
paattdjilla on hankaluuksia puolustaa seka selittdd muille intuitiolla tehtyja paatdksiaan
(Shollo, 2013, s. 52).

3.3 Johtamiseen liittyvat tiedot ja raportit

Johtamisen tasoilla on omat vaatimuksensa tiedoille ja raporteille. Strategisella tasolla niiden
avulla pitaisi pystya tarkastelemaan kuljetaanko kohti pitkan aikavalin visiota ja tavoitteita.
Samalla seurataan kehityskohteita ja muita strategisesti tarkeiksi koettuja asioita.
Operatiivisella tasolla taas tarkastellaan muun muassa kuluvaa vuotta koskevien
suunnitelmien tayttymista, kaytdssa olevien rahojen riittavyytta seka jokapaivaisen toiminnan
tehokkuutta ja laatua. (Alhola & Lauslahti, 2005, s. 175)

Raportoinnissa fokus suuntautuu tarpeen mukaan eri aikavalin tarkasteluun. Tarkastelun
kohteena voivat olla historiaan, nykyaikaan tai lahi- ja kauemmaksi tulevaisuuteen liittyvat
asiat. Niiden avulla mahdollistetaan reagointi riittdvan ajoissa seka tulevaisuuden ennakointi.
(Alhola & Lauslahti, 2005, s. 173)

Raportointi ei ole irrallaan muusta johtamisesta. Johtamisen tavoitteet tulee olla asetettu, ne
pitaisi kaikkien ymmartaa ja niihin tulisi sitoutua. Tavoitteiden tulisi olla mitattavia ja niiden
toteutumista tulisi seurata saannollisesti. Raportteja ja mittareita analysoiden tehdaan
johtopaatoksia ja toimenpiteitd. Voidaan tarkastella sitd, miten asiat ovat edenneet ja miksi.
Samalla mietitdadn mihin ollaan menossa. Lopuksi myos johtop&aatdsten ja toimenpiteiden
onnistumista seurataan ja tarvittaessa saadetaan suuntaa. (Alhola & Lauslahti, 2005, ss.
173, 176)
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4 Tutkittavan organisaation johtamisjarjestelma

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen kohteena olevan organisaation johtamisjarjestelmaa.
Tarkastelun kohteena ovat erityisesti siihen liittyva tavoitteellisuus, johtamisvastuut, tiedolla
johtaminen ja tiedon hyddyntamiseen liittyva yhteisen sopimisen malli. Tarkoitus on lisata

ymmarrysta tutkittavasta kohteesta tutkimustavoitteiden kontekstissa.

Organisaation johtamisjarjestelman tavoite on organisaation johtamisen ja toiminnan ohjaus.
Tarkoituksena on kulkea yhteistéd padmaaraa kohti yhteisia pelisdantdja noudattaen.
Johtamiskaytanndilla tuetaan organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Itse
johtamisjarjestelmaan on kuvattu muun muassa toiminnan perusta, strateginen johtaminen,

yhteinen sopiminen, operatiivinen toiminta, johtamisen tasot ja forumit.

Johtamiselle on asetettu useita periaatteita. Tavoitteiden tulee olla strategian mukaisia, ja
niiden toteutumista tulee seurata. Johtamisessa tulee pyrkia vaikuttavuuteen ja tuottavuuteen
ja kayttaa varoja vastuullisesti seka edistaa yhteistydta. Eri yksikdiden valilla on eroja
johtamisen toimintamalleissa. Nama erot johtuvat erilaisista liketoiminnan tarpeista. Sen

sijaan johtamisen periaatteet koskevat kaikkia johtamistehtavissa olevia.

Kaytossa olevassa ammattimaisen johtamisen mallissa kuvataan johtamisosaamiset, jotka
koskevat kaikkia johtamisrooleja. Johtamisvastuussa toimivien tulee osata muun muassa
johtaa kokonaisuuksia ja tavoitella johtamisella strategisia tavoitteita. Heidan tulee myoés
johtaa tuottavuutta, taloudellisuutta seka toimintaa. Eri rooleissa painottuvat erilaiset

osaamiset.

4.1 Tiedolla johtaminen tutkittavassa organisaatiossa

Tiedolla johtamisen kyvykkyyden kehittdminen on tutkittavassa organisaatiossa tiedostettu
tavoite, kuten myds jalostettujen tietotuotteiden tarjoaminen. Tiedolla johtaminen nakyy
tutkittavan organisaation tavoitetilassa monin tavoin. Johtamisen ja paatoksenteon tulee
pohjautua tietoon. On tuotettava oikeaan aikaan laadukasta ja relevanttia tietoa
paatoksentekoa varten. Johtamisen tukena halutaan hyédyntda myds edistynytta
analytiikkaa. Tiedolla johtamisella tavoitellaan nopeampaa, vaikuttavampaa ja
lapindkyvampaa paatoksentekoa, jossa paatoksen perusteet ovat ymmarrettavia kaikille.
Lisaksi tavoitellaan sita, etta tarvittava tieto olisi helposti saatavissa, tietojarjestelmat ja

toimintatavat tukisivat tiedolla johtamista ja etta kaytossa olisi riittavat analytiikkapalvelut.
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Muun paatdksenteon lisdksi tiedolla tuetaan myds strategista johtamista, strategian suunnan

valintaa ja strategian jalkauttamista.

Tiedolla johtaminen koskee tutkittavassa organisaatiossa kaikkia johtotehtavissa toimivia.
Heidan tulisi hyddyntaa tarjolla olevaa tukea, ratkaisuja ja osaamista. Paatokset tulee
perustella tiedolla ja omista tiedolla johtamisen taidoista tulee huolehtia. Tiedolla johtamisen

edistdmista halutaan organisaatiossa edistaa edelleen.

4.2 Tutkittavan organisaation strategia seka yhteisen sopimisen malli

Tutkittavassa organisaatiossa toiminta seka kehittaminen perustuvat strategiaan. Strategian
pohjalta strategiatydssa tunnistetaan strategiset tavoitteet, avaintulokset, mittarit seka
kehitysvaatimukset. Organisaation strategia perustuu rullaavaan malliin. Tarvittaessa
strategian suuntaa tai painopisteita tarkistetaan, mikali toimintaymparistéssa tapahtuvat
muutokset ja uudet tarpeet sita vaativat. Yksi talla hetkella voimassa olevista tavoitteista on
vaikuttavuuden synnyttdminen tiedon avulla. Esimerkiksi paatdoksentekoa tuetaan
luotettavalla ja ajankohtaisella tiedolla. Tavoitteiden yhteyteen on maaritelty avaintuloksia,
joilla tavoitteiden tayttymista mitataan. Strateginen johtaminen nakyy ennen kaikkea

ylimmassa johdossa, mutta myds tulosyksikét toimeenpanevat sita.

Organisaation kokonaisonnistumisen ja tulosyksikoiden onnistumisen tavoittamiseksi
tutkittavassa organisaatiossa kaytetaan yhteisen sopimisen mallia, joka asetetaan yleensa
kahdeksi vuodeksi. Malli on osa strategisen sopimisen vuosikelloa ja sen tavoitteena on
luoda yhteinen ymmarrys tilanteesta ja tavoitteista seka asioista, joita edistetdan seuraavien
viikkojen ja kuukausien aikana. Vaikka malli ei viela olekaan taysin kypsa, niin sen avulla nyt
jo tarkistetaan tilannetta kolme kertaa vuodessa, tuotetaan tilannekuvia kuukausittain
yhteisista palveluista, kehittdmisestd, taloudesta, henkildstdsta ja riskienhallinnasta seka
maaritelldan tavoitetilaa. Malli vaikuttaa osaltaan johtamiseen seka paatoksentekoon ja silla
tavoitellaan osaltaan yhdenmukaista suuntaa. Jokainen tulosyksikkd tuottaa yhteisen
sopimisen tilannekuvaan tietoa muun muassa taloudesta seka taloussuunnitelman lyhyen ja

keskipitkan aikavalin muutostarpeista. Tietojen pitda olla oikeita ja ajantasaisia.
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5 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kerrotaan tutkimuksen metodologiasta ja kohderyhmasta alaluvuissa 5.1 ja
5.2. Lisaksi avataan aineiston keruuta alaluvussa 5.3 ja sen kasittelya seka analysointia
luvussa 5.4. Lopussa kaydaan lapi validiteettia ja reliabiliteettia alaluvussa 5.5 seka

eettisyytta alaluvussa 5.6.

5.1 Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksessa yhdistyvat teoreettinen viitekehys ja empiiriset havainnot. Tutkimusotteena oli
kvantitatiivinen tutkimus. Tutkimus toteutettiin yhden ajankohdan kattavana kertaluontoisena
poikkileikkaustutkimuksena. Aineistokeruumenetelmaksi valittiin sahkoinen kyselytutkimus,

joka sisalsi pdaasiassa monivalintakysymyksid sekd muutaman avoimen kysymyksen.

Maaralliseen tutkimukseen kuuluvat aiempien tutkimusten ja teorioiden hyédyntadminen seka
aineiston tilastollinen analysointi (Hirsjarvi ym., 2000, ss. 129-131). Kvantitatiiviseen
tutkimukseen on liitetty vaaraksi se, ettei tutkija paase tutkimuksen avulla riittavan syvalle
tutkittavaan kohteeseen. Tama voi johtaa vaariin tulosten tulkintoihin, ellei tutkija tunne
tutkimuskohdettaan. (Heikkila, 2004, s. 16). Tama on pyritty huomioimaan niin, etta aihepiiriin
on tutustuttu laajemmin kuin olisi tutkimuksen viitekehyksen kannalta tarpeellista ja on myo6s
konsultoitu aihepiiria tuntevia henkil6ita. Liséksi organisaation nimeama ohjaaja tunsi hyvin

tutkimusympariston.

Tutkimuksen aikana seka teoreettisessa viitekehyksessa ettd avovastausten analysoinnissa
hyddynnettiin kvalitatiivista menetelma3, teemoittamista. Havainnot pelkistettiin yhteisia
nimittajia etsimalla ja merkitysta tulkitsemalla. Subjektiivisuutta ei pysty teemoituksessa

taysin poistamaan, koska siina tutkija joutuu tekemaan tulkintoja.

5.2 Kohderyhma ja otos

Kyselyn kohderyhmaksi muodostui tulosyksikodn strategisen tason ja yksikdiden operatiivisen
tason johtamisforumien jasenet. Johtamisforumeita oli yhteensa 11. Kohderyhman valinnan
syyna oli se, ettad haluttiin saada ymmarrys johtamisen tilasta strategisen ja operatiivisen
tason johdossa. Tutkimuksessa haluttiin myos selvittaa johtamisen tasojen eroja. Kyselyssa
tavoiteltiin kokonaistutkimusta eli kyselyn vastaajiksi tavoiteltiin kaikkia tutkimuksen

kohderyhmaan kuuluvia, joita oli yhteensa 99 henkil6a.



5.3 Aineiston keruu

Aluksi tavoiteltiin jo olemassa olevan ja kdytanndssa testatun tiedolla johtamisen kyselyn
hyddyntamista. Lopulta kuitenkin paadyttiin muodostamaan kysely itse, vaikka sen takia
vertailtavuus muualle seka organisaation vanhoihin kyselyihin menetettiin. Yksikaan valmis
tyokalu ei ollut sellaisenaan sopiva organisaation nykyisiin tarpeisiin. Tutkimuksen
valmistelun edetessa tutkittava organisaatio myds esitti monia toiveita tavoitteiden ja
paatoksenteon huomioimisesta. Nama lopulta johtivat organisaation ominaispiirteet ja
tutkimustoiveet huomioivan teoriapohjaan tukeutuvan kyselyn muodostamiseen. Oman
kyselyn muodostamisella pyrittin my6s varmistamaan kyselyn vaittdmien relevanttius
organisaatiossa ja ymmarrettavyys kohderyhman parissa. Tutkimuksessa kaytetyssa
kyselyssa paapaino oli tiedolla johtamisen tilan ja kaytdssa olevan tiedon laadun
selvittamisessa, mutta lisaksi haluttin myods kartoittaa johtamisforumien tavoitteellisuutta
seka paatoksentekoa ja siihen liittyvaa intuition hyédyntamista. Samalla johtamistasojen
ominaispiirteitd pyrittiin huomioimaan. Mukaan valikoitiin my&s organisaation kannalta

relevantteja tiedolla johtamisen esteita.

Kyselyn alussa kerattiin vastaaijilta erilaisia taustatietoja vastausten analysoinnin tueksi.
Kyselyssa hyddynnettiin paaasiassa Likertin 5-portaista asteikkoa, jossa vaihtoehdot olivat
"Taysin eri mieltd", "Jokseenkin eri mielta", "Ei samaa eika eri mieltd", "Jokseenkin samaa
mieltd", "Taysin samaa mieltd" ja "En osaa sanoa". Kyselylomaketta ei julkaista

salassapitosyista.

Kyselytutkimuksessa hyddynnettiin internetin kautta toteutettua ja organisaatiossa jo tuttua
ratkaisua. Pakollisia kysymyksia ei sisallytetty mukaan, jotta pakottamisen takia vastaukset
eivat vaaristyisi. Yksildidyt osallistumiskutsut Iahetettiin kohderyhmalle
tydsahkdpostiosoitteeseen. Vastaajien anonymiteetin huomioimiseksi vastaajan

sahkopostiosoitetta eikd muitakaan tunnistetietoja liitetty vastausten yhteyteen.

Ennen varsinaista kyselyn Iahettamista toteutettiin kyselyn sisaltamien vaittamien ja itse
kyselyjarjestelman testaaminen 10 testihenkilon avulla. Heiltd saatujen palautteiden
perusteella jatettiin kysymyksia pois, otettiin uusia tilalle ja muokattiin kysymysten ilmaisuja
ymmarrettdvammaksi. Varsinainen kysely toteutettiin kevaalla 2024. Kyselyn
osallistumiskutsu lahetettiin tutkittavan tulosyksikon ja sen sisaltdmien yksikdiden
johtamisforumien 99 jasenelle sahkdpostitse. Kyselylle annettiin 14 paivaa vastausaikaa ja
sen aikana asiasta muistutettiin kahteen kertaan. Mikali vastaaja kuului useampaan

johtamisforumiin, hanta pyydettiin arvioimaan ylinta tasoa.
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5.4 Aineiston kasittely ja analysointi

Analysointi on tehty kvantitatiivisilla menetelmilla. Muuttujien valisia riippuvuuksia etsittiin
Spearmanin korrelaatiokertoimien avulla. Se on suosituin jarjestysasteikollisille muuttuijille
sopiva epaparametrinen korrelaatiokerroin (KvantiMOTV, 2004). Se ei oleta muuttujien
olevan normaalijakautuneita. Spearmanin korrelaatiokerroin myéds ilmaisee, onko yhteyden
suunta positiivinen vai negatiivinen ilmaisemalla kertoimen valilla 1 ja -1. Mita 1ahempana
arvo on nollaa niin sitd pienempi on yhteys. Nollalla yhteytta ei ole ollenkaan. (Kestila-
Kekkonen, 2023). Korrelaatiokerrointa laskettaessa muodostuu myds merkitsevyysarvo p.
Tassa tutkimuksessa muuttujien valista korrelaatiota pidetadn merkitsevana, mikali p<0,05 ja
erittdin merkitsevana mikali p<0,001. Analysoinnissa ei voitu hyddyntaa aikaisemmissa

tutkimuksissa testattuja valmiita dimensioita, silla kysely oli luotu tata tutkimusta varten.

Varsinainen aineiston analysointi tehtiin JMP-ohjelmistolla. Tuloksia tarkasteltiin myos
ohjelmiston tarjoamien tunnuslukujen ja graafisten kuvioiden avulla. Paremman
kokonaiskuvan muodostamiseksi laskettiin Likert-asteikolla oleville vastauksille keskiarvo
ilman "En osaa sanoa” -vastauksia. Erikseen laskettiin keskiarvot myéds strategisen tason ja
operatiivisen tason vastauksille. Nain eri kysymysten vastauksia oli helpompi vertailla
keskenaan. Avoimien vastausten analysoinnissa hyddynnettiin laadullisia menetelmia.

Vastaukset teemoitettiin.

5.5 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti viittaa siihen mittaako tutkimus sita, mita sen piti mitata. Validiteetin
varmistamiseksi tulisi toteuttaa huolellinen suunnittelu ja tiedonkeruu. Tutkimuksessa tulee
maaritella kasitteet ja muodostaa niiden pohjalta iimidta kuvaavat ja oikeita asioita kuvaavat
mittarit. Perusjoukko maaritelldan ja validiteettia vahvistetaan myos edustavalla otoksella ja

suurella vastausprosentilla. (Heikkila, 2004, s. 29)

Reliabiliteetti sen sijaan kuvaa tulosten luotettavuutta, tarkkuutta ja toistettavuutta. Liian pieni
otoskoko tai vino kohderyhma haastavat reliabiliteettia. Osaltaan myds kyselytutkimuksen
kayttdminen vaarantaa reliabiliteettia, koska ei voida varmistaa vastaajien ymmarrysta,
rehellisyytta ja huolellisuutta ja vastaajat voivat ymmartaa vaittamat ja vastausvaihtoehdot
vaarin. (Heikkila, 2004, s. 30)
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Tutkimuksessa reliabiliteettia ja validiteettia pyrittiin vahvistamaan panostamalla muuttujien ja
vastausvaihtoehtojen yksinkertaisuuteen ja selkeyteen. Tata ennen oli toteutettu laaja

esitutkimus ja suunnittelu seka testattu kyselya. Lisaksi toteutettiin kokonaistutkimus.

5.6 Eettisyys

Tutkimuksen eettisyydessa korostui tutkittavien ihmisarvon, yksityisyyden ja
itsemaaraamisoikeuden kunnioittaminen. Tutkimusta tehdessa valtettiin aiheuttamasta
tutkittaville henkil6ille tai yhteisoille tarpeetonta haittaa tai riskia. Tutkittavassa
organisaatiossa aineiston keraamiseksi oli saatu tarvittavat luvat. Aineiston kerdamisen
yhteydessa kohderyhmalle ilmaistiin, ettei vastaaminen ole pakollista ja kommunikoitiin
avoimesti aineiston tutkimuskaytdsta. Tutkimusaineistoa on sitouduttu kasittelemaan
luottamuksellisesti. Muun muassa tarpeetonta tietoa ei keratty, aineiston kasittelyn
yhteydessa varmistettiin, ettei henkildtietoja ole mukana ja aineisto sailytettiin kirjautumista ja
kayttdoikeuksia vaativassa paikassa. Keratyt vastaukset myds poistetaan heti kun niille ei
enaa ole kayttda. Tutkimuksen tekemisen yhteydessa tuloksiin ei paassyt kasiksi asiaan
kuulumattomia henkil6ita ja tutkimuksen valmistumisen jalkeen tulokset on esitetty niin ettei
kenenkaan yksityisyytta vahingoiteta. Tutkimukseen osallistuneita kohdeltiin muutenkin

puolueettomasti eika ketaan syrijitty.
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6 Tutkimustulokset

Tutkimustulosten k&sittely aloitetaan kerattyyn aineistokokonaisuuteen tutustumisella.
Seuraavaksi kdydaan osa-alueittain l1api tutkimusaineisto tuloksineen. Osa-alueina ovat
annettujen taustatietojen lisaksi vastaajien kokemus, tiedon laatu, tiedolla johtamisen
prosessi, johtamisen tavoitteellisuus ja paatoksenteko seka intuition hydédyntaminen. Osa-
alueet ja niihin sisallytetyt muuttujat ovat muodostuneet aikaisemmin kasitellyn teoreettisen

viitekehyksen seka kyselyn valmisteluvaiheessa tehdyn kyselyn mittausmallin pohjalta.

Muuttujia kasiteltdessa ensin esitelldadn annetut vastaukset. Tassa yhteydessa tuodaan esille
mikali vastauksissa ilmeni merkittavia eroja johtamisen tasojen valilla, silla tutkimuksessa
pyrittin myds hahmottamaan johtamisen tasojen valisia eroja. Lopuksi mainitaan myos
tarkasteltavaan asiaan liittyvat mahdolliset korreloivat muuttujat. Pidemmalle viety analysointi

on dokumentoitu seuraavaan lukuun.

6.1 Tutkimusaineisto ja taustatiedot

Taulukosta 2 nakyy, etta kyselyyn vastasi lopulta 54 henkild6a. Yhtadan vastausta ei jouduttu
hylkdamaan. Vastaajat muodostivat 54,5 % koko kohderyhmasta. Vastaajat ryhmiteltiin
strategiseen ja operatiiviseen tasoon. Strategiselle tasolle kuuluivat johtoryhmat ja johtotiimit

olivat operatiivinen taso. Jakoa kaytettiin tulosten analysoinnissa.

Taulukko 2. Kyselyn vastaajat

Vastaajaryhma |Vastaajaryhméa | Lahetetyt Vastanneet | Vastausprosentti Vastausprosentti
kutsut kaikista
vastaajista

Tulosyksikon Strateginen taso | 10 7 70,0 % 13,0 %
Johtoryhma

Tulosyksikon Strateginen taso | 5 4 Todellinen vastausprosentti on 7.4 %
toiminnalliset 36,4 %

johtoryhmat

Toiminnallisissa johtoryhmissé on
yhteensa 11 jasenta. Heista
kuitenkin 6 kuuluu myés
tulosyksikon johtoryhmaan.
Kyselyssa heidat ohjattiin
kohdentamaan vastauksensa
siihen johtoryhméaan

Yksikdiden Operatiivinen 84 43 51,2 % 79,6 %
johtotiimit taso
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Yhteensa 99 54 54,5 % 100 %

Varsinaiset kysymyksiin annetut vastaukset esitellaan myéhemmin tassa luvussa.
Kysymykset on jaoteltu osa-alueisiin ja ne kasitelldan osa-alue kerrallaan. Kysymyksiin
annetut vastaukset ja prosenttijakaumat on esitetty taulukoissa. Samassa taulukossa
nakyvat myds johtamisen tasojen vastaukset eroteltuna. Kysymyksiin annettujen vastausten

keskiarvot 16ytyvat liitteesta 1.

Johtotiimien jaseniltd kysyttiin, kuuluivatko he tulosyksikon liikketoimintojen yksikoihin vai
mahdollistaviin yksikdihin. Molempiin sisaltyi useita yksikéita ja jokaisella yksikdlla oli oma
johtotiiminsa. Vastaajista 69,8 % edusti liiketoimintojen yksikdita ja loput edustivat

mahdollistavia yksikoita. Tarkkaa yksikkda ei kysytty anonymiteetin mahdollistamiseksi.

Taustakysymyksissa selvitettiin vastaajien koulutustaso (Taulukko 3). 57,4 % kertoi ylimman
koulutustasonsa olleen ylempi korkea-aste tai korkeampi. Tulokset olivat johtamisen tasoilla
melko samoja. Vastaajien ika selvitettiin valmiiden, organisaatiossa yleisesti muissakin
kyselyissa kaytdssa olevien ryhmien avulla (Taulukko 4). Strategisella tasolla vastausten
mediaani osui 55-63 vuoteen. Operatiivisella tasolla mediaani sen sijaan osui 45-54

vuoteen.

Taulukko 3. Ylin koulutustaso

Ylin koulutustaso

Count Ylioppilas Alempi  Ylempi  Total
Total % / korkea-  korkea-
Col % ammattitu aste aste tai
o Row % tkinto korkeampi
3 |Strateginen taso 1 3 7 1
1,85 5,56 12,96 20,37

33,33 15,00 22,58
9,09 27,27 63,64
Operatiivinen taso 2 17 24 43
3,70 31,48 44,44 79,63
66,67 85,00 77,42
4,65 39,53 55,81
Total 3 20 31 54
5,56 37,04 57,41

Johtamisen



Taulukko 4. Ika

Iké

Count Alle 35 |35-44 |45-54 55-63 |Yli63
Total % vuotta |vuotta |vuotta vuotta
Col %
o Row %
8 Strateginen taso 1 1 3 5 1
§ 185 1,85 5,56 9,26 1,85
E 100,00 7,14 14,29/ 2941 100,00
r 9,09 9,09 27,27 4545 9,09
2 Operatiivinen taso 0 13 18 12 0
000 24,07 3333 2222 0,00
000 92,86 8571 7059 0,00
000 3023 4186 2791 0,00
Total 1 14 21 17 1
1,85 2593 3889 3148 1,85

6.2 Kokemus

Vastaaijilta selvitettiin heilld olevan kokemuksen maaraa kuudella eri osa-alueella (Kuva 9).
Ensimmaisena kysyttiin kokemusta johtoryhma- ja johtotiimityoskentelya vastaavista
johtotehtavista (Taulukko 5). Kun tarkasteltiin koko johtoa, silloin jasenilla oli johtoryhma- ja
johtotiimityoskentelya vastaavista tehtavista organisaatiossa ja sen ulkopuolella kokemusta
5-9 vuotta (mediaani, 40,7 % kaikista vastaajista), mika vastasi myos operatiivisen tason

keskimaaraista kokemusta.

Taulukko 5. Johtotehtavakokemus

Minulla on kokemusta johtoryhma- ja
johtotiimityoskentelya vastaavista johtotehtavista..

Count 0-4 5-9 15-19 20
Total % vuotta wvuotta wvuotta vuotta
Col % tai
o Row % enemm
8 Strateginen taso 1 2 3 5
g 185 370 556 926
E 909 9,09 2727 50,00
£ 9,09 18,18/ 27,27 4545
2 Operatiivinen taso 10 20 8 5
18,52, 37,04/ 14,81 9,26
90,91 9091 72,73 50,00
23,26/ 46,51, 1860 11,63
Total 11 22 11 10
20,37 40,74 20,37 18,52

Johtamisen taso kuitenkin vaikutti tilastollisesti merkitsevasti (Spearman rho -0,3496,

Total

Total

1
20,37

43
79,63

11

20,37

43

79,63

54
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p=0,0096) kokemukseen. Strategisella tasolla kokemuksen mediaani oli 15—19 vuotta (27,2

% strategisen tason vastaajista). Operatiivisella tasolla se taas oli 5-9 vuotta. Johtotiimin

johtamisosaaminen keskittyi asteikon alempaan paahan, johtoryhmassa kokemus sen sijaan
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oli tasaisemmin jakautunut. Vastaajien ikd myos vaikutti tilastollisesti erittdin merkitsevasti

(Spearman rho 0,6497, p<0,0001). Molemmilla tasoilla kokemusta voitiin pitaa riittavana.

Seuraavaksi kysyttiin talouden alueen kokemusta (Taulukko 6). 17 vastaajaa jatti
vastaamatta kysymykseen. Vastaajista 54 % oli talouden alueen kokemusta vain 0—4
vuotta. Naista 80 % oli johtotiimissa (jossa 61,5 % vastasi 0—4 vuotta), mutta
johtoryhmassakin naita oli (43 % vastasi 0—4 vuotta). Ero johtamisen tasoilla oli tilastollisesti
merkitseva (Spearman rho -0,3493, p=0,0341), silld operatiivisella tasolla korostuivat
alemman paan vastaukset ja strategisella tasolla aaripaat. Operatiivisen tason mediaani oli
0—4 vuotta ja strategisella tasolla se oli 10-14 vuotta. Jalleen myds vastaajien ika vaikutti

tilastollisesti merkitsevasti (Spearman rho 0,4457, p=0,0057).

Taulukko 6. Talouden alueen kokemus

Minulla on kokemusta talouden alueelta

Count 0-4 5-9 10-14 |15-19 20 Total
Total % vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
Col % tai
o Row % enemm
E Strateginen taso 4 1 1 0 5 11
3 1081 270 270 000 1351 2973
€ 20,00 1429 10000 000 8333
% 36,36 9,09 9,09 000 4545

Operatiivinen taso 16 6 0 3 1 26
4324 16,22 0,00 811 270 70,27
80,00 8571 0,00 100,00 16,67
61,54 23,08 000 11,54 3,85

Total 20 7 1 3 6 37
54,05 18,92 2,70 811 1622

Henkil6stdalueen kokemustakin selvitettiin (Taulukko 7). Strategisella tasolla mediaani oli
15-19 vuotta ja operatiivisella tasolla 5-9 vuotta. Ero johtamisen tasojen valilla olikin
tilastollisesti merkitseva (Spearman rho -0,3561, p=0,0152). Taustalla myo6s ika vaikutti

kokemusta lisdavana tekijana (Spearman rho 0,7081, p<0,0001).

Taulukko 7. Henkilostoalueen kokemus

Minulla on kokemusta henkiloston alueelta

Count 0-4 5-9 10-14 15-19 20 Total
Total % vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
Col % tai
o Row % enemm
8 Strateginen taso 1 2 1 3 4 1
§ 217 4,35 217 6,52 870 2391
% 704 1667 33,33 3333 50,00
% 9,09/ 18,18 9,09 2727 3636

Operatiivinen taso 13 10 2 6 4 35
28,26| 21,74/ 435 13,04 870 76,09
92,86 8333 6667 6667 5000
37,14 28,57 571 1714 11,43

Total 14 12 3 9 8 46
3043 26,09 6,52 19,57 17,39
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Kehittamisen alueella (Taulukko 8) strategisen tason mediaani oli 20 vuotta tai enemman ja
operatiivisella tasolla se oli 10-14 vuotta. Ero oli tilastollisesti merkitseva (Spearman rho -
0,3387, p=0,0185). Johtotiimin kokemus jakaantui melko tasaisesti ja strategisella puolella
kokemus oli korkea. Taustalla myos ika vaikutti kokemusta lisddvana tekijana (Spearman rho
0,6822, p<0,0001).

Taulukko 8. Kehittamisen alueen kokemus

Minulla on kokemusta kehittémisen alueelta

Count 0-4 5-9 10-14 |15-19 20 Total
Total % vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
Col % tai
o Row % enemm
8 Strateginen taso 0 1 1 2 6 10
§ 0,00 2,08 2,08 417 1250 2083
E 0,00 1250 16,67, 1818 40,00
_'g 0,00 10,00 10,000 20,00 60,00

Operatiivinen taso 8 7 5 9 9 38
1667 14,58 1042 1875 1875 79,17
100,00 87,50 83,33 8182 60,00
21,05 1842 1316 2368 23,68
Total 8 8 6 11 15 48
1667 1667 1250 2292 31,25

Operatiivisen tasolla palvelujen alueen kokemuksen (Taulukko 9) mediaani oli 10-14 vuotta
ja strategisella tasolla se oli 20 vuotta tai enemman. Ero oli tilastollisesti merkitseva
(Spearman rho -0,3715, p=0,011). Johtotiimin kokemus jakaantui melko tasaisesti ja
strategisella puolella kokemus oli korkea. 1an kasvaessa kokemus lisdantyi (Spearman rho
0,4928, p=0,0005). Strategisella tasolla teknologian alueen kokemuksen (Taulukko 10)
mediaani oli 20 vuotta tai enemman. Operatiivisella tasolla se oli 10-14 vuotta. lan

kasvaessa kokemus lisaantyi (Spearman rho 0,4562, p=0,0008).

Taulukko 9. Palvelujen alueen kokemus

Minulla on kokemusta palvelujen alueelta

Count 0-4 5-9 10-14 15-19 20 Total
Total % vuotta vuotta vuotta wvuotta vuotta
Col % tai
o Row % enemm
8 Strateginen taso 0 2 1 1 6 10
§ 0,00 4,35 2,17 217 13,04 21,74
g 0,00 2222 1429 12,50 50,00
z 0,00 20,000 1000 10,00 60,00
2 Operatiivinen taso 10 7 6 7 6 36

21,74 15220 13,04 1522 1304 7826
100,00 77,78/ 8571 87,50 50,00
27,78 1944 1667 1944 16,67

Total 10 9 7 8 12 46
21,74 1957| 1522 17,39 26,09



Taulukko 10. Teknologiakokemus

Minulla on kokemusta teknologian alueelta

Count 0-4 B 10-14 15-19 20 Total
Total % vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
Col % tai
o Row % enemm
& Strateginentaso 1 0 2 1 6 10
g 196 000 392 19 11,76 1961
g 11,11 0,00 2500 1667 33,33
z 10,00 0,00 20,00 10,00 60,00
2 |operatiivinen taso 8 10 6 5 12 41
1569 1961 11,76 980 23,53 8039
88,89 100,00 7500 83,33 6667
| 1951 2439 1463 1220 2927
Total 9 10 8 6 18 51
1765 1961 1569 11,76 3529
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Yleisesti ottaen tulosyksikén johdolla oli eniten kokemusta kehittamisen, palvelujen ja

teknologian alueelta (Liite 2). Erot nakyvat myés oheisesta kuvasta (Kuva 9). Mainituilla

alueilla keskimaarainen kokemus oli vahintaan 10 vuotta. Henkilostoalueen seka johtoryhma-

ja johtotiimitydskentelyd vastaavista johtotehtavistd kokemusta oli vahemman, mutta

kuitenkin keskimaarin 5-9 vuotta. Talouskokemusta johdossa oli vahiten, silla 54 % sita oli

0—4 vuotta.

Kuva 9. Tulosyksikdn johdon kokemus

Minulla on kokemusta johteryhma- ja johtotiimi-
tyoskentelyd vastaavista johtotehtdyistd.. (N =54)

Talouden alueelta (N = 37)

Henkiléstén alueelta (N = 46)

Kehittdmisen alueelta (N = 48)

Palvelujen alueelta (N = 46)

Teknologian alueelta (N = 51)

6.3 Tiedon laatu

0%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Prosentti

04 vuotta
5-9 vuotta
m 10-14 vuotta
W 15-19 vuotta

W 20 vuotta tai enemmaén

Vastaajia pyydettiin ottamaan kantaa johtamisforuminsa kaytdssa olevan tiedon laatuun.

Kysymykset koskivat luotettavuutta, ajantasaisuutta, relevanttiutta, tiedon selkeytta,
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faktapohjaisuutta, kokonaiskuvan tarjoamista, tiedon ennakoivuutta, tietotuotteiden

riittAvyytta seka hiljaista tietoa.

Taulukosta 11 nakee, ettd kaytdssa olevaa tietoa pidettiin johtotasolla luotettavana (85,2 %
taysin tai jokseenkin samaa mieltd). Vain 5,6 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin eri mielta.
Tuloksista (Taulukko 12) selviaa, etta kaytdssa olevan tiedon koettiin myds olevan
ajantasaista (75,9 % taysin tai jokseenkin samaa mieltd). Kukaan ei ollut taysin eri mielta,
mutta 7,4 % oli jokseenkin eri mieltad. Johtamisen tasojen nakemysten valilla ei vastauksissa
ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa. Tieto koettiin myds relevantiksi (75,9 % taysin tai
jokseenkin samaa mielta, Taulukko 13). Yksikaan ei ollut tasta taysin eri mieltd. Johtamisen

tasojen nakemysten valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa.

Taulukko 11. Tiedon luotettavuus

“Johtamisforumissani* kaytettava tieto on luotettavaa

Count Téysin Jokseen Ei Jokseen Taysin Enosaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eikéd eri samaa mieltd

o|Row % mieltd mielta

g Strateginen taso 0 0 1 5 5 0 1

0,00 0,00 1,85 9,26 9,26 000 2037
0,00 0,000 2500 2083 2273 0,00
0,00 0,00 909 4545 4545 0,00
Operatiivinen taso 1 2 3 19 17 1 43
1,85 370 556 3519 3148 1,85 79,63
100,00 100,00 7500 79,17 77,27 100,00
2,33 4,65 698 4419 39,53 2,33
Total 1 2 4 24 22 1 54
1,85 3,70 741 4444 40,74 1,85

Johtamisen

Taulukko 12. Tiedon ajantasaisuus

"Johtamisforumissani” kéytettdva tieto on ajantasaista

Count Jokseen Ei Jokseen Taysin Enosaa Total
Total % kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd eikd eri samaa mieltd

9 Row % mieltd mielta

B Strateginen taso 1 2 5 2 1 1

1,85 3,70 9,26 3,70 1,85 2037
2500 2857 19,23 13,33 50,00
9,09 1818 4545 1818 9,09
Operatiivinen taso 3 5 21 13 1 43
5,56 926 3889 24,07 185 7963
7500 71,43 80,77 86,67 50,00
698 11,63 4884 3023 2,33
Total 4 7 26 15 2 54
741 1296 48,15 27,78 3,70

Johtamisen



Taulukko 13. Tiedon relevanttius

“Johtamisforumissani® kaytettava tieto on
relevanttia kasiteltavén asian kannalta

Count Jokseen Ei Jokseen Taysin Total
Total % kin eri samaa kin samaa
Col % mieltd eika eri samaa mielta
o Row % mieltd mielté
E Strateginen taso 1 3 6 1 11
g 185 556 11,11 185 2037
E 25,00 3333 1875 11,11
E 9,09 27,27 54,55 9,09
L Operatiivinen taso 3 6 26 8 43

556 11,11 48,15 14,81 79,63
7500 6667 8125 8889
698 1395 6047 1860

Total 4 9 32 9 54
741 1667 5926 16,67

Vain 40,74 % (taysin tai jokseenkin samaa mieltd) vastaajista suhtautui vaitteeseen tiedon
selkeydesta ja tulkinnan helppoudesta positiivisesti (Taulukko 14). Taysin epaselvaa ja

vaikeasti tulkittavaa tieto ei ollut kenenkdan mielesta, mutta 29,6 % oli vaitteen kanssa
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jokseenkin eri mielta. Johtamisen tasojen nakemysten valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa

eroa. Viitteita silti oli siita, etta strategisella tasolla kdytdssa oleva tieto koetiin jonkin verran

hankalaksi tulkita.

Taulukko 14. Tiedon selkeys

"Johtamisforumissani” kaytettava tieto on selkeaa ja
siksi helposti tulkittavaa

Count Jokseen Ei Jokseen Taysin Total
Total % kineri samaa kin samaa
Col % mieltd eika eri samaa mielta
2 Row % mieltda mielta
B Strateginen taso 3 6 1 1 1
§ 556 11,11 1,85 1,85 20,37
‘E 18,75 37,50 769 11,11
E 27,27 54,55 9,09 9,09
2 Operatiivinen taso 13 10 12 8 43

2407 1852 2222 14,81 7963
81,25 62,50 9231 88389
3023 2326 2791 1860

Total 16 16 13 9 54
2963 2963 2407 16,67

63,0 % mielesta (taysin tai jokseenkin samaa mieltd) tieto perustui faktoihin eika
olettamuksiin (Taulukko 15). Kukaan ei ollut taysin eri mieltd asian kanssa. Johtamisen

tasojen nakemysten valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa.



Taulukko 15. Tiedon faktapitoisuus

"Johtamisforumissani” kdytettava tieto on faktatietoon eiké
olettamuksiin perustuvaa

1
185
50,00
9,09

1,85
50,00
2,33

1
20,37

43
79,63
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Count Jokseen Ei Jokseen Téysin En osaa Total
Total % kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd eikd eri samaa mieltd
o Row % mieltd mieltd
8 Strateginen taso 2 2 3 3
g 370 370 556 556
'E 40,00 1538 1579 20,00
=3 18,18 18,18 27,27 27,27
L Operatiivinen taso 3 11 16 12
556 2037 2963 2222
60,00 8462 8421 80,00
698 2558 37,21 2791
Total 5 13 19 15
9,26 24,07 3519 27,78

3,70
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53,7 % mielesta (taysin tai jokseenkin samaa mieltd) tieto keskittyi kokonaiskuvaan, 16,7 %

mielesta yksityiskohtiin ja 27,8 % mielesta johonkin niiden valiltd (Taulukko 16). Johtamisen

tasojen nakemysten valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa, vaikka vaikuttaakin silta,

ettei strategisella tasolla korostu kumpikaan nakemys.

Taulukko 16. Kokonaiskuvaan keskittyminen

“Johtamisforumissani” kaytettava tieto keskittyy kokonaiskuvaan eika
yksityiskohtiin

Count Taysin Jokseen Ei
Total % eri kineri samaa kin
Col % mieltd mieltd eikderi samaa mieltd
2 Row % mieltd mieltd
8 |Strateginen taso 0 2 5 3 1
§ 0,00 3,70 9,26 5,56 1,85
‘E 0,00, 2500 3333 1500 11,11
£ 0,00 18,18 4545 2727 9,09
2 Operatiivinen taso 1 6 10 17 8
1,85 11,11 18,52 31,48 14,81
100,00 7500 6667 8500 8889
233 1395 2326 3953 1860
Total 1 8 15 20 9
185 14,81 2778 3704 1667

0

0,00
0,00
0,00

1

1,85
100,00
Pes

1

1,85

Jokseen Tdysin |En osaa Total
samaa sanoa

1
20,37

43
79,63
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Tasan puolet vastaajista (taysin tai jokseenkin samaa mielta) naki, ettd kaytdssa oleva tieto

auttaa ennakoimaan tulevaa (Taulukko 17). Ero johtamisen tasoilla oli kuitenkin tilastollisesti

merkitseva (Spearman rho 0,2804, p=0,040). Strategisella tasolla koettiin operatiivista tasoa

vahemman, ettd kdytdssa olevat tieto auttaa ennakoimaan tulevaa (43 % taysin tai

jokseenkin eri mieltad). Ennakoitavuutta tukee se, ettd tulosyksikdssa tiedon analysointiin

panostetaan riittavasti (Spearman rho 0,3286, p=0,0294). Tietoa analysoimalla tieto jalostuu

ennakointia tukevaksi.



Taulukko 17. Ennakoinnin tukeminen

"Johtamisforumissani* kaytettava tieto auttaa ennakoimaan tulevaa

Jokseen Tdysin En osaa Total
kineri samaa kin

samaa sanoa

mielta mielta

4
741
26,67
36,36
1"
20,37
73,33
25,58
15

Count Taysin Jokseen Ei
Total % eri
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mieltd
9 Row %
3 Strateginen taso 1 3
g 185 556
E 50,000 3333
i 908 2727
2 Operatiivinen taso 1 6
185 11,11
50,00 66,67
233 1395
Total 2 9
3,70 1667

Vain 37,0 % mielesta (taysin tai jokseenkin samaa mieltd) hiljaista tietoa jaettiin

27,78

3 0 0
5,56 0,00 0,00
13,04 0,00 0,00
27,27 0,00 0,00
20 4 1
37,04 741 1,85
86,96 100,00 100,00
46,51 9,30 2,33
23 4 1
42,59 741 1,85

11

20,37

43

79,63
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tulosyksikdssa eteenpain (Taulukko 18). Tassa tutkimuksessa hiljainen tieto on henkildiden

osaamiseen ja kokemukseen pohjautuvaa tietoa. Vaikka johtamisen tasojen nakemysten
valilla ei I6ytynytkaan tilastollisesti merkitsevaa eroa, vastausten perusteella vaikuttaisi
strategisella tasolla (63,6 %) nakemys olevan operatiivista tasoa (30,2 %) positiivisempi.

Todennakoisesti operatiivisen tason nakemys edusti enemman todellisuutta, silla sielld

kaytannon tekeminen nakyy paremmin kuin strategisella tasolla. Ne vastaajat, jotka kokivat

tiedon jakamiseen liittyvan yhteistydn, kommunikaation ja vuorovaikutuksen olevan

tulosyksikossa riittdvaa kokivat myos hiljaisen tiedon jakamisen parempana (Spearman rho
0,6408, p<0,0001).

Taulukko 18. Hiljainen tieto

Tulosyksikossé hiljaista tietoa jaetaan eteenpain (hiljainen
tieto on henkiliden osaamiseen ja kokemukseen ...

samaa sanoa

Count Jokseen Ei
Total % kineri samaa kin
Col % mieltd eika eri samaa mieltd
o|Row % mieltd mielta
g Strateginen taso 2 2 T 0
g 370 370 129% 000
E 11,76 1667 41,18 0,00
= 1818 18,18 6364 0,00
g Operatiivinen taso 15 10 10 3
27,78 1852 18,52 5,56
88,24 8333 5882 100,00
3488 2326 23,26 6,98
Total 17 12 17 3
3148 2222 3148 5,56

]
0,00
0,00
0,00

9,26
100,00
11,63

9,26

Jokseen Taysin En osaa Total

1

20,37

43

79,63
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Ainoastaan 29,6 % koki, ettd johtamiseen tarkoitetut tietotuotteet (raportit, analyysit, koosteet

jne.) tukivat heidan johtamisforuminsa johtamista (Taulukko 19). Lahes 40 % oli

painvastaista mielta. Kaytdssa oleva johtamista varten jalostettu tieto ei vastannut tarpeisiin.



Taulukko 19. Tietotuotteet eivat tue johtamista

o
@
q
PL]

Johtamisen

Vastausten keskiarvojen (Liite 1) perusteella saadaan kuva johtamisessa kaytdssa olevan

tiedon laadusta (Kuva 10). Tieto on jokseenkin luotettavaa ja ajantasaista seka relevanttia

Organisaation sisdiseen johtamiseen tarkoitetut tietotuotteet
(raportit, analyysit, koosteet jne.) tukevat "johtamisforumiani* ...

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Tdysin En osaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa

Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mieltd

Row % mieltd mieltd

Strateginen taso 2 2 2 4 0 1 1

3,70 3,70 3,70 741 0,00 1.85 2037
28,57 1429 18,18 3077 0,00 16,67
18,18/ 18,18 18,18 36,36 0,00 9,09
Operatiivinen taso 5 12 9 9 3 5 43
926/ 2222 16,67 16,67 5,56 926 79,63
71,43 8571 8182 6923 10000 8333
11,63] 2791, 2093 2093 698 11,63
Total 1 14 11 13 &) 6 54
12,96 2593 2037 24,07 556 11,11
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kasiteltavan asian kannalta. Se myds jokseenkin pohjautuu faktatietoon. Tieto ei kuitenkaan

ole kovinkaan selkeaa ja helposti tulkittavaa. Se on vdhan enemman kokonaiskuvaan kuin
yksityiskohtiin keskittyvaa. Tieto ei mydskaan ole kovinkaan ennakointia tukevaa eivatka

johtamiseen tarkoitetut tietotuotteet juurikaan tue johtamista. Myoskaan hiljaista tietoa ei

kovin paljoa jaetaan.

Kuva 10. Johtamisessa kaytettdvan tiedon laatu (1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri

mielta, 3 = Ei samaa eika eri mieltd, 4 = Jokseenkin samaa mielta, 5 = tdysin samaa mielta.)

"Johtamisforumissani" kaytettava tieto...

e Kaikki — ==—Strateginen taso Operatiivinen taso

on luotettavaa

5
Tulosyksikassa hiljaista 45
tietoa jaetaan ! on ajantasaista
eteenpdin
3
Johtamiseen 2,5 .
. on relevanttia
tarkoitetut 2 kasiteltdvan asian
tietotuotteet tukevat 1,5
- . N kannalta
johtamisforumiani”... 1
auttaa ennakoimaan on selkeda ja siksi
tulevaa helposti tulkittavaa
keskittyy on faktatietoon eika
kokonaiskuvaan eika olettamuksiin

yksityiskohtiin perustuvaa
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6.4 Tiedolla johtamisen prosessi

Seuraavaksi kasitellaan tiedolla johtamisen prosessiin liittyvat kysymykset. Ne on jaoteltu

prosessin osa-alueiden mukaisiin kokonaisuuksiin.

6.4.1 Tavoitteiden ja tarpeiden maarittely

Tiedolla johtamisen prosessi alkaa tavoitteiden ja tarpeiden maarittelylla. Johdossa
tunnistettiin hyvin johtamisen ja paatdéksenteon tavoitteet (81,5 % taysin tai jokseenkin
samaa mielta, Taulukko 20). Taysin tai jokseenkin eri mielta oli 5,6 %. Johtamisen tasojen

nakemysten valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa.

Taulukko 20. Tavoitteiden tunnistaminen

"Johtamisforumissani” tunnistetaan johtamisen ja paatoksenteon
tavoitteet (padtettava asia, ratkaistava ongelma, kysymys, johon...

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Taysin |En osaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mielts

g Row % mieltd  mielta

T Strateginen taso 0 0 1 6 3 1 11

000 0,00 1,85 11,11 556 1,85 2037
000 000 2000 2000 2143 5000
000 000 909 5455 2727 9,09
Operatiivinen taso 1 2 4 24 1 1 43
1,85 3,70 741 4444 2037 185 7963
100,00 100,00 8000 8000 7857 50,00
233 465 930 5581 2558 233
Total 1 2 5 30 14 2 54
1,85 370 926 5556 2593 3,70

Johtamisen

Kysymyksenasettelu aiheutti kuitenkin haasteita tulkitsemiseen. Kysymykseen liittyi sulkujen
sisalla selittdva teksti "paatettava asia, ratkaistava ongelma, kysymys, johon pyritdan
vastaamaan tai tavoiteltava tavoite". Lisdksi kysymyksessa oli yhdistetty johtaminen ja
paatoksenteko. Nama yhdessa johtavat siihen, ettd vastaajalla on ollut mahdollisuus vastata
kysymykseen kapeasti "tunnistetaan paatoksenteon paatettava asia", laveammin
"tunnistetaan johtamisen tavoiteltava tavoite" tai johonkin noiden yhdistelmaan.
Todennakoisesti kyse oli kuitenkin jalkimmaisesta laveammasta nakdkulmasta, koska
kysymyksen yhteydessa kysyttiin myos keskeisten tavoitteen saavuttamiseksi tarvittavien

tietotarpeiden tunnistamisesta.

Taulukosta 21 nahdaan, etta keskeiset tietotarpeet tunnistettiin melko hyvin (61,5 % samaa
tai jokseenkin samaa mieltd). 3,8 % oli asiasta taysin tai jokseenkin eri mielta. Moni (30,8 %)
iimaisi ettei ole samaa eika eri mieltd. Johtamisen tasojen ndkemysten valilla ei ollut

tilastollisesti merkitsevaa eroa.
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Taulukko 21. Tietotarpeiden tunnistaminen

“Johtamisforumissani” tunnistetaan keskeiset tietotarpeet
tavoitteiden saavuttamiseksi

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Taysin |En osaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mieltd

2 Row % mieltd |mieltd

& Strateginen taso 0 0 3 5 1 1 10

000 000 577 962 1,92 1,92 19,23
0,00 000 1875 2273 10,00 5000
000 000 3000 5000 1000 10,00
Operatiivinen taso 1 1 13 17 9 1 42
1,92 192 2500 3269 1731 192 8077
100,00 10000 81,25 7727 90,00 50,00
238 238 3095 4048 2143 238
Total 1 1 16 22 10 2 52
1,92 1,92 30,77 4231 1923 3,85

Johtamisen

6.4.2 Tiedon keraaminen

Seuraava vaihe tiedolla johtamisessa on tiedon kerdaminen. Johdolla oli kaytdssa tietoa
(Taulukko 22) joko riittavasti (50,0 %) tai liilan vahan (46,3 %). Vain 3,7 % oli sitd mielta, etta
tietoa oli kaytdssa liikaa. Johtamisen tasojen nakemysten valilla ei ollut tilastollisesti
merkitsevaa eroa. Aikaisemmin on jo todettu, ettd kaytdssa olleen tiedon laatu oli paaasiassa

melko hyvaa (6.3)

Taulukko 22. Johtamisforumissa kaytdssa olevan tiedon maara

"Johtamisforumissani" tietoa on kaytossa...

Count Lilkaa RiittdavasLiian  Total
Total % ti vahan
Col %
2 Row %
8 Strateginen taso 0 6 5 11
3 000 11,11 926 2037
£ 0,000 2222 20,00
£ 000 5455 4545
< Operatiivinen taso 2 21 20 43

370 3889 3704 7963
100,000 77,78 80,00
465 4884 46,51

Total 2 27 25 54
370 50,00 46,30

Vastaajille tarjottiin mahdollisuutta kertoa mista he kaipasivat lisaa tietoa, mikali tietoa oli
heista lilan vahan. 18 henkilda operatiiviselta tasolta ja 6 strategiselta tasolta vastasivat
tahan kysymykseen (Liite 3). Vastausten teemoituksen jalkeen selvisi, etté operatiivisella
tasolla kaivattiin ylemmalta johdolta lisaa tietoa muun muassa paatoksista, tahtotilasta,
visiosta, odotuksista, nakemyksista, tehdyista linjauksista ja asioiden etenemisesta. Lisaksi

toiveena oli parempi tilannekuva, tietoa tavoitteista ja ennakointia helpottavista tulevaisuuden
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nakymista seka kaivattiin ylipaatadan parempia palaverimuistioita tulosyksikkdon. Strategisella
tasolla toivottiin parempaa viestintaa tulosyksikon johtoryhmalta toiminnallisille johtoryhmille,
tietoa tavoitteista, parempaa tilannekuvaa ja tietoa organisaation johtoryhmalle tulosyksikon

johtoryhman ohi menevista asioista.

Tiedon maaraa selittivat monet asiat. Kun tietoa ei ole tarpeeksi, niin yhtena syyna vastaajat
kokivat sen, ettei tulosyksikdssa tiedon jakamiseen ollut riittavasti halua (Spearman rho
0,4470, p=0,0010). Tiedon jakaminen tulosyksikdssa yli yksikkdrajojen selitti vastauksia
myo6s vahan (Spearman rho 0,3425, p=0,0160) eli toisin sanoen sen haasteet vaikuttavat
osaltaan tiedon riittamattdémyyteen. Yksikkojen valista tiedonjakoa parantamalla voidaankin
kattaa osa johtamisforumien tiedontarpeesta. Yhteydesta voi kuitenkin paatelld myos sen,
ettd muuallakin on ongelmia. Kaytannossa tietoa saadaan muiden tulosyksikon yksikoiden
lisaksi myds yksikon sisalta, johdolta seka tulosyksikdn ulkopuolelta. Avoimet vastaukset
antavat viitteita siita, ettei tulosyksikon johto jaa tietoa riittavasti alaspain eika yksikon
sisalldkaan tieto valttamatta kulje toivotulla tavalla. Lisdksi yksi henkild nosti esiin myos
haasteet tiedon jaossa liiketoimintapuolen puolelta. Edella mainittujen lisaksi analysoinnin

riittAmattdmyys myds selitti tiedon riittdamattéomyytta (Spearman rho 0,4194, p=0,0041).

Joka kolmas arvioi, etta tulosyksikdssa on tarpeeksi resursseja tiedon keraamiseen
johtamisen tarpeisiin (Taulukko 23). 27,8 % oli asiasta painvastaista mielta. Asian
arvioiminen osoittautui jonkin verran haastavaksi, koska 16,7 % ei osannut arvioida asiaa.
Todennakoisesti kysymys koettiin vaikeasti ymmarrettavaksi, koska johdolla oletettavasti
pitaisi olla nakyvyys siihen pystytaanko tarvittavat tiedot kerdadmaan. Keratyn materiaalin

perusteella on mahdotonta maaritella, minkalaisista resursseista on puutetta.

Taulukko 23. Tiedon keraamisen resurssit

Tulosyksikdssd johtamisessa tarvittavan tiedon kerddmiseen on
tarpeeksi resursseja

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Taysin En osaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mieltd
o Row % mieltda mieltd
2 Strateginen taso 0 3 3 5 0 0 1
c

0,00 5,56 5,56 9,26 0,00 000 2037
000 2143 2500 31,25 0,00 0,00
000 2727 2727 4545 0,00 0,00
Operatiivinen taso 1 1 9 1 2 9 43
1,85 2037 1667 2037 370 1667 7963
100,00 7857 7500 6875 100,00 100,00
233 2558 2093 2558 465 2093
Total 1 14 12 16 2 9 54
1,85 2593 2222 2963 3,70 16,67

Johtamise

Joka kolmas arvioi myés, etta tiedon keraamiseen liittyvat roolit ja vastuut tarvittavan tiedon

keraamiseen tulosyksikdssa olivat selvat (Taulukko 24). Toisaalta joka kolmas oli asiasta
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painvastaista mielta. Strategisella tasolla luku tosin oli jo 54,5 %. Kysymyksessa 13,0 % ei

osannut arvioida asiaa.

Taulukko 24. Tiedon keraamisen vastuut

Tulosyksikossa johtamisessa tarvittavan tiedon keraamiseen liittyvat
roolit ja vastuut ovat selvat

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Taysin En osaa Total
Total % eri kineri 'samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mieltd
o Row % mieltd mieltd
2 Strateginen taso 1 5 1 4 0 0 1
c

1,85 9,26 1,85 741 0,00 000 2037
100,00 29,41 9,09 2353 0,00 0,00
9,09 4545 9,09 36,36 0,00 0,00
Operatiivinen taso 0 12 10 13 1 7 43
000 2222 1852 24,07 185 1296 7963
000 7059 9091 7647 100,00 100,00
000 2791 2326 3023 233 1628
Total 1 17 1 17 1 7 54
1,85 31,48 2037 31,48 1,85 12,96

Johtamise|

6.4.3 Tiedon prosessointi

Kysely sisalsi kaksi tiedon prosessointiin liittyvaa kysymysta. Tassa yhteydessa kasitellaan
tilannekuvaa koskevaa kysymysta. Tietotuotteita koskeva kysymys kasiteltiin aikaisemmin

luvussa 6.3., koska se liittyi my0s tiedon laatuun.

77,4 % vastaajista kaipasi parempaa tilannekuvaa (Taulukko 25), vain 4 % mielesta nykyinen
johdon kaytdssa oleva tilannekuva oli edes jokseenkin riittava. Strategisella tasolla toive ol

viela vahan operatiivista tasoa vahvempi.

Tilannekuvaa koskevalle kysymykselle 16ytyi myos korreloivia kysymyksia. Operatiivisella
tasolla paremman tilannekuvan toivominen vahenee, mikali tehtyjen paatdsten vaikutuksia
seurataan saannollisesti (Spearman rho 0,3152, p=0,0420). Seurannan kautta muodostuu
tilannekuvaa. Myos tiedon hyédyntamiseen liittyva osaaminen vahentaa tarvetta paremmalle
tilannekuvalle (Spearman rho 0,3140, p=0,0456). Silloin kaytossa olevasta tiedosta saadaan
enemman irti ja tarve tilannekuvalle vahenee. Samoin mikali kdytdssa oleva tieto keskittyy
enemman kokonaiskuvaan kuin yksityiskohtiin, silloin tilannekuvan tarve vdhenee (Spearman
rho 0,3116, p=0,0445).



Taulukko 25. Nykyisen tilannekuvan riittavyys

"Johtamisforumissani" kdytossa oleva nykyinen
tilannekuva on riittava johtamisen kannalta

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Total
Total % eri kin eri samaa kin
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa
o Row % mieltd mielta
8 Strateginen taso 4 3 3 0 10
é 7,55 5,66 5,66 0,00 18,87
E 2500 12,00 30,00 0,00
£ 40,00 30,00 30,00 0,00
< Operatiivinen taso 12 22 7 2 43

2264 41,51 1321 377 81,13
7500 88,00 70,00 100,00
2791 51,16 1628 465

Total 16 25 10 2 53
3019 4717 1887 377

6.4.4 Tiedon analysointi

Vastaajista 46,3 % arvioi, etta tulosyksikdssa tiedon analyysiin on riittdvasti osaamista
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(Taulukko 26). Joka viides vastaaja oli painvastaista mieltd. Samoin joka viides vastasi, ettei

osaa sanoa. Tama johtuu todennakoisesti rajallisesta nakyvyydesta asiaan. Vaikka

tilastollisesti johtamisen taso ei selittanytkdan vastauksia, ne kuitenkin antavat viitteita siita,

etta erityisesti strategisella tasolla kaivattiin tulosyksikk6on lisada osaamista tiedon

analysointiin.

Taulukko 26. Analysointiosaamisen riittavyys

Tulosyksikossa tiedon analysointiin on riittavasti osaamista

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Téysin En osaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eikderi samaa mieltd

9 Row % mielta mielta

& Strateginen taso 1 2 3 2 1 2 i

1,85 370 556 370 185 370 2037
100,00 20,00 4286 1429 909 1818
9,09| 18,18 2727 18,18 909 1818
Operatiivinen taso o] 8 4 12 10 9 43
000 1481 741 2222 1852 1667 79,63
0,00 8000 5714 8571 9091 8182
000 1860 930 2791 2326 2093
Total 1 10 7 14 1 i 54
185 1852 1296 2593 2037 2037

Johtamisen

Vain 31,5 % vastaajista ajatteli, ettd tulosyksikdssa tiedon analysointiin panostettiin riittavasti

(Taulukko 27). Johtamisen tasoilla ei ollut tilastollisesti merkittdvaa eroa, mutta silti

vaikuttaisi, ettd strategisella tasolla asia nahtiin negatiivisempana kuin operatiivisella tasolla.



Taulukko 27. Analysointiin panostaminen

Tulosyksikdssa tiedon analysointiin panostetaan riittavasti

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Taysin En osaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eikéd eri samaa mielta
o Row % mieltd mieltd
B Strateginen taso 2 3 1 3 0 & 1
E 3,70 5,56 1,85 5,56 0,00 370 2037
E 66,67 20,00 10,00 23,08 000 2222
E 18,18 27,27 9,09 2727 000 1818
£ Operatiivinen taso 1 12 9 10 4 7 43

1,85 2222 1667 1852 741 129 7963
33,33 8000 9000 7692 10000 7778
233 2791 2093 2326 930 1628

Total 3 15 10 13| 4 9 54
556 27,78 1852 24,07 741 16,67

35,2 % oli sitd mielta (tdysin tai jokseenkin samaa mieltd), etta tulosyksikdssa tietoa
analysoidaan systemaattisesti johtamisen tilannekuvan muodostamiseksi (Taulukko 28).
Painvastaista mielta asiasta oli 27,8 % (taysin tai jokseenkin eri mieltd). Tama kysymys
koettiin kuitenkin haastavaksi vastata silla 22,2 % ei osannut sanoa ja 14,8 % vastasi

neutraalisti. Todennakaoisesti kysymys ei ollut kaikille riittavan selkea.

Taulukko 28. Systemaattinen analysointi tilannekuvan muodostamiseksi

Tietoa analysoidaan systemaattisesti johtamisen tilannekuvan
muodostamiseksi tulosyksikossa

Count Téysin Jokseen Ei Jokseen Taysin |En osaa Total
Total % eri kineri |samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mielta eikaderi samaa mielta
g/Row % mieltd mielta
[ Strateginen taso 1 3 2 4 o] 1 11
E 1.85 556/ 370 741 0,00 185 20,37
‘E 50,00 23,08 2500 2857 0,00 8,33
£ 909 2727 1818 36,36 0,00, 9,09
< Operatiivinen taso 1 10 6 10 5 1 43

185 1852 11,11 1852 926/ 2037 79,63
50,00 76,92| 7500 71,43 10000 9167
233 2326 1395 2326 11,63 2558

Total 2 13 8 14 5 12 54
3,70 2407 1481 2593 926 22,22

6.4.5 Tiedon jakaminen

53,7 % vastaaijista (Taysin tai jokseenkin samaa mieltd) naki, etta tulosyksikdssa on tiedon

jakamiseen riittdvasti halua (Taulukko 29). 29,6 % oli kuitenkin jokseenkin eri mielta
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vaittdmasta. 55,6 % vastaajista (taysin tai jokseenkin samaa mieltd) naki, etta tulosyksikdssa

kannustetaan tiedon jakamiseen (Taulukko 30). Vain 18,5 % oli asiasta pain vastaista mielta.
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Taulukko 29. Halu tiedon jakamiseen

Tulosyksikossa tiedon jakamiseen on riittévasti halua

Count Jokseen Ei Jokseen Taysin En osaa Total
Total % kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd eika eri samaa mielta

o Row % mieltd mieltd

& Strateginen taso 2 2 4 3 0 1

3,70 3,70 741 5,56 000 2037
12,50, 3333 2500 23,08 0,00
1818 18,18 36,36 27,27 0,00
Operatiivinen taso 14 4 12 10 3 43
25,93 741 2222 18,52 556 79,63
87,50 6667 7500 7692 100,00
32,56 930 2791 2326 6,98
Total 16 6 16 13 3 54
2963 11,11 29,63 24,07 5,56

Johtamisen

Taulukko 30. Kannustus tiedon jakamiseen

Tulosyksikossa tiedon jakamiseen kannustetaan

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Taysin Enosaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mielta

g Row % mieltd mieltd

& Strateginen taso 0 2 4 1 4 0 1

0,00 3,70 741 1,85 741 0,00 2037
0,00 2222 3636 6,25 28,57 0,00
000 1818 3636 909 3636 000
Operatiivinen taso 1 7 7 15 10 3 43
185 129 1296 2778 1852 556 7963
100,00 77,78 63,64 93,75 7143 100,00
233 1628 1628 34,88 23,26 6,98
Total 1 9 11 16 14 3 54
185 1667 2037 29,63 2593 5,56

Johtamisen

Tulosyksikdn sisdinen yksikkdjen valinen tiedon jakaminen toimi 37,0 % mielesta (taysin tai
jokseenkin samaa mieltd, Taulukko 31). Vastaajista hivenen enemman naki asian olevan
painvastoin. Johtamisen taso ei talla havaintojen maaralla aivan ylittanyt tilastollisesti
merkitsevyyden rajaa (Spearman rho -0,2507, p=0,0823). Suuremmalla havaintojen maaralla
on mahdollista, ettd merkitsevyys tayttyisi. Vaikuttaa nimittain silta, etta strategiselta tasolta
katsottuna asia naytti olevan kunnossa, mutta operatiivisella tasolla kaytannon tyéssa
yksikkojen valinen tiedon jakaminen koettiin haasteellisemmaksi. Kun operatiivisella tasolla
tiedon jakamiseen liittyva yhteistyd, kommunikaatio ja vuorovaikutus toimivat, silloin tietoakin

jaetaan enemman yli yksikkdrajojen (Spearman rho 0,7932, p<0,0001).
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Taulukko 31. Tulosyksikdn yksikkdjen valisen tiedon jakamisen riittavyys

Tulosyksikdssa tietoa jaetaan riittavasti sisdisesti yli tulosyksikon ...

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Tdysin Enosaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mielta
o Row % mieltd mielta
8 Strateginen taso 0 3 1 6 1 0 11
é 0,00 5,56 185 11,11 1.85 000 2037
€ 000 1500 1429 3333 50,00 0,00
E 000 27,27 9,09 54,55 9,09 0,00
2 Operatiivinen taso 2 17 6 12 1 5 43

370 3148 11,11 2222 1,85 926 7963
100,00 8500 8571 6667 5000 100,00
465 3953 1395 2791 233 1163

Total 2 20 7| 18 2 5 54
370 3704 129 3333 3,70 9,26

Vain 39,6 % koki (taysin tai jokseenkin samaa mieltd), etta tulosyksikdssa tiedon jakamiseen
liittyva yhteistyd, kommunikaatio ja vuorovaikutus toimivat riittdvasti (Taulukko 32). Toisaalta

joka kolmas oli painvastaista mielta.

Taulukko 32. Tiedon jakamiseen liittyvan yhteistydn, kommunikaation ja vuorovaikutuksen

riittava toimivuus

Tulosyksikdssé tiedon jakamiseen liittyva yhteistyd, kommunikaatio ja
vuorovaikutus toimii riittavasti

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Tdysin En osaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mieltd
o Row % mieltd mieltd
8 |Strateginen taso 0 3 2 5 1 0 1
c

0,00 5,66 377 9,43 1,89 0,00 20,75
0,000 20,00 1667 2941 2500 0,00
0,00 2727 18,18 4545 9,09 0,00
Operatiivinen taso 2 12 10 12 3 3 42
377/ 2264 1887 2264 566 566 79,25
100,00 80,00 8333 7059 7500 100,00
4,76/ 2857 23,81 2857 714 7,14
Total 2 15 12 17 4 £ 53
377 2830 2264 3208 7,55 5,66

Johtamise

6.4.6 Tiedon hyodyntaminen

Vastaajista 68,5 % (taysin tai jokseenkin samaa mieltd) naki, ettéd heidan
johtamisforumissaan osataan hyédyntaa kaytdssa olevaa tietoa riittavasti (Taulukko 33).

Strategisella tasolla ndkemys oli negatiivisempi (36,4 %).



Taulukko 33. Tiedon hyédyntdmisosaaminen

“Johtamisforumissani” osataan hyédyntéa kaytossa olevaa tietoa ...

Count
Total %

& Strateginen taso

Johtamisen

Operatiivinen taso

Total

Téysin Jokseen Ei Jokseen Taysin Enosaa Total
eri kineri samaa kin samaa sanoa
mieltd mieltd |eikd eri samaa |mielta
mieltd mielta
0 4 3 2 2 0 1
000 741 556 370 370 000 2037
0,00 50,00 50,00 714 2222 0,00
000 3636 2727 18,18/ 18,18 0,00
1 4 3 26 T 2 43
1,85 741 556 48,15 1296 370, 7963
100,00 50,000 5000 9286 77,78 100,00
2,33 9,30 698 6047 16,28 4,65
1 8 6 28 9 2 54
185 1481 11,11 51,85 16,67 3,70
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Kaytdssa olevan tiedon laatu on merkittava tiedolla johtamisen tekija. 70,4 % uskoi (taysin tai

jokseenkin samaa mieltd) johtamisforuminsa osaavan arvioida kaytéssa olevan tiedon laatua

ja objektiivisuutta (Taulukko 34). Johtamisen tasojen nakemysten valilla ei ollut tilastollisesti

merkitsevaa eroa.

Taulukko 34. Laadun arviointiosaaminen

"Johtamisforumissani" osataan arvioida kdyt6ssé olevan tiedon laatua

Count
Total %
Col %
2 Row %
& Strateginen taso

Johtamisen

Operatiivinen taso

Total

Jja objektiivisuutta
Taysin Jokseen Ei Jokseen Téysin Enosaa Total
eri kineri samaa kin samaa sanoa
mieltd mieltd eikd eri samaa mieltd
mieltd mielté
0 2 2 6 1 0 11
0,00 3,70 3,70, 11,11 1,85 000 2037
0,00 40,00 2500 20,00 1250 0,00
0,00 1818 18,18 54,55 9,09 0,00
1 3 6 24 7 2 43
1,85 556 11,11 4444 1296 370 79,63
100,00 60,000 7500 8000 8750 100,00
a3 698 1395 5581 16,28 4,65
1 5 8 30 8 2 54
1,85 926/ 1481 5556 14,81 3,70

88,9 % vastaajista uskoi johtamisforuminsa haluavan perustaa paatdsten tekemisen tietoon

(Taulukko 35). Tiedolla johtamisen kannalta on hyva, ettd motiivi tiedon pohjalta johtamiseen

on kunnossa.



Taulukko 35. Halu perustaa paatokset tietoon

"Johtamisforumissani" halutaan perustaa
paatdsten tekeminen tietoon

Count Ei Jokseen Taysin Total
Total % samaa kin samaa
Col % eikd eri samaa mieltd
g Row % mieltd mielta
8 Strateginen taso 1 5 5 1
é 1,85 9,26 926 20,37
E 16,67, 2941 16,13
= 9,09 4545 4545
2 Operatiivinen taso 5 12 26 43
926 2222 4815 79,63
8333 7059 8387
11,63, 2791 6047
Total 6 17 31 54
11,11 31,48/ 5741

Ainoastaan 29,6 % ilmoitti, ettad heidan johtamisforumissaan johtamisessa hyédynnettavat
analytiikka- ja raportointitydkalut tukevat riittavasti johtamisforumia johtamisessa (Taulukko

36). 40,7 % taas naki asian negatiivisessa valossa. Tilanne oli yhtd huono kummallakin

johtamisen tasolla.

Taulukko 36. Johtamista tukevat jarjestelmat

Johtamisessa hyddynnettavat tietojdrjestelmat (esim. analytiikka- ja
raportointitydkalut) tukevat riittdvasti "johtamisforumiani” ...

Count Taysin Jokseen Ei
Total % eri kineri samaa kin
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mielta
o Row % mieltd mieltd
E Strateginen taso 2 3 3 3 0
§ 3,70 5,56 5,56 5,56 0,00
E 40,00 17,65 30,00 23,08 0,00
£ 1818 27,27 27,27 2727 0,00
L Operatiivinen taso 3 14 7 10 3
556 2593 1296 1852 5,56
60,00 8235 7000 76,92 100,00
698 3256 1628 23,26 6,98
Total 5 17 10 13 3
926 3148 1852 24,07 5,56

Jokseen Tédysin En osaa Total
samaa sanoa

0 11

000 2037
0,00
0,00

6 43

11,11 79,63
100,00
13,95

6 54
11,1
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Tasan puolet vastaajista koki, ettd heidan johtamisforumissaan ehditaan riittdvasti perehtya

paatoksissa tarvittaviin tietoihin (Taulukko 37). Melkein joka viidennen mielesta tilanne oli

pain vastoin. Johtamisen tasojen nakemysten valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa.



Taulukko 37. Riittava aika perehtymiseen

“Johtamisforumissani” ehditdan riittavasti perehtya paatoksissé
tarvittaviin tietoihin

samaa sanoa

Count Taysin Jokseen Ei
Total % eri kin eri samaa kin
Col % mieltd mieltd eikéd eri samaa mielta
o Row % mieltd mieltd
i Strateginen taso 0 2 4 1 4
g 000 370 741 185 741
g 000 2222 2500 556 44,44
= 000 1818 3636 909 36,36
2 Operatiivinen taso 1 7 12 17 5
185 1296 2222 31,48 9,26
100,00 77,78 7500 9444 55,56
233 1628 2791 3953 11,63
Total 1 9 16 18 9
1,85 1667 2963 3333 16,67

69,8 % ilmoitti, ettd johtamisforumin paatdkset perustuvat tietoon (Taulukko 38). Tiedolla

0
0,00
0,00
0,00

1,85
100,00
2,33

1,85

Jokseen Taysin Enosaa Total

1
20,37

43
79,63
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johtamisen kannalta tama oli hyva tieto. Negatiivisesti asiasta ajattelivat vain 2 vastaajaa. Ei

samaa eika eri mielta -vastaajien melko suuri osuus kertoi kuitenkin siita, etta jonkin verran

paatoksia tehtiin my6s muun kuin tiedon perusteella. Johtamisen tasojen nakemysten valilla

ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa. Vaikuttaisi kuitenkin silta, ettd arvio on lopulta turhan

positiivinen, silla 72,2 % taysin samaa mielta olleista vastasi toisaalla, ettei aina ehdita
riittdvasti perehtya paatoksissa tarvittaviin tietoihin. Johtamisforumeissa paatokset

perustuvatkin tiedon lisédksi myds esimerkiksi olettamuksiin, intuitioon ja "mutu”-tietoon.

Taulukko 38. Paatdsten tietoperusta

"Johtamisforumini”

paatokset perustuvat tietoon

1
20,75

42
79,25

53

Count Jokseen Ei Jokseen Téysin Enosaa Total
Total % kin eri |samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd |eika eri samaa mielta
g[Row % mieltd mielta
& Strateginen taso 0 4 5 2 0
§ 0,00 i 943 3T 0,00
E 0,000 3333 2632 11,1 0,00
};'E 0,00 3636 4545 18,18 0,00
2 Operatiivinen taso 2 8 14 16 2
3,77/ 1509 2642 30,19 3,77
100,000 66,67 73,68 8889 100,00
476/ 19,05 3333 3810 4,76
Total 2 12 19 18 2
377 2264 3585 3396 T

6.4.7 Tulosten arviointi

Ainoastaan 37,0 % oli sita mielta, ettd johtamisforumissa seurataan systemaattisesti siella
tehtyjen paatosten vaikutuksia (Taulukko 39). Vahan suurempi osa oli painvastaista mielta.

Johtamisen tasojen nakemysten valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa.



Taulukko 39. Vaikutusten seuranta

"Johtamisforumissani” seurataan systemaattisesti

"johtamisforumissani" tehtyjen paatosten vaikutuksia

Count Taysin
Total % eri
Col % mielts
Q Row %
£ Strateginen taso 0
3 0,00
E 0,00
e 0,00
2 Operatiivinen taso 5
9,26
100,00
11,63
Total 5
9,26

Jokseen
kin eri
mielta

5
9,26
31,25
45,45
1
20,37
68,75
25,58
16
29,63

Ei
samaa

mieltd
2
3,70
18,18
18,18
9
16,67
81,82
20,93
11
20,37

Jokseen Taysin En osaa Total
samaa sanoa
eikd eri samaa mielta

kin

mieltd
3
5,56
17,65
27,27
14
25,93
82,35
32,56
17
31,48

0
0,00
0,00
0,00

3
5,56

100,00

6,98
3
5,56

6.4.8 Tiedolla johtamisen kokonaiskuva

Tiedolla johtamisen prosessiin sisaltyvien kysymysten keskiarvojen (Liite 1) avulla voidaan

11
20,37

43
79,63
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tarkastella kokonaiskuvaa (Kuva 11). Kuvasta nakyy, etta tavoitteiden ja tarpeiden maarittely

on prosessin vahvin osa-alue. Sen jalkeen tulevat tiedon hyddyntaminen ja kerd@minen.
Tiedon analysointi ja jakaminen saivat vahan huonommat arviot. Huonoimmat keskiarvot

olivat tiedon prosessoinnissa ja tulosten arvioinnissa.
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Kuva 11. Tiedolla johtamisen prosessin osa-alueet keskiarvojen valossa (1 = Taysin eri

Jokseenkin samaa mielta,

= Ei samaa eika eri mielta, 4 =

Jokseenkin eri mielta, 3

mielta, 2

5

taysin samaa mielta.)

“ueAMyauUE|l} uasiwelyol 1jsasnieewalsis

upepiosAjeue e0)a1} BsSOYISHASOIN
1seABI L cmmuoumo,._m% pioshy 30 gssoysfsony

exs1wesAEERIRRN ESsOIsASOIN L

uo ulisAAjeue uopal essoyisyAsoln |

essasiwelyol  lueiwniojsiwelyol, jeasyny
199130N303a1} IN}3}10).Je] U33sIWeIyor

en|ey 13seAeil

uo uaasiweye( covummﬂmmwumm.pmm_u 1

uaasiweyel uopaly essoyisyAsojn |
uslofesoxyisyA ugyisjAsolny A nsasiesis

w@em 1seAenil ueejaef eojan essoyIsyAson |
Qu&,.\ Yo

uieduaaja

“sAwAsAy) ejeuuey uasiweiyol eaeyis m.nw_.s@o
ueejael eojan ejsieljiy essoyisyisojn |

uo eanyjauue|} uauiyAu eaajo essojhey &

“ef 311004 JeAARII| uBasIWIERIY UOPaN
ueAeniIne) essasiwelyol essoyisyAsoln )

el ogeeyiunwwoy ‘gAisiayd
endql| usasiwexel uopan essoyisyhsoln |

“1s)@ad.ie} uo uaasiweesay uopan
ueneyinie) essasiwejyol essoyisyAsoln |

IseAgnl
eo0jal} eena|o essojhey eejuApoAy ueejeso

ennnsivpalqo ef enjee|

BEABE]}2}10N| UO 0}31] BABJI2INE
Sl 123 eAERARY uOpai} UBAR|O BSSOIAR)Y EPIOIAIE UBEBIBSO

eeanjsniad unsynwey}ajo
£){12 UOO)3I31E) B UO 03313 BABIIIABY

: %.» uoojan
w. :o:_meScmumemnmmum:.wn_:mﬁn_a:

8

° 3
BEARIID||N} e -

nsodjay 1syis el eeay|as uo ojan enejaiiey

uIyio331} UlAeIAIE)
essisyoieed eAyyaiad 13seAen|u ueenpys

ejjeuuey uejse
UBAB}[2)ISBY BI}JUBAD|3J UO 0}al} BABTIIARY

*13SeAelIl JeAan] Jew|alsalieloyan
jeAellauuApoAy essasiwejyol
ejsiesejuele uo ojal) eAenaIARY

1S)asiWe}INABES USpIa]}IoAE]
1@adiejo}an Jasiaysay ueejajsiuuny

uoojan jeanisniad jesyo0leed

S 1}5asi)jeewa)sAs ueejeinas

uoajuasyoleed el uasiwejyol ueeyajsiuuny

OAJEIYS3Y UIAN|E-BSO » » & & OSE} USUIANIRIIA() s 0SB} UBUIBD)RUIG

[N p—

Issasoad uasiwelyol ejjopail



60

6.4.9 Tiedolla johtamisen esteet

Teoreettisessa viitekehyksessa tuotiin esille kirjallisuudessa esitettyja tiedolla johtamisen

esteita. Niista valittiin kyselyyn organisaation kannalta relevanteiksi arvioituja esteita.

Vastaajien arvioista muodostettiin keskiarvot (Liite 1). Vastaukset on jo esitelty aikaisemmin.

Tulosten mukaan tulosyksikdssa oli vield esteita poistettavana (Kuva 12). Tieto ei ollut

selkeaa joka kerta eika aina ollut riittavasti aikaa perehtya asioihin. Myds tiedon

hyédyntamiseen seka analysointiin liittyvassa osaamisessa oli haasteita strategisella tasolla.

Tiedon keraamiseen ei aina ole riittdvasti resursseja ja siihen liittyvat roolit ja vastuut ovat
valilla epaselvat. Hiljaista tietoa ei valttamatta jaeta eteenpain. Tulosyksikdn sisdinen
yhteistyd ja kommunikaatio eivat myodskaan toimineet riittdvan hyvin. Erityisen huono tilanne
oli kaytdssa olevien raportointi- ja analysointiratkaisujen kanssa. Ne eivat tukeneet riittavasti

johtamista.

Kuva 12. Kirjallisuudessa (Kuva 7) esiin tulleiden tiedolla johtamisen esteiden tila
organisaatiossa (1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3 = Ei samaa eika eri

mieltd, 4 = Jokseenkin samaa mieltd, 5 = tdysin samaa mielta.)

Tiedolla johtamisen esteet

el K eskiarvo =il Strategiatason keskiarvo Operatiivisen tason keskiarvo

tieto on ajantasaista
tieto on relevanttia kasiteltavan asian

kannalta

tieto on selkeaa ja siksi helposti tulkittavaa

< tieto on faktatietoon eikd olettamuksiin
i jakamiseen kannustetaar
perustuvaa
kayto: 3l osataan hyodyntia
tiedon jakamiseen on riittdvasti halua : ey
. kdytdssa olevan tiedon laatua ja
tiedon analyysiin on riittdvasti osaamista % %
objektiivisuutta osataan arvioida
tarvittavan tiedon kerdamiseen liittyvat halutaan perustaa paitosten tekeminen
roolit ja vastuut ovat selvat tietoon
tarvittavan tiedon kerdamiseen on ehditdan riittavasti perehtyé paatoksissa
tarpeeksi resursseja tarvittaviin tietoihin

johtamisessa hyodynnetta
paatokset perustuvat tietoon tietojarjestelmat tukevat riittavasti
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6.5 Johtamisen tavoitteellisuus ja paatoksenteko

Tutkimuksessa myds selvitettiin johtamiseen liittyvaa tavoitteellisuutta seka paatdksentekoa.
Ensin kdydaan lapi tavoitteisiin liittyvat tulokset. Sen jalkeen esitellaan paatdksentekoon
liittyvat tulokset. Osa naihin osa-alueisiin kuuluvista kysymyksista oli kasitelty jo

aikaisemmissa osioissa.

6.5.1 Tavoitteet

Suurin osa (83 % samaa tai jokseenkin samaa mielta) koki, etta tavoitteet vaikuttavat
johtamiseen (Taulukko 40). Johtamisen tasoilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa.
Tavoitteiden tunnistaminen edistikin sita, etta tavoitteet vaikuttavat johtamiseen (Spearman
rho 0,5670, p<0,0001).

Taulukko 40. Tavoitteet vaikuttavat

Tavoitteet vaikuttavat "johtamisforumini” johtamiseen

Count Taysin Jokseen|Ei Jokseen Taysin Enosaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mielta mieltd eikd eri samaa mielta

g Row % mieltd mieltd

& |Strateginen taso 1 1 0 4 4 1 1

1,85 1,85 0,00 741 741 1,85 2037
50,00 25,00 0,00 1667 1905 100,00
9,09 9,09 000 3636 3636 9,09
Operatiivinen taso 1 3 2 20 17 0 43
1,85 5,56 370 37,04 3148 000 7963
50,00 7500 100,00 83,33 8095 0,00
233 698 465 4651 3953 0,00
Total 2 4 2 24 21 1 54
3,70 741 370 4444 3889 1,85

Johtamisen

61,1 % oli sitd mieltd (samaa tai jokseenkin samaa mieltd), etta johtamisforumissa seurataan
saannollisesti tavoitteiden toimeenpanoa (Taulukko 41). Joka neljas vastaaja oli
painvastaista mieltd asiasta. Johtamisen tasoilla ei tassakaan ollut tilastollisesti merkitsevaa
eroa. Tarkasteltaessa vaittdman suhdetta muihin vaittamiin selvisi, ettd mikali operatiivisella
tasolla johtotiimissa seurataan systemaattisesti paatdsten vaikutuksia niin myos tavoitteiden
toimeenpanoa seurataan saanndllisemmin (Spearman rho 0,6011, p<0,0001). Silloin

johtaminen on tavoitteellisempaa ja jarjestelmallisempaa.
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Taulukko 41. Tavoitteiden toimeenpano seuraaminen

“Johtamisforumissani” seurataan saanndéllisesti tavoitteiden ...

Count Téysin Jokseen Ei Jokseen Taysin En osaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mieltd eika eri samaa mielta

o |Row % mieltd mielta

& Strateginen taso 0 3 1 4 2 1 1

0,00 5,56 1.85 741 3,70 1,85 20,37
000 2727 1667 18,18 18,18 100,00
000 2727 909 3636 1818 9,09
Operatiivinen taso 3 8 5 18 9 0 43
556 14,81 926 3333 1667 000 7963
100,00 72,73 8333 8182 8182 0,00
698 1860 1163 41,86 2093 0,00
Total 3 11 6 22 11 1 54
556 2037 11,11 4074 2037 1,85

Johtamisen

6.5.2 Paatoksenteko

63,0 % oli sita mielta, ettéd heidan johtamisforumissaan tehdyt paatdkset ja niiden perustelut
dokumentoidaan (taysin tai jokseenkin samaa mieltd, Taulukko 42). Johtamisen tasoilla ei
ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa. Kyselyn viimeisessa avoimessa kysymyksessa tuli esille,
ettd jossakin johtotiimissa oli paatoksia aloitettu kirjaamaan ylés vasta vuoden vaihteessa.
Kehitysta olikin tapahtunut. Silti viela oli tehtavaa jaljella, silla joka viides vastaaja ilmaisi,
ettei tehtyja paatoksia ja niiden perusteluja dokumentoida (taysin tai jokseenkin eri mielta).
Mainittakoon viela, etta operatiiviselta tasolta ilmaistiin puutteellisten tietojen kohdalla
strategiselle tasolle toive paremmasta palaverien dokumentoinnista ja paatésten

viestinnasta.

Taulukko 42. Paatosten dokumentointi

"Johtamisforumissani” tehdyt paatckset ja niiden perustelut
dokumentoidaan

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Taysin Total
Total % eri kineri samaa kin samaa
Col % mieltd mieltd eikd eri samaa mieltd

g Row % mieltd mielta

£ Strateginen taso 0 2 3 3 3 11

0,00 3,70 5,56 5,56 556 20,37
0,00 2000 3333 1500 2143
000 1818 2727 2727 2727
Operatiivinen taso 1 8 6 17 11 43
1,85 1481 11,11 3148 2037 7963
100,00 8000 6667 8500 7857
233 1860 13,95 3953 2558
Total 1 10 9 20 14 54
1,85 1852 16,67 37,04 2593

Johtamisen

Jopa 83,3 % mielesta paatokset kyettiin tekemaan tarvittaessa nopeasti (Taulukko 43).
Selkeasti johtamisforumeilla olikin kyky toimia myds ketterasti. Operatiivisella tasolla
nopeaan paatdksentekoon vaikuttavat positiivisesti kdytdssa olevan tiedon relevanttius

(Spearman rho 0,4982, p=0,0008) ja kokonaiskuvaan keskittyminen (Spearman rho 0,4291,
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p=0,0051). Onkin helpompaa toimia nopeasti, mikali kaytdssa oleva tieto on laadukasta.
Kokonaiskuva taas auttaa saamaan nopeammin selkean kuvan asiasta. Todennakdisesti
kokonaiskuvaan keskittyminen tuki myos strategista tasoa, mutta tata ei pystytty taysin
varmistamaan. Kaytdssa olevan tiedon pieni epaselkeys ja vaikeatulkintaisuus ei tuntunut
onneksi estavan sita, etta johtamisforumilla paatokset pystytaan tekemaan tarvittaessa

nopeasti.

Taulukko 43. Nopea paatoksentekokyky

"Johtamisforumissani” pdéatokset kyetaan tekemaan
tarvittaessa nopeasti

Count Jokseen Ei Jokseen Taysin En osaa Total
Total % kineri |samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd |eikd eri samaa mielta
g Row % mieltd mieltd
& Strateginen taso 0 0 5 6 0 11
é 0,00 0,00 926 11,1 0,00 20,37
E 0,00 0,000 25,000 24,00 0,00
% 0,00 000 4545 54,55 0,00

Operatiivinen taso 4 4 15 19 1 43
741 741 27,78 3519 1,85 7963
100,00/ 100,00 7500 76,00 100,00
9,30 930 3488 4419 233
Total 4 4 20 25 1 54
7.41 741 37,04 4630 1,85

Myds operatiivisen johdon osaamisella oli merkitysta. Kaytéssa olevan tiedon hyddyntamisen
(Spearman rho 0,4691, p=0,0023) seka sen laadun arvioinnin osaaminen (Spearman rho
0,3843, p=0,0146) vaikuttivat positiivisesti. Laadun arviointi vaikuttaisi myos koskevan
strategista tasoa, vaikka sita ei taysin pystyttykdan varmistamaan. Operatiivisella tasolla
nopean paatdksenteon mahdollistajina toimivat lisaksi johtamisen ja paatoksenteon
tavoitteiden (Spearman rho 0,4290, p=0,0051) seka keskeisten tietotarpeiden tunnistaminen
(Spearman rho 0,4822, p=0,0005). Kun johtaijilla oli selkea kasitys siitd mita pyritdan
saavuttamaan, paatoksenteon prosessi nopeutui. Tallaisissa tilanteissa paatokset voidaan
suunnata tavoitteiden saavuttamiseen ja epardinti vdhenee. Keskeisten tietotarpeiden
tunnistaminen taas johtaa relevantimman tiedon saamiseen ja sité kautta kiireessa vaarin
perustein tehtyjen paatdsten riski vahenee. Tama koski myds strategista tasoa. Melkein

kaikki mainitut positiivisesti vaikuttavat muuttujat olivat tulosyksikéssa hyvalla tasolla.

72,2 % vastaajista ilmoitti, ettd johtamisforumin paatésten vaikutukset ovat yleensa olleet
halutunlaisia (Taulukko 44). Vain 5,6 % oli asiasta jokseenkin eri mielta. Tuloksiin tulisi
kuitenkin suhtautua varauksella, silld vastaajat olivat toisaalla kyselyssa ilmaisseet, ettei

johtamisforumeissa seurata kovinkaan systemaattisesta tehtyjen paatésten vaikutuksia.
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Taulukko 44. Paatosten vaikutukset

"Johtamisforumini* paéatosten vaikutukset ovat yleensa olleet

halutunlaisia
Count Jokseen Ei Jokseen Taysin Enosaa Total
Total % kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd eikd eri samaa mieltd
9 Row % mieltd mieltd
& Strateginen taso 0 3 7 1 0 1

0,00 556 12,96 1,85 000 2037
0,00 30,00/ 28,00 7,14 0,00
000 2727 63,64 9,09 0,00
Operatiivinen taso 3 7 18 13 2 43
556 12,96 3333 24,07 3,70 7963
100,00 70,000 7200 9286 100,00
698 16,28 4186 3023 4,65
Total 3 10 25 14 2 54
556 1852/ 46,30 2593 3,70

Johtamisen

Tiedon riittavyys ei selittdnyt halutunlaisia paatésten vaikutuksia, joten tiedon riittamattémyys
ei vaikuttanut olevan esteena sille, etteivatkd paatdsten vaikutukset voisi olla toivotunlaisia.
Operatiivisella tasolla sen sijaan oli tarkeampaa, etta paatésta valmistaessa ehdittiin
riittdvasti perehtya paatoksissa tarvittaviin tietoihin (Spearman rho 0,4590, p=0,0005).
Vastausten perusteella paatdsten ja niiden perusteluiden dokumentointi tuki osaltaan sita,
ettd operatiivisella tasolla paatosten vaikutukset olivat halutunlaisia (Spearman 0,6206,
p<0,0001). Operatiivisella tasolla johtamisen tulokset paranivat, mikali paatésten vaikutuksia

seurattiin systemaattisesti (Spearman rho 0,4784, p=0,0018).

Halutunlaisen vaikutuksen saamiseksi tarvittiin myds paatdksenteon tavoitteiden
tunnistamista (Spearman rho 0,4291, p=0,0015) ja tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien
keskeisten tietotarpeiden tunnistamista (Spearman rho 0,3817, p=0,0062). Niilld ohjataan
paatoksia oikeaan suuntaan ja varmistetaan relevantti tieto paatdksenteon tueksi.
Tavoitteiden tunnistamisella pystyttiin saamaan paatdsten vaikutukset enemman

halutunlaisiksi myos strategisella tasolla.

6.6 Johtamisforumin tavoitteellisuus ja paatoksenteko kokonaisuutena

Seuraavaksi tarkastellaan tavoitteellisuuteen ja paatoksentekoon liittyvien vastausten
keskiarvoja (Kuva 13 ja Liite 1). Tavoitteellisuuden puolella tunnistettiin johtamisen ja
paatdksenteon tavoitteet. Jokseenkin hyvin tunnistettiin myds keskeiset tietotarpeet
tavoitteiden saavuttamiseksi. Samoin vastaajien mielesta tavoitteet myos vaikuttivat
johtamiseen. Todellisuudessa sita saattoi kuitenkin olla vaikea arvioida, koska tavoitteiden
toimeenpanon saanndllinen seuraaminen sai huonommat tulokset. Tavoitteiden vaikutusten

arviointia ei myoskaan tukenut se, etta johdon kaytdssa oleva tilannekuva oli riittamatonta.
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Vastaajien mielesta paatdkset haluttiin vahvasti perustaa tietoon ja heista paatdkset
jokseenkin perustuivatkin tietoon. Intuitio sen sijaan ei ollut vastaajien mielesta keskeinen
osa heidan johtamistyyliaan ja paatoksentekoprosessia. Operatiivisella tasolla osattiin
jokseenkin riittavasti perustaa paatdsten tekeminen tietoon, mutta strategisella tasolla tilanne
oli heikompi. My6s kaytossa olevan tiedon laatua ja objektiivisuutta osattiin jossakin maarin
arvioida. Paatokset pystyttiin tarvittaessa tekemaan nopeasti, mutta vastaajien mielesta
monesti ei ehdita riittavasti perehtya paatoksissa tarvittaviin tietoihin. Kysymys paatésten
vaikutusten halutun kaltaisuudesta sai vastaajilta hyvan arvion. Vastaajien mielesta tehtyjen
paatdsten ja niiden perustelujen dokumentointia jaa jonkin verran tekematta. Paatdsten

vaikutusten seuraaminen ei mydskaan vastaajien mukaan ole saanndllista.

Kuva 13. Johtamisforumin muu toimivuus (1 = Taysin eri mieltd, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3

= Ei samaa eika eri mielta, 4 = Jokseenkin samaa mielta, 5 = tdysin samaa mielta.)

"Johtamisforumin" toimivuus
— Keskiarvo Strategiatason keskiarvo Operatiivisen tason keskiarvo

tunnistetaan johtamisen ja
paatoksenteon tavoitteet

paatosten vaikutukset ovat yleensa 5 tunnistetaan keskeiset tietotarpeet
olleet halutunlaisia 4 tavoitteiden saavuttamiseksi
=
seurataan systemaattisesti .
. Y . k\- Tavoitteet vaikuttavat
johtamisforumissani” tehtyjen " "
johtamisforumini" johtamiseen
paatosten vaikutuksia 35
3
tehdyt paatokset ja niiden perustelut 25 seurataan saannollisesti tavoitteiden
dokumentoidaan p 2 toimeenpanoa

1,5

"Johtamisforumissani" kaytossa oleva
nykyinen tilannekuva on riittava
johtamisen kannalta

pitskset perustuvat tietoon halutaan perustaa paatosten
. \ tekeminen tietoon

Intuitio on keskeinen osa
johtamistyyliani ja
paatdksentekoprosessiani

ehditdan riittdvasti perehtya osataan hyddyntaa kaytéssa olevaa
paatdksissa tarvittaviin tietoihin tietoa riittavasti

paatokset kyetddn tekemain
tarvittaessa nopeasti

osataan arvioida kaytossa olevan
tiedon laatua ja objektiivisuutta

6.7 Intuition hyodyntaminen

Yksi kysymys koski intuitiota. Kysymyksen yhteydessa mainittiin, ettd kyselyssa intuitiolla
tarkoitettiin toimintaa, jossa henkild toimii vaiston tai tuntemuksen ohjaamana ymmartamatta
taysin, miksi toimii niin kuin toimii. Kolmannes vastaajista piti (tdysin tai jokseenkin samaa

mieltd) intuitiota keskeisena osana omaa johtamistyylidgan ja paatdksentekoprosessia



66

(Taulukko 45). Sen sijaan 37,0 % oli painvastaista mielta (tdysin tai jokseenkin eri mieltd).

Johtamisen tasojen valilla ei 16ytynyt tilastollisesti merkitsevaa eroa.

Taulukko 45. Intuition rooli johtamistyylissa ja paatoksenteossa

Intuitio on keskeinen osa johtamistyylidni ja ...

Count Taysin Jokseen Ei Jokseen Taysin Enosaa Total
Total % eri kineri samaa kin samaa sanoa
Col % mieltd mielta eikd eri samaa mielta

9 Row % mieltd mielta

£ |Strateginen taso 1 3 3 3 0 1 11

185 556 556 556 000 185 2037
2000 2000 2143 1765 000 50,00
909 2727 2727 2727, 000 909
Operatiivinen taso 4 12 11 14 1 1 43
741 2222 2037 2593 185 1,85 7963
80,000 8000 7857 8235 10000 50,00
930 2791 2558 3256 233 233
Total 5 15 14 17 1 2 54
926 27,78 2593 3148 185 370

Johtamisen
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7 Tulosten analysointi

Edellisessa luvussa esiteltiin tulokset. Tassa luvussa tarkastellaan aluksi tutkimuksen
luotettavuutta kohdassa 7.1. Sen jalkeen analysoidaan tuloksia aihepiireittéin. Ensin
alaluvussa 7.2 vuorossa on vastaajien eri osa-alueisiin liittyva kokemus. Alaluvussa 7.3
kasitellaan johdon kaytdssa olevan tiedon laatua. Alaluku 7.4 koskee tiedolla johtamisen
prosessia. Lopuksi alaluvussa 7.5 analysoidaan johtamisen tavoitteellisuutta ja

paatoksentekoa seka kohdassa 7.6 paatoksentekoon liittyvaa intuitiota.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen vastaajat kattoivat lopulta 54,5 % koko johdon kattavasta kohderyhmasta.
Tulokset kertoivat hyvin yksikoiden johtotiimeista koostuvasta operatiivisen tason johdosta,
silla johtotiimien jasenista vastasi 43 henkil6a ja vastausprosentiksi muodostui 51 %.
Strateginen taso muodostui johtoryhmasta seka toiminnallisista johtoryhmista.
Johtoryhmassa kattavuus oli 70 %, mutta pienen seitseman henkildon vastaajamaaran takia
kattavuutta voitiin pitaa melko hyvana. Pienessa joukossa puuttuvien kolmen vastaajan
antamat vastaukset olisivat saattaneet muuttaa tuloksia. Sen sijaan toiminnallisten
johtoryhmien nelja vastaajaa eivat mahdollistaneet riittdvan ymmarryksen saamista
kyseisesta johtamisforumista. Yhdessa johtoryhmien antamat vastaukset muodostivat

kuitenkin melko kattavan kuvan strategisesta tasosta.

Todennakoisesti vastaajat myos suhtautuivat kyselyyn vakavasti kiireista huolimatta, silla
johtamisen kehittdminen on organisaatiossa ollut esilld ennen kyselyn toteuttamista. Nain he
saivat mahdollisuuden ilmaista oman ndkemyksensa. Lisdksi vastaaminen ei ollut pakollista,
joten kyselyyn osallistujat olivat todennakodisesti motivoituneita vastaamaan. Paaasiassa
vastaajat vastasivat jokaiseen kysymykseen. Oletettavasti vastaajat myos osasivat vastata
kysymyksiin, silla mielipidetta kysyttiin paaasiassa heidan omasta johtamisforumistaan.
Likertin 5-asteisen vastausvaihtoehtojen hyédyntaminen mahdollisti sen, etta vastaajalla ol

mahdollisuus ilmaista positiivinen, negatiivinen ja neutraali suhtautuminen asiaan.

Avoimien vastausten teemoitusta tehdessa oli haasteita siina, ettei ilmaisujen tarkkaa
merkitysta jalkikateen enaa pystytty tarkistamaan. Tama johtikin tutkijan tulkintoihin. Niissa
kuitenkin pyrittiin valttdmaan liilan vahvoja olettamuksia ja tarvittaessa tulkinta-apua haettiin

vastaajan muista vastauksista.
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Muutaman vaittdman kohdalla vaikutti siltd, ettei vastaaja ollut tdysin ymmartanyt kysymysta
tutkijan tarkoittamalla tavalla. Paaasiassa kysymykset ja vastausvaihtoehdot kuitenkin
vaikuttivat olleen selkeita ja ymmarrettavia. Tassa auttoivat testikierroksella tehdyt muutokset
ilmaisuihin ja muutaman vaikeasti tulkittavaksi koetun kysymyksen pois jattaminen. Onkin

todettava, ettd terminologian suhteen kyselya voitiin pitda onnistuneena ja ymmarrettavana.

7.2 Kokemus

Tutkimuksessa selvitettiin vastaaijilta johtamiseen, talouteen, henkildstéon, kehittdmiseen,
palveluihin ja teknologiaan liittyvaa kokemusta. Talouden alueen kokemusta mittaava
kysymys (Taulukko 6) ei ollut tdysin onnistunut, silld 17 vastaajaa jatti vastaamatta
kysymykseen. Tama viittasi siihen, ettd kysymys koettiin vaikeaksi. Talouden alue on voitu
kokea liian laveaksi ilmaisuksi, eika vastaaja ole ymmartanyt mita kaikkea tahan tulisi laskea

mukaan. Onkin syyta suhtautua pienelld varauksella tastd muuttujasta tehtyihin paatelmiin.

Strategisella tasolla oli jokaisella alueella kokemusta enemman, mika olikin oletettavaa.
Sielld kokemusta oli hyvin joka alueelta. Organisaation yhteisen sopimisen mallissa
keskitytaan palveluihin, kehittdmiseen, talouteen, henkiléstéon ja riskienhallintaan. Naista
riskienhallinnan kokemusta ei kysytty, mutta muuten strategisella tasolla vaikutti olevan
tarpeeksi kokemusta. Talous oli ainoa vahan heikompi osa-alue ja siella analyytikkojen
hyddyntamisesta voi olla erityisesti apua, mikali tietojarjestelmat eivat tarjoa tarvittavaa
tukea. Mikali yhteisen sopimisen mallin kanssa on haasteita, on kyse todennakdisesti
prosessiin, kaytdssa oleviin tietoihin tai itse malliin liittyvistd haasteista eikd kokemuksen

puutteesta.

Operatiivisella tasolla tilanne poikkesi strategisesta tasosta. Kokemusta oli joka suhteessa
vahemman. Suurin ero oli johtamisen, henkildston ja erityisesti talouden alueella. Lisaksi oli
huomattava, ettd operatiivisella tasolla oli useita johtotiimeja. Kokemuksen taso voi jakautua
niiden kesken epatasaisesti, joten kokemuksen puute saattoi korostua joissakin
johtotiimeissa. Siksi olisikin hyva varmistaa, etta johtotiimeissa olisi monipuolisesti
kokemusta eri osa-alueilta kokonaisvaltaisen toiminnan mahdollistamiseksi. Vahiten
kokemusta johtotehtavista ja kehittdmisen alueesta oli mahdollistavien yksikoiden
johtotiimeissa. Talouden alueen kokemusta taas oli vahiten liiketoimintojen yksikdiden
johtotiimeissa, missa 68,0 % sita oli 0—4 vuotta. On kuitenkin muistettava, etteivat kaikki
osanneet vastata talouskokemukseen liittyvaan kysymykseen, joten tilanne voi
todellisuudessa olla erilainen. Silti olisi suotavaa tukea operatiivista tasoa talouden alueella,

mikali sielld halutaan vahvistaa taloudellista seurantaa ja vastuullisuutta. Tama olisi
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suotavaa, silla tutkittavan organisaation johtamisjarjestelmassa tuotiin esille varojen
vastuullinen kayttdminen. Varsinkin alkuvaiheessa olisi hyva tarjota tutorin apua seka luoda
matalan kynnyksen avun pyytamista tukeva ilmapiiri. Lisaksi talouden seurannan
saannollisyys synnyttda motivaatiota ja vahvistaa rutinoitumista seka tarjoaa mahdollisuuden

reflektoinnin kautta oppimiseen.

Strategisella tasolla johtoryhmissa kasiteltiin talousasioita (81,8 % oli tata mieltd) ja siella
myds toivottiin tilannekuvaan talouden seurantaa (81,8 % oli tatd mieltd). Operatiivisella
tasolla johtotiimeissa talousasioita kasiteltiin harvemmin (32,6 % kertoi, etta johtotiimissa
tehdaan), mutta silti heillakin tilannekuvaan sita toivottiin (65,1 % oli tatéd mieltd). Ero
talousasioiden kasittelyssa oli johtamisen tasojen valilla tilastollisesti merkitseva (Spearman
rho -0,4012, p=0,0026). Vaikuttaisikin silt3, ettd talouskokemuksen puute voi synnyttaa
haasteita erityisesti johtamiseen operatiivisella tasolla. My6s teoreettinen viitekehys tukee
nakemystad. Esimerkiksi taktisella tasolla kaytettava tieto voi sisaltaa talouslukuja (Vaananen,
2020, s. 70), joten pienempi kokemus vaikeuttaa niiden tulkintaa ja hyddynnettavyytta.
Organisaatiossa kaikilla johtamisen tasoilla seurataan talousasioita ja tehdaan budjetteja.
Myds yhteisen sopimisen malliin kuuluu talouden osio, johon sisallytetdan tietoa tulosyksikon
taloudesta ja taloussuunnitelman muutostarpeista. Lisaksi organisaation
johtamisjarjestelméassa nahdaan, etta kaikissa johtamisrooleissa tulisi johtaa myds
taloudellisuutta. Pienemmalla kokemuksella se on vaikeampaa, tosin ei tietenkaan
mahdotonta. Liséksi tiedolla johtamisen on todettu tukevan taloussuunnittelua (Hatila, 2020,
s. 52).

Talous-kokemuksen puutetta voi tukea monella tapaa. Vahiten kokemusta omaaville johdon
jasenille voidaan tarjota johtamisen tasolle relevanttia talous- ja taloussuunnittelukoulutusta.
Myds johtamisforumin ulkopuolista osaamista voidaan hyddyntaa esimerkiksi analyytikkojen,
mentoroivien talouspuolen konsulttien ja sisaisten talousasiantuntijoiden muodossa. Pitaisi
myo6s aina varmistaa, ettd johtamisforumin kokoonpanossa on aina joku pidemman
talouskokemuksen omaava henkild. Digitalisaatiota edustava nykyaikainen ratkaisu on
tarjota johdolle kaytt6on talousjarjestelma, joka pystyy tuottamaan johtamisen tasolle
relevantteja automaattisia talouteen liittyvia analyyseja. Kyselyn pohjalta nayttaa silta, etta
nykyisin kaytossa olevat valineet eivat kuitenkaan anna riittavaa tukea eika analysointi ole

riittavaa.

Tulosten valossa tulosyksikko voisi hyotya siita, etta siella olisi yksi taloudesta vastaava rooli.
Tama voisi auttaa varsinkin, mikali taloudenhoidon rooli ja vastuullisuus tulee jatkossa

korostumaan tulosyksikdssa. Nain vahvistettaisiin talousosaamista, mahdollistettaisiin
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parempi nakyvyys ja tilannekuva tulosyksikdssa seka saataisiin selkea vastuutaho

seurannalle ja mahdollisille prosessien kehittamiselle.

7.3 Tiedon laatu

Julkisella puolella kuntasektorilla tehdyn tutkimuksen mukaan tiedon ajankohtaisuus koettiin
haasteeksi (Hatila, 2020, s. 55), mutta tutkittavassa organisaatiossa tilanne oli positiivinen.
Lisaksi johdon kaytdssa olevat tiedot olivat myods luotettavia ja relevantteja. Nama kaikki
sisaltyvat korkealaatuisen tiedon kriteereihin (Wang & Strong, 1996). Useimmiten ne myds
olivat faktatietoon perustuvia, joten tilanne on melko hyva tiedolla johtamisen kannalta.
Faktapohjaisuus on kuitenkin varmistettava merkittavia asioita kasitellessa. Mikali tiedon
laadussa on heikkouksia, johto osaa onneksi paaasiassa arvioida ja huomioida kayttssa

olevan tiedon laatua.

Tiedon faktapohjaisuutta voidaan vahvistaa varmistamalla, etta ainakin merkittavissa
asioissa on tarpeeksi aikaa faktatiedon keraamiseen, analysointiin ja jakamiseen. Myos
paremmalla saanndllisella tilannekuvalla voidaan vahvistaa osaltaan faktojen esille tuontia ja
vahentaa olettamusten ja faktatiedon sekoittumista sekd paremman yleiskuvan kautta
pienentaa riskien mahdollisuutta, mikali on pakko johtaa olettamuksien varassa. Samalla
vahvistettaisiin tiedolla johtamista. Mahdollisia ongelmia vahentaa myos se, etta 73,1 %
vastaajien mielesta (taysin tai jokseenkin samaa mieltd) omassa johtamisforumissa osattiin
arvioida kaytéssa olevan tiedon laatua ja objektiivisuutta (6.4.6). Nain ainakin toivottavasti

tiedostetaan, mikali tieto on olettamuksiin perustuvaa ja se osataan huomioida johtamisessa.

Tiedon maaraa kasitellaan luvussa 7.4. Tiedot painottuivat enemman kokonaiskuvaan kuin
yksityiskohtiin, mutta varsinkin strategisella tasolla kokonaiskuva pitaisi painottua
vahvemmin. Olisikin hyva vahvistaa kokonaiskuvan saantia entisestaan. Tiedolla johtamisen
kannalta tilannetta voidaankin pitda hivenen huolestuttavana, silla tiedolla johtamisella

tavoitellaan kokonaiskuvan tarjoamista organisaatiosta (Laihonen, 2009).

Selkeita haasteitakin ilmeni. Hiljaista tietoa ei olla erityisen hyvin pystytty saamaan kayttéon.
Tilanne ei ole yllattava, silla hiljaisen tiedon siirtaminen voi monesti olla hankalaa (Laihonen
ym., 2013b, s. 18). Liséksi valitettavasti organisaation sisaiseen johtamiseen tarkoitetut
tietotuotteet eivat tulosyksikdssa tayttaneet tarkoitustaan eika kaytdssa ollut johtamista
varten jalostettu tieto vastannut johdon tarpeisiin. Tietotuotteiden parantamiseksi tulisi johdon

maaritella niihin liittyvat tarpeet ja tulosyksikdssa tulisi selvittdd missa maarin tarpeisiin
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pystytdan vastaamaan nyKkyisilla tietojarjestelmilla. Tarvittaessa pitdd myds arvioida

paremman jarjestelmakokonaisuuden hankinnan mahdollisuutta.

Strategisella tasolla oli myds haasteita. Tieto koettiin jonkin verran epaselvaksi ja hankalaksi
tulkita. Tama oli nostettu myos tiedolla johtamisen esteeksi (Virtanen ym., 2015, 55-57).
Erityisesti strategisella puolella ennakointiin liittyvissa asioissa joudutaan kuitenkin sietdmaan
epatarkkaa tietoa (Kaplan Financial Knowledge Bank, ei pvm.; Laine, 2022, s. 18). Lisaksi on
parannettavaa erityisesti siina, etta kayttéén saataisiin enemman ennakointia tukevaa tietoa.
Vastaamisen ajankohtana kaytdssa ollut tieto ei vaikuttanut tukevan ennakointia tarpeeksi.
Tama ei tue strategisella tasolla tehtavaa ennakointia, silla siella johtamisen fokus pitaisi olla
operatiivista tasoa pidemmalla tulevaisuudessa. Tulosten mukaan ennakoitavuutta tukisi se,
ettd tulosyksikdssa tiedon analysointiin panostettaisiin riittdvasti. Siina kuitenkin oli haasteita
(luku 6.4.4), tiedon jalostamista seka analysointia pitaisikin lisata. Analysoimalla tietoa
voidaan jalostaa ja tiedon pidemmalle viety jalostaminen taas tukee ennakointia strategisella
tasolla (Rowley, 2007, s. 174). Mikali hiljaista tietoa pystyttaisiin vahvemmin jakamaan
eteenpain, se tukisi samalla jalostetumman tiedon jakamista. TAma lisaisi johdossa
syvallisempaa ymmarrystd organisaation toiminnasta ja nain riskien vaheneminen tukisi

osaltaan johtamista seka paatdksentekoa.

Strategisella tasolla tieto saattaa viela olla valilla liian yksityiskohtaista, joten kokonaiskuvan
saamista tulisi tukea. Strategisessa johtamisessa tulisi tiedon olla kokonaiskuvan antavaa
eika yksityiskohtaista (Kaplan Financial Knowledge Bank, ei pvm.; Laine, 2022, s. 18).
Kokonaiskuvaa voisi tukea osaltaan paremmalla tilannekuvalla. Silla voitaisiin varmistaa, etta
strategisella tasolla pystytaan johtamaan paremman kokonaiskuvan avulla. Liséksi se
pienentaa riskeja, mikali johtamisessa joudutaan hyddyntamaan olettamukseen perustuvaa
tietoa, koska silloin paatdkset voidaan silti tehda hyvaan kokonaiskuvaan perustuen. Myds

hyvin valmisteltujen materiaalien kaytto tarjoavat paremman kokonaiskuvan.

Tarpeisiin voidaan vastata monella tavalla. Strategisella puolella tarvitaan jatkossakin
analyytikkoja. Ne osaltaan auttavat tiedon jalostamisessa, analysoinnissa, tulkinnassa seka
paremman kokonaiskuvan saamisessa. Ylipaataan analysointi koettiin kuitenkin
riittdmattomaksi (luku 6.4.4). Tarvetta olisi myos paremmille raportointi- ja
analysointivalineille. Ne tukevat osaltaan tiedon tulkinnassa, tiedon jalostamisessa seka
analysoinnissa. Hyvin toimivina ne myds vahentavat analyytikkojen tarvetta ja tehostavat
johtamista seka paatoksentekoa. Paremmat tietotuotteet yhdessa paremman tilannekuvan
kanssa mahdollistaisivat paremman kokonaiskuvan ja sita kautta vahvemman johtamisen.

Jotta tietotuotteita voitaisiin parantaa tulisi johdolta kerata tietotuotteisiin liittyvat tarpeet ja
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selvittda voidaanko tarpeisiin vastata nykyisilla tietojarjestelmilla vai vaaditaanko tueksi
ainakin toistaiseksi analyytikkojen manuaalista ty6ta. Pidemmalla aikavalilla tulisi tarkastella

koko organisaation ratkaisujen kehittamista tai uusimista.

Mikali jollakin osa-alueella on erityisen hankalaa saada kokonaiskuvaa, niin tdhan alueeseen
keskittyvan vastuuroolin avulla voitaisiin saada tarpeelliset tiedot kerattya, analysoitua ja
tarjottua strategisen tason kayttdéon. Tarvittaessa joidenkin osa-alueiden vastuurooleilla
voidaan my6s vahvistaa ennakoinnissa tarvittavan tiedon keraamista. Silloin heidan
tehtaviinsa kuuluisi myo6s vastuualueen pidemman tahtadimen ennakointi eika vain
nykyhetken tilannekuvan muodostaminen. Vastuuroolit tukevat myds epaselvan ja hankalan

tiedon parantamisessa seka osa-alueen tiedon tulkinnassa.

Operatiivisella tasolla hiljaisen tiedon jakamisessa oli parannettavaa. Tulos oli sama myo6s
kuntien parissa tehdyssa tutkimuksessa (Hatila, 2020, s. 56). Hiljaisen tiedon jakamisen
vahvistaminen voisi auttaa, silla se tarjoaisi syvallisempaa ymmarrysta organisaation
toiminnasta. Kun ymmarrys vahvistuu operatiivisella tasolla, se valittyy parempana tietona
strategiselle tasolle. Hiljaisen tiedon valittdmisessa sosiaalisilla kaytanteilld on merkitysta
(Orzano ym., 2008), joten sita voitaisiin tukea osallistamisen vahvistamisella seka
vuorovaikutusta, yhteisty6ta ja tiedon jakamista lisaamalla. Omalta osaltaan liikkuvat tiimit
voivat tukea hiljaisen tiedon jakamisessa, koska nain tarkeaa hiljaista tietoa omaavat henkilét
osallistuvat monipuolisemmin kehittamiseen tulosyksikon sisalla. Toinen tapa on jatkaa

erilaisten keskusteluforumien yllapitamista.

7.4 Tiedolla johtamisen prosessi

Johto itse oli jokseenkin sita mielta, etta tulosyksikkda johdetaan tiedolla. Vaikka tiedolla
johtamisen tilanne osoittautuikin melko hyvaksi, todellisuudessa johdon arvio oli kuitenkin
lopulta turhan positiivinen. Tiedolla johtamisessa oli vield haasteita. Aina ei ollut aikaa
perehtya riittdvasti tietoihin tai tietoon sekoittui olettamuksia ja "mutu”-tietoa. Tieto ei ollut
aina riittavan jalostettua tai sita ei ollut riittavasti kaytdssa. Lisaksi kaytdssakaan olevaa
tietoa ei oikein aina osattu hyédyntaa. Tavoitteet eivat aina olleet selvia ja tietojarjestelmat
eivat tukeneet johtamista eika tulosten onnistumista valttamatta seurattu. Tehtavaa on viela

jaljelld, mutta haveta ei silti tarvitse.

Viitekehyksen pohjalta tédssa tutkimuksessa luotu tiedolla johtamisen prosessi alkaa
johtamisen ja paatdksenteon tavoitteiden ja keskeisten tietotarpeiden maarittelylla. Tulosten

mukaan nama toteutuivatkin hyvin. Keskeisten tietotarpeiden tunnistamisen vahvistaminen
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voisi kuitenkin tukea sita, etta kaytdssa olisi enemman relevanttia tietoa ja toisaalta myoés

puutteelliset tietotuotteet voitaisiin saada paremmin vastaamaan tarpeita.

Vaikka nykyisin digitaalisessa yhteiskunnassa tietoa kerataan valtavia maaria, niin oli
yllattavaa, etta vain 3,7 % totesi tietoa olevan kaytossa liikaa. Liian suuri tietomaara on
nostettu yleiseksi tiedolla johtamisen esteeksi (Laihonen ym., 2013a, 15). Samoin se koettiin
ongelmalliseksi kuntien parissa tehdyssa tutkimuksessa (Hatila, 2020, s. 55). Tutkittavassa
organisaatiossa tama ei kuitenkaan ollut ongelma. Myds tehokkuusnakékulmasta
tarkasteltuna vaikutti hyvalta, ettei tietoa kerata systemaattisesti liikaa. Usein tietoa olikin
kaytdssa riittavasti ja sen laatu oli melko hyvaa. Aina tieto ei kuitenkaan ollut tarpeeksi
selkeaa tai se ei perustunut pelkastaan faktoihin (luku 6.3). Paatoksenteossa tiedon ei
kuitenkaan tarvitse olla tdydellistd vaan riittdvaa ja riittdvan hyvaa (Virtanen ym., 2015, s.
140).

Organisaatiossa on kuitenkin viela tehtavaa, silla tietoa oli toisaalta monen vastaajan
mielesta liian vahan. Esimerkiksi analysoidumpaa tietoa kaivattiin, mika nakyi tarpeena
paremmalle tilannekuvalle. Operatiivisella tasolla kaivattiin parempaa tiedon valitysta
ylemmilta tasoilta, parempaa tilannekuvaa seka parempaa ymmarrysta tavoitteista. Nama
kaikki tukisivat padmaaratietoisempaa yksikkodjen johtamista. Strategisella tasolla taas tuntui
olevan tarvetta paremmalle ymmarrykselle tavoitteista, paremmalle tilannekuvalle seka
paremmalle viestinnalle strategisen tason johtoryhmien valilla. My6s nama tarpeet

tayttdmalla voitaisiin strategisella tasolla tukea tavoitteellista johtamista.

Muitakin kehityskohteita tulosyksikdssa liittyi tiedon keraamiseen. Tiedon kerdédmiseen
liittyvia resursseja ei ole tarpeeksi. Mydskaan tiedon keraamiseen liittyvat roolit ja vastuut
eivat olleet selkeitd. Seurauksena voi olla tehottomuutta ja turhaa paallekkaisyytta, mikali
useampi taho toteuttaa samoja asioita samanaikaisesti. Epaselvyydet voivat johtaa myds
tiedon puutteeseen ja johtamisen hidastumiseen. Osaltaan epaselvyys voi haitata myds
henkildston motivaatiota seka keratyn tiedon laatua, koska tiedon keraamisen taso voi olla
vaihtelevaa. Tulosyksikko ja varsinkin strateginen taso hyotyisi siita, ettda maariteltaisiin
tarkemmin ketka tietoa keraavat, analysoivat ja jakavat eteenpain. Nain tiedon hankintaa
voitaisiin tehostaa, johdon kaytdssa olevan tiedon maaraa lisata ja sen laatua parantaa.
Tilanne ei kuitenkaan ollut niin huono, ettd naiden kehittdminen olisi tiedolla johtamisen

kannalta kriittista.

Tiedon prosessointi oli organisaatiossa heikoin tiedolla johtamisen prosessin osa-alue.

Tiedon jalostamiseen tulisikin kiinnittdd enemman huomiota (6.4.3), koska silla olisi
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mahdollista lisdtd muun muassa tiedon arvoa ja ymmarrysta seka vahentaa paatoksiin
littyvaa riskia (Rowley, 2007; Cannas ym., 2019). Toistaiseksi organisaation johtamiseen
tarjoamat tietotuotteet eivat tarjonneet sita potentiaalista tukea johtamiseen mita niiden

kautta olisi mahdollista tavoittaa.

Tutkittavassa organisaatiossa johdon kaytossa oleva tilannekuva oli puutteellinen. Tiedolla
johtaminen tarvitsee tuekseen toimivaa tilannekuvaa. Hyvalla tilannekuvalla voidaan
vaikuttaa moneen johtamisen osa-alueeseen ja se vahvistaisi tiedolla johtamista. (Laihonen
ym., 2013b, s. 28). Tilannekuvaa tulisikin kehittda eteenpain, koska sitd kautta saadaan
parempi nakyvyys asioihin, joiden tulisi ohjata johtamista. Samalla pystyttaisiin tukemaan
johdon kaytdssa olevan tiedon selkeytta ja se antaisi enemman faktatietoa johdon kayttdéon.
Lisdksi se osaltaan pienentaisi riskeja, mikali joudutaan johtamaan olettamusten varassa.
Sopivia mittareita kayttamalla tilannekuva voi myos auttaa tehtyjen paatésten vaikutusten

seurannassa.

Varsinkin strategisella tasolla on haasteita siing, ettei osaamista ole tarpeeksi kaytdssa
olevan tiedon hyddyntdmiseen, silla tieto on sielld monimutkaisempaa ja vaatii enemman
tulkintaa. Paremmalla tilannekuvalla vahvistetaan kokonaiskuvaa ja sitd vasten on helpompi
tulkita muitakin tietoja. Taytyy kuitenkin varmistaa, etta tilannekuvaan tulevat tiedot saadaan

pidettya tarpeeksi selkeina eika lilan vaikeina tulkita.

Analysoinnin avulla voidaan kasvattaa tiedon arvoa (Rowley, 2007). Analysointi voi myos
toimia organisaatiossa tiedolla johtamisen esteena (Virtanen ym., 2015, s. 14). Tama
nousikin esille haasteena tutkittavassa organisaatiossa. Samalla osa tiedon arvosta
menetettiin organisaatiossa analytiikkaan liittyvien puutteiden vuoksi. Ne myds selittivat
osaltaan koettua tiedon riittamattomyytta. Analytiikan tulokset alleviivasivat tiedon
prosessointiin ja hyddyntamiseen liittyvien tietojarjestelmapuutteiden kanssa sita, ettei
analytiikka vastannut nykyisessa tilassaan johtamisen tarpeisiin. Tulokset antoivat viitteita
siita, etta erityisesti strateginen taso tarvitsi johtamisen ja ennakoinnin tueksi parempaa
analysoitua tietoa systemaattisen tilannekuvan, analysointijarjestelmien tai analyytikkojen
kautta. Toinen tapa tukea asiaa olisi vastuuroolien kayttdonotto tai olemassa olevien roolien
vahvistaminen haasteellisilla osa-alueilla. Asiakokonaisuuden johtamisen lisaksi heidan

tehtavansa olisi toimittaa strategiselle johdolle tarvittavaa analysoitua tietoa.

Analysointihaasteet olivat ristiriidassa myds tutkittavan organisaation johtamisjarjestelman
kanssa, silla sen mukaan edistynytta analytiikkaa tulisi hyddyntaa ja tietojarjestelmien tulisi

tukea johtamista. Tiedon analysointiin oli kylla paasaantdisesti osaamista ja myos
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tilannekuvaa varten analysoitiin systemaattisesti tietoa. Silti analysointi koettiin
rittAmattomaksi erityisesti strategisen tason johdon mielesta ja tulokset kannustavat
vahvistamaan systemaattista tilannekuvan muodostamista. Tata selittaa se, etta strategisella
tasolla johtamisessa tarvitaan tiedon luonteen takia syvallisempaa ja monipuolisempaa
tiedon ymmartamista. Sen sijaan operatiivisella tasolla pdapaino on paivittaisessa

toiminnassa, jossa analytiikan rooli on pienempi.

Mydskaan tiedon jakamisen taso ei viela ollut taysin riittdva. Tilanne ei ole julkiselle sektorille
vieras, silla kuntien parissa tiedon jakaminen nostettiin yhdeksi keskeisimmista haasteista
(Hatila, 2020, s. 56). My0s tutkittavan organisaation johtamisjarjestelmassa tuotiin esille
toimivan yhteistyon tarkeytta. Jakamisen puutteiden synnyttdmat haasteet vaikuttivat
osaltaan tiedon riittamattémyyteen. Tiedon jakamiseen kylla kannustettiin organisaatiossa ja
pitkalti tiedon jakamiseen varmasti olikin riittavasti halua. Kaytanndssa tieto ei kuitenkaan
kulkenut tarpeeksi. Operatiivisella tasolla tiedon jakamisessa oli haasteita seka
vertikaalisessa etta horisontaalisessa suunnassa. Siella tuotiin esiin, ettei tieto valunut
johtoryhmilta alas tarpeeksi tehokkaasti. Strategisella tasolla onkin syyta vahvistaa tiedon
kulkua alaspain, jotta operatiivisella tasolla pystytdan vastaamaan niille asetettuihin
odotuksiin ja koko tulosyksikkda pystytdan ohjaamaan samaan suuntaan. Samalla
tulosyksikon johtoryhma voisi nayttaa esimerkkia tiedon jakamisessa ja nain osaltaan
kannustaa muitakin jakamiseen. Toinen tapa nostaa halukkuutta olisi osallistamisen
lisddminen. Kun henkild kokee panoksensa olevan arvokas, lisda se motivaatiota jakaa

tietoa.

Operatiivisella tasolla koettiin my6s haasteita yksikkdjen valisessa tiedon jakamisessa seka
yhteistydssa. Nama tulokset heijastelevat sita, etteivat yksikot toimi riittavasti yhteen.
Tulosyksikon yhteisia tavoitteita asettamalla ja korostamalla voitaisiin osaltaan vahentaa
yksikkdtason siiloutumista ja lisata yhteisty6ta. Mikali yksikot toimisivat yhdessa yhteisten
selkeiden tavoitteiden eikd omien tavoitteidensa eteen niin motivaatio tiedon keskindiseen
jakamiseen voisi lisdantya. Yksi tapa vahentaa vertikaalista ja horisontaalista tiedon
jakamisen haastetta saattaisi olla yksikdiden maaran vahentaminen. Silloin tosin olisi syyta
panostaa siihen, ettd isommissa yksikoissa tieto kulkee sisaisesti. Yksi mahdollistaja tdssa
onkin hyvan tilannekuvan toteuttaminen. Lisaksi tulee varmistaa, etta yhteistyo seka
kommunikaatio yksikon sisalla toimivat, silla tulosten valossa se tuki yli yksikkdrajojen yli
tapahtuvaa tiedon jakamista. Myos henkildston sisaista liikkuvuutta lisdamalla, oma-
aloitteellisuutta tukemalla ja kommunikaatiotaitoja vahvistamalla voitaisiin vahvistaa tiedon

liikkumista.
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Yleisesti ottaen tiedon hyédyntaminen oli tulosyksikdssa hyvalla tasolla. Kuntien kohdalla
tilanne oli huonompi (Hatila, 2020, s. 56). Tutkittavassa organisaatiossa motivaatio tiedolla
johtamiseen oli vahva ja paatokset tehtiin usein tietoon perustuen, vaikka mukaan mahtuukin
olettamuksia, intuitiota ja "mutua". Tietoa osattiin paaasiassa hyddyntaa, vaikka strategisella
tasolla siina koettiinkin haasteita. Tama todennakoisimmin johtui siita, etta strategisella
tasolla tieto on monimutkaisempaa ja vaatii enemman tulkintaa (Kaplan Financial Knowledge
Bank, ei pvm.). Tasta syysta tiedon hyédyntadminen on vaikeampaa kuin operatiivisella
tasolla. Strategisella tasolla ei kuitenkaan ole osaaminen kasvanut samassa suhteessa
tiedon hyédyntamisen vaikeuden kanssa. Koska tiedon hyédyntaminen on tiedolla
johtamisen keskidssa, tata osa-aluetta tulisi kehittda eteenpain. Tilannetta voitaisiin parantaa
analyytikkoja hyddyntamalla, tietoa selkeyttdmalld, tilannekuvaa kehittamalla, johtamista

tukevia tietojarjestelmia parantamalla tai strategisen tason jasenten osaamista parantamalla.

Kaytdssa olevan tiedon laadulla on merkitysta johtamiseen (Wang & Strong, 1996). Tiedolla
johtamisen kannalta onkin positiivista, etta tutkittavan organisaation johdossa tiedon laatua
osattiin arvioida. Aina julkisella puolella ei tilanne ole nain hyva, silla esimerkiksi kuntien
parissa tehdyssa tutkimuksessa tiedon kayttdmiseen ja tulkitsemiseen liittyvat osaamiset
koettiin ongelmalliseksi (Hatila, 2020, s. 55). Tutkittavassa organisaatiossa hyva tiedon
laadun arvioinnin osaaminen osaltaan vahvisti tiedolla johtamisen perustaa ja vahensi
huonon tiedon pohjalta johtamisen riskia. Toisin sanoen tama osaltaan mahdollisti
onnistuneiden paatdsten tekemista (Laihonen ym., 2013b, s. 44; Mattila, 2021, s. 19,20). Sen
sijaan huonojen paatosten riski valilld kasvoi, koska kdytdssa olevaan tietoon ei paatoksia
tehdessa aina ehditty riittavasti perehtya. Vaikka johdolla harvoin on ylimaaraista aikaa, niin
silti tulosten perusteella tilanteen voi tulkita olevan tiedolla johtamisen kannalta jonkin verran
haasteellinen. Mikali paatoksia ei pystyta tekemaan riittdvalla perehtymisellda, huonojen
paatosten riski kasvaa. Tilannetta voi helpottaa pidemmalle prosessoidulla ja selkedmmalla
tiedolla tai hyddyntamalla asiantuntijalausuntoja ja analyytikkoja. Intuition (luku 7.6)

hyédyntaminen voisi osaltaan myds tuoda tallaisiin tilanteisiin helpotusta.

Raportointi- ja analytiikkatydkalut eivat sen sijaan tukeneet johtamista. Tilanne oli yhta huono
kummallakin johtamisen tasolla. Tama on yleisesti tunnustettu este tiedolla johtamisessa
(Heisig, 2009; Abubakar ym., 2019, s.106; Helander ym., 2021, 24, 38; Hatila, 2020, ss. 46,
59 jne.). Tulosten pohjalta oli kuitenkin mahdotonta sanoa, johtuiko ongelma
tietojarjestelmissa olevasta kayttoon sopimattomasta tiedosta vai tietojarjestelmien
helppokayttdisyyden puutteesta. Pidemmalla tahtaimella tdma asia tulisikin ratkaista, jotta

johtamisesta saadaan tehokkaampaa ja kaytdssa olevasta tiedosta saadaan enemman irti.
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Tiedolla johtamisen prosessin viimeinen vaihe on oppimista ja eteenpain menoa tukeva
tulosten arviointivaihe (Orzano ym., 2008). Valitettavasti johdossa ei kovinkaan hyvin
seurattu siella tehtyjen paatosten vaikutuksia. Karjistaen asian voisi kuvata olevan kuin
tiemerkint6jen maalaamista ilman, etta katsoo juurikaan perapeiliin. Pelkastdan eteenpain
katsoen voi syntya liilan optimistinen tunne tyon onnistumisesta. Vasta perapeiliin katsominen

osoittaa kuinka suora viiva tuli oikeasti vedettya.

Vaikka seuraaminen toki lisdisi tyéta ja vaatisi aikaa, se kuitenkin mahdollistaisi myos
kehittymisen ja sen avulla tehtyjen |I6yd6sten avulla voitaisiin korjata johtamisen

suuntaa. Lopulta tulosten taustalla voi olla ajattelemattomuutta, osaamattomuutta,
riittdmattdmia resursseja tai puuttuvia prosesseja. Koska tehtyjen asioiden arviointi on osa
kehittymista ja tukee tavoitteiden saavuttamista niin paatdsten vaikutuksia tulisikin seurata

nykyista tarkemmin.

Seuraamista voidaan tukea esimerkiksi asetettujen mittareiden avulla, jolloin saataisiin
nakyvyytta paatdsten onnistumisiin. Paras hydty niistd saadaan, mikali ne kytketdan koko
tulosyksikon tavoitteisiin. Seuranta olisi mahdollisuuksien mukaan hyva saada
tietojarjestelmiin ja mielelldadn automatisoitua. Tilannekuvaan kytkettyna mittarit saadaan
nakyviin ja ne kertovat mihin suuntaan paatdsten vaikutukset vievat kokonaisuutta. Yksi
vaihtoehto olisi toteuttaa tasaisin valein arviointi suurimpien paatésten vaikutuksista. Tama
voitaisiin toteuttaa joko tulosyksikon sisaisena tai ulkoisena toimeksiantona, jolloin
asiantuntijan tuottamana lopputuotteena saadaan johdon kayttéon arvio vaikutuksista. Jo
kevytkin arviointi antaisi karkealla tasolla kuvan paatdksen vaikutuksista. Jonkinlaisen kuvan
paatoksien vaikutuksista voi saada myos palautteiden keraamisella. Tamakin tosin voi olla
parempi ulkoistaa johdon ulkopuolelle. Raportointi- ja analytiikkaratkaisun toimimattomuus
vaikeuttaa osaltaan paatodsten vaikutusten systemaattista seurantaa. Sekin on tosin

riippuvainen siitd, kuinka hyvin pystytaan tuottamaan tietoa paatdsten vaikutuksista.

Kun tiedolla johtamista tarkastelee kirjallisuudessa esiin nostettuja esteitd vasten, on syyta
todeta, ettei tilanne ole huono (luku 6.4.9). Silti tekemista viela riittaa, silld johdon kaytdssa
olevaa tietoa pitdisi selkeyttaa ja tukea sita, etta heilla olisi tietoon perehtymiseen riittavasti
aikaa. Tiedon keradmisessa resursseja tulisi lisata ja siihen liittyvia rooleja seka vastuita
selkeyttaa. Hiljaista tietoa pitaisi pyrkia vahvemmin jakamaan ja hyddyntamaan, vaikka se
vaikeaa onkin. Myds tulosyksikdn sisaista yhteisty6ta ja kommunikaatiota tiedon jakamiseksi
tulisi vahvistaa. Erityisesti nykyiset kaytdssa olevat raportointi- ja analysointiratkaisut

nayttaytyivat tiedolla johtamisena esteena. Myos relevanttia ja kaytettavaa tietoa oli viela liian
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vahan johdon kaytdssa. Strategisella tasolla haasteena oli lisaksi puutteellinen osaaminen

tiedon hyédyntamisessa.

7.5 Johtamisen tavoitteellisuus ja paatoksenteko

Seuraavaksi analysoidaan johtamisen tavoitteellisuutta ja paatoksentekoa. Analyysin

pohjana olevat tulokset 16ytyvat edellisesta luvusta.

7.5.1 Tavoitteet

Tulosyksikdn tilanne oli hyva siind mielessa, etta tavoitteet vaikuttivat hyvin
johtamisforumeiden johtamiseen ja ne osaltaan toimivatkin johtamisen suuntaajana.
Tulosyksikdn johtamisforumeilla myds tunnistettiin johtamisen ja paatdksenteon tavoitteet
seka tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeiset tietotarpeet. Nailta osin tutkittavan
organisaation tiedolla johtaminen ja johtamisen tavoitteellisuus tukivat toisiaan seka
tulosyksikon tavoitteellisuutta. Entista paremmasta tietotarpeiden tunnistamisesta voitaisiin
organisaatiossa silti hyotya, silla se tukisi tavoitteiden saavuttamista seka analytiikan ja
tilannekuvan kehittdmista. Organisaation suorituskyky taas on riippuvainen tavoitteiden
toteutumisesta (Abubakar ym., 2019, s.104).

Tulokset antoivat ymmartaa, etta tulosyksikdssad monissa johtamisforumeissa ollaan
sitoutuneita tavoitteiden seurantaan. Tilanne ei kuitenkaan ollut vielda kunnossa, silla 25,9 %
mielesta (taysin tai jokseenkin eri mieltd) tavoitteiden toimeenpanoa ei seurattu
saannollisesti. Tama on todennakdisesti aiheuttanut sen, ettd ainakin osassa johtoa ol
vaikeuksia arvioida objektiivisesti sitd, mennaanko tavoitteita kohti. Ei siis aina ollut tietoa
siitd kulkivatko tavoitteiden tavoittelu ja sitad kautta johtaminen oikeaan suuntaan. Kun vertasi
vaittamaa tavoitteiden toimeenpanon saanndllisesta seuraamisesta vaittaman "Tavoitteet
vaikuttavat johtamisforumini johtamiseen" vastauksiin, niin tavoitteiden toimeenpanon
saannollinen seuraaminen sai 50 % vastauksissa aina heikomman arvion. Ainoastaan 6 %
tapauksissa muutos tapahtui toisinperin. Vaikka tavoitteet vaikuttivatkin johtamiseen, niiden
toimeenpanon saanndllinen seuraaminen oli heikompaa. Mikali tavoitteiden toimeenpanon
seurantaa ei tehda saannodllisesti, motivaatio tavoitteisiin pyrkimiseen voi hukkua. Seurannan
puute voi myds hamartaa vastuuta ja tilivelvollisuutta. Samalla se osaltaan vaikeutti tiedolla

johtamista, silla johdon kaytdsta puuttui seurantavajeen takia tietoa.
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llIman kunnon seurantaa ei mydskaan pystyta reagoimaan mahdollisiin haasteisiin. Nain
menetetaan mahdollisuus tehda tarvittaessa korjaavia toimenpiteitd mahdollisten esille
tulleiden esteiden takia. Seurannan puute estdd myos havaitsemasta mahdollista resurssien
tehotonta kayttda tai vaarin suuntaamista, jolloin vahia resursseja hukataan ja kustannukset
kasvavat. Valilla saattaisi esimerkiksi olla tarpeellista siirtda resursseja tarkeimpien
tavoitteiden toteutumisen varmistamiseksi. Lopulta tavoitteiden saavuttaminen heikkenee ja
saattaa jopa vaarantua kokonaan. Tavoitteiden toimeenpanon seurantaa tulisikin vahvistaa
esimerkiksi ottamalla keskeisten tavoitteiden seuranta osaksi saanndllisesti seurattavaa

tilannekuvaa.

Seurantaa vaikeutti osaltaan myds se, ettei kaytdssa olevaa tilannekuvaa pidetty riittavana
johtamisen kannalta (6.4.3). Tavoitteiden toimeenpanon seurantaa tulisikin vahvistaa
esimerkiksi ottamalla keskeisten tavoitteiden seuranta osaksi sdanndllisesti seurattavaa

tilannekuvaa.

Tavoitteellisuutta kokonaisuutena tarkasteltaessa (Kuva 14) nakyy, etta tavoitteiden ja niihin
liittyvien tietotarpeiden tunnistaminen oli jokseenkin kunnossa. Tavoitteet myds vaikuttivat
johtamisforumin johtamiseen. Huonoin tilanne oli tavoitteiden toimeenpanon sdanndllisessa
seuraamisessa. Johtaminen pyrkikin olemaan tavoitteellista, mutta mahdollisesti
resurssipuutteiden, ajattelemattomuuden tai lyhytnakdisyyden takia tavoitteiden
toimeenpanon saanndllinen seuranta ja siten toiminnan todellisen suunnan varmistaminen oli
puutteellista. Johtamisen tavoitteellisuus ja tiedolla johtaminen tukivat tutkittavassa
organisaatiossa toisiaan, vaikka myds seurannan puute osaltaan vahensikin johdon kaytdssa

olevaa tietoa.



80

Kuva 14. Johtamisforumin tavoitteellisuus (1 = Taysin eri mielta, 2 = Jokseenkin eri mielta, 3

= Ei samaa eika eri mielta, 4 = Jokseenkin samaa mielta, 5 = tdysin samaa mielta.)

Johtamisforumin toimivuus - Tavoitteet

K eskiarvo Strategiatason keskiarvo Operatiivisen tason keskiarvo

tunnistetaan johtamisen ja
paatoksenteon tavoitteet
5

A\

2

seurataan sdanndllisesti tunnistetaan keskeiset
tavoitteiden 1 tietotarpeet tavoitteiden
toimeenpanoa saavuttamiseksi

4

Y
N
%

Tavoitteet vaikuttavat
"johtamisforumini"
johtamiseen

7.5.2 Paatoksenteko

Tulosyksikdn johdossa paatdoksenteon lahtékohdat olivat melko hyvat. Siella tunnistettiin
johtamisen ja paatdksenteon tavoitteet (luku 6.5.1). Johdossa haluttiin I1ahes aina perustaa
paatosten tekeminen tietoon (luku 6.4.6) ja vastaajien mukaan paatdkset pitkalti
perustuivatkin tietoon. Vaikuttaisi kuitenkin silta, ettd arvio on lopulta turhan positiivinen, silla
72,2 % taysin samaa mielta olleista vastasi toisaalla, ettei aina ehdita riittdvasti perehtya
paatoksissa tarvittaviin tietoihin. Organisaatiossa paatdksenteko ei ollutkaan taysin
rationaalista. Se kuitenkin oli Iahella rajoitetun rationaalisuuden mallia, missa hyvaksytaan
ihmisten ja organisaatioiden rajallisuus (Lumen Learning, ei pvm.; Shollo, 2013, s. 49;
Virtanen ym., 2015, s. 46). Organisaatiossa ilmeneva rajoitettu rationaalisuus
paatoksenteossa ei ole ristiridassa tiedolla johtamisen kanssa. Paatoksentekoa ja tiedolla
johtamista koskivat monet samat haasteet ja vahvuudet. Joten vahvistamalla

paatoksentekoa myos tiedolla johtaminen vahvistuu.
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Loput paatdkset tehtiin olettamuksien, intuition ja "mutu"-tiedon varassa. Oikeanlaisella
intuition hyédyntamisella voitaisiin tukea paatoksentekoa kiireessa, mutta tulosyksikdssa

siihen liittyy haasteita (luku 7.6).

Melko hyvin osattiin myds arvioida kaytossa olevan tiedon laatua ja objektiivisuutta (luku
6.4.6). Operatiivisella tasolla osattiin hyddyntaa riittavasti myos kaytdssa olevaa tietoa.
Strategisella tasolla sen sijaan oli osaamisen kanssa haasteita. Siella vain reilun
kolmanneksen mielesta tietoja osattiin hyddyntaa riittavasti. Tama selittyy silla, etta
strategisella tasolla tieto on monimutkaisempaa ja enemman tulkintaa vaativaa (Kaplan
Financial Knowledge Bank, ei pvm.). Siella tarvittiinkin tukea tiedon hyddyntamisessa.
Parempi tilannekuva seka paremmat raportointi- ja analytiikkaratkaisut auttaisivat
tulkinnassa. Myds analytiikkaa tulisi lisata. Nykytilan jatkuessa tulee analyytikkoja hyddyntaa
jatkossakin. Kokemuksen kannalta haasteellisten osa-alueiden (esim. talous) osalta olisi
hyva myds miettia vastuuroolien muodostamista. Vastuuroolissa olevan vastuulla olisi
vastuualueensa kokonaiskuvan hallitseminen. Tehtavana olisi myds varmistaa selkedmman

tiedon toimittaminen strategiselle tasolle ja myos heidan tukemisensa tietojen tulkinnassa.

Aika oli yksi tulosyksikdn johdon paatdksenteon haasteista, silla siella jouduttiin valilla
tekemaan paatoksia ilman riittavaa perehtymista paatoksissa tarvittaviin tietoihin. Talloin
rationaalinen paatdksenteko ja siitd saatavien hyotyjen tavoittelu vaarantuu (Abubakar ym.,
2019, ss. 107, 109). Tama taas lisda huonojen paatosten tekemisen riskia ja olisikin
suositeltavaa kdyda keskustelua siitd voidaanko tilannetta parantaa. Kiire ei silti ole
paatoksenteon este, silla paatdkset kylla pystyttiin tekemaan nopeastikin tarvittaessa. Tama
on organisaatiolle merkityksellista ja osaltaan lisda johtamisen toiminnan arvoa (Virtanen
ym., 2015, s. 47).

Nopean paatdksenteon edellytykset olivat pdaosin tulosyksikdn johdossa kunnossa, vaikka
paremman kokonaiskuvan tarjoamista ja strategisella tasolla tiedon hyédyntamisen
kyvykkyytta voisikin vahvistaa. Kun johtajilla oli selkea kasitys siitd mita pyritdan
saavuttamaan, paatoksenteon prosessi nopeutui. Tallaisissa tilanteissa paatokset voidaan
suunnata tavoitteiden saavuttamiseen ja eparointi vahenee. Keskeisten tietotarpeiden
tunnistaminen taas johtaa relevantimman tiedon saamiseen ja sita kautta kiireessa vaarin

perustein tehtyjen paatdsten riski vahenee. Tama koski myos strategista tasoa.

Vaikka kyky nopeaan paatdksentekoon olikin positiivista varsinkin operatiivisella tasolla
(Listenmaa, 2023, s. 96), tulisi kuitenkin huomata, etta riittamattéman perehtymisen

yhdistdminen nopeaan paatdksentekoon lisdd huonojen paatdsten tekemisen riskia.
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Kiireessa tehtyjen huonojen paatdsten riskia voi pienentda varmistamalla, etta
johtamisforumissa on eri osa-alueiden asiantuntijoita joko jasenina tai lausuntojen antajina.
Toimivan asiantuntijaverkoston lisaksi voi myos tukeutua toimiviin analytiikkaohjelmistoihin ja
tilannekuviin nopean yleiskuvan saamiseksi. Olisi my6s hyva varmistaa, etta johtamis- ja
paatoksentekoprosessi mahdollistaa tarvittaessa korjaavien paatdsten tekemisen uuden
tiedon valossa. Myds paatdksenteon hajauttaminen parantaa reagointikykya, koska silloin

rajatuissa tilanteissa ei paase syntymaan samanlaisia pullonkauloja.

Tehtyjen paatdsten ja niiden perusteluiden dokumentoimista olisi syyta viela vahvistaa
molemmilla johtamisen tasoilla. Vastausten perusteella dokumentointi jai tekematta liian
usein. Tama on ristiriidassa tutkittavan organisaation johtamisjarjestelman vaatiman
paatosten lapinakyvyyden ja perusteiden ymmarrettdvyyden kanssa. Samoin tulokset ovat
haasteellista avoimuuden, viestinnan ja tiedolla johtamisen kannalta. Rationaaliseen
paatoksentekoon kuuluvat lapinakyvyys seka perustellut paatokset (Virtanen ym., 2015, s.
143). Lisaksi tehtyjen paatosten tulisi olla kaikille ymmarrettavia. Organisaation
johtamismallissakin mainitut avoimuus ja perusteet myos osaltaan liittyvat tiedon jakamiseen.
Mikali paatdkset ja niiden perustelut jatetdan perustelematta, mahdollistaa se myds huonot ja
subjektiiviset paatdkset seka mielivaltaisuuden ja vastuuttomuuden. Dokumentoinnin
puutteet voivat myos viitata intuitiolla tehtyihin paatdksiin, silla intuitiota hyddyntavilla

paattajilld on hankaluuksia selittda muille intuitiolla tehtyja paatoéksiaan (Shollo, 2013, s. 52).

Dokumentoinnin puuttuessa myds johdonmukaisuus voi hamartya. Varsinkin isommissa
asioissa dokumentointi helpottaa viestintda, mahdollistaa asioihin palaamisen myéhemmin,
lisad ymmarrysta, tukee objektiivisuutta ja tuo ryhtia seka paatdksentekoon etta johtamiseen.
Lisaksi sen avulla voidaan seurata paatoksenteon johdonmukaisuutta seka tukea paatdsten
ja niiden vaikutusten arviointia. Operatiivisella tasolla dokumentointi auttoi saamaan
paatosten vaikutuksista halutunlaisia, silla dokumentointi lisda paatoksenteon vastuullisuutta.
Vastuu valinnoista ja paatésten seurauksista kannustaa harkitsemaan paatoksia huolellisesti.
Johdon vastuulla on tehda paatoksia, jotka johtavat organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen (Abubakar ym., 2019, s. 104). Dokumentointi voi osaltaan tukea sita, etta
paatokset tehdaan johdonmukaisesti organisaation tavoitteiden mukaisesti ja sen avulla
voidaan osaltaan rakentaa organisaation kyvykkyytta arvioida ja kehittaa toimintaa pitkalla

aikavalilla.

Dokumentointia voidaan tukea monilla tavoilla. Voidaan esimerkiksi sopia kiertava tai kauden
kestava sihteeri seka paikka jarjestelmalliselle dokumentoinnille (esim. organisaatiossa

kaytdssa oleva dokumentointialusta). Myds yhteisen mallin kayttdonotto voi auttaa. Siihen
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liittyen voidaan sopia kirjaamisen taso (esim. paatds, perustelut, vastuutahot). Lisaksi tulisi
huolehtia tiedon jakamisesta ja sopia miten tieto dokumentaatiosta saadaan valitettya
tarvittaville sidosryhmille. Vaikka dokumentointi ei saisikaan kuormittaa lilkkaa, pitaisi sen olla

tarkemmalla tasolla kuin pelkka kiteytys "kaytiin keskustelua aiheesta".

Vastaajien mukaan johtamisforumien paatosten vaikutukset olivat yleensa olleet
halutunlaisia. Tutkittavan organisaation johtamisjarjestelmassa paatosten tulisikin olla
vaikuttavia. On hyva kuitenkin huomata, ettei tulosyksikdssa tehtyjen paatdsten vaikutuksia
seurattu systemaattisesti. Mikali paatdsten vaikutuksia ei oikeasti ole seurattu, heraa
kysymys siitd milla perusteilla paatdsten vaikutukset on todettu halutunlaisiksi. Tulosten
valossa johtamisen tulokset paranivat, mikali paatésten vaikutuksia seurataan. Tulisikin olla
mittareita, analyyseja tai dokumentaatiota, josta asian todellinen tila voitaisiin todentaa.
Todentaminen tulisi my0s toteuttaa saanndllisesti. Vaikutusten seuraamisella voidaan myds
arvioida lilan vahaisella perehtymisella tehtyjen paatdsten vaikutuksia, jolloin selviaa
aiheuttaako kiire liikkaa negatiivisia vaikutuksia. Operatiivisella tasolla nimittain riittdmaton
tietoihin perehtyminen naytti vaikuttavan negatiivisesti siihen kuinka halutunlaisia paatésten
vaikutukset lopulta ovat. Sen sijaan tulosten valossa tulisi varmistaa, ettéa paatdéksentekoon
littyvat tavoitteet ja niihin liittyvat tietotarpeet tunnistetaan. Niilld ohjataan paatdksia ovat

oikean suuntaan ja varmistetaan relevantti tieto paatdksenteon tueksi.

7.6 Intuitio

Intuition avulla voidaan saavuttaa oivalluksia ja tuntemuksia, jotka voivat olla johtamisessa
hyodyllisia seka parantaa organisaation suorituskykya ja menestysta. Se voi auttaa varsinkin
nopeita paatoksia vaativissa tilanteissa. Siihen liittyy kuitenkin vaatimus kertyneesta
kokemuksesta ja asiantuntemuksesta. Tallaiseen "kypsaan" intuitioon ja sen avulla tehtyihin
hyviin intuitioon perustuviin paatdksiin vaaditaan alakohtaista kokemusta vahintdan 10 vuotta
(Matzler ym., 2007, s. 14).

Todellisuudessa intuitio vaikutti tulosyksikdn johtamistasoilla johtamiseen, mutta vastausten
valossa oli mahdotonta paatella kuinka paljon ja onko silloin kyseessa ollut "kypsa” intuitio.
Paatosten ja perusteluiden dokumentointi voisi vahentaa ylilyonteja ja paatosten vaikutusten

seuranta auttaisi nakemaan aiheuttaako intuition hyddyntadminen ongelmia.

Tulosyksikdn johdossa parhaat edellytykset intuition hyédyntamiseen ovat kehittdmiseen,
palveluihin ja teknologiaan liittyvissa asioissa, silla niilla osa-alueilla vastaaijilla on vahintaan

10 vuotta kokemusta (Kuva 15). Kuitenkin tulosten valossa esimerkiksi kehittamisen alueella
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lisdantynyt kokemus nimenomaan vahensi intuition kayttéa (Spearman rho -0,2764,
p=0,0472). Sama ilmid toistuu myos johtotehtavakokemuksen (Spearman rho -0,2711,
p=0,0474) seka vastaajan ian kasvaessa (Spearman rho -0,3421, p=0,0113). Tama on
nahtavissa todennakdisesti myds henkiléstokokemuksen alueilla (Spearman rho -0,2612,
p=0,0796), mikali havaintojen maara olisi ollut suurempi. lImié on mielenkiintoinen, koska
pidempi kokemus nimenomaan lisda intuition hyddyntadmisen mahdollisuuksia. Taustalla voi
olla tiedolla johtamisen periaatteen korostuminen ja ihannointi, jolloin intuition kayttdminen
nahdaan negatiivisena asiana. Taustalla voivat olla myds henkilokohtaiset asenteet tai

organisaatiokulttuuri, joka ei tue intuition hyédyntamista (Avotie, 2019, s. 27).

Talouden puolella taas intuition hyédyntadminen voi johtaa huonoihin tuloksiin kokemuksen
vahyyden takia. Alueelle kohdistuvien asioiden kasittelyyn olisi hyva varata muita osa-alueita

enemman tietoa, aikaa ja tydkaluja.

Kuva 15. Vastaajien kokemus (uudelleen ryhmitelty alle / vahintaan 10 vuotta)

Johtoryhma- ja johtotiimitydskentelya vastaavista

38,9%
johtotehtavista (N = 54)

Talouden alueelta (N = 37) 27,0%

Henkiloston alueelta (N = 46) 43,5%

Alle 10 vuotta
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&
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8 Johtopaatokset

Seuraavaksi muodostetaan kokonaiskuva tuloksista. Samalla esitetaan tarkeimmat

johtopaatokset. Lopuksi pohditaan jatkotutkimustarpeita.

8.1 Kokonaiskuva tuloksista

Vahaisista rajoitteista ja ongelmista huolimatta tutkimus onnistui antamaan laajan ja
tulosyksikon kannalta merkityksellisen kuvan tiedolla johtamisen, tavoitteellisuuden ja
paatoksenteon tilasta johtamisforumien ndkodkulmasta. Samalla se nosti esiin monia
kehityskohteita.

Tiedolla johtaminen on monessa suhteessa jo toimiva osa tutkittavan organisaation
johtamista. Tiedolla johtaminen oli organisaatiossa yleisesti ottaen melko hyvalla tasolla,
vaikka tehtavaa viela olikin (Kuva 11). Tutkittavassa organisaatiossa motivaatio tiedolla
johtamiseen oli vahva ja vaikutti silta, etta paatokset tehtiin usein tietoon perustuen, vaikka
mukaan mahtuikin myds olettamuksia, intuitiota ja "mutua". Lisaksi perustelujen
dokumentoinnissa oli puutteita. Toimiva tiedolla johtaminen parantaakin organisaation
suorituskykya ja tuo johtamiseen selkeytta ja systemaattisuutta (Anantatmula & Kanungo,
2006; Avotie, 2019, s. 35; Jokinen, 2023, s. 23; Matoskova, 2016). Samalla se myds monelta
osin vastasi tutkittavan organisaation johtamisjarjestelman vaatimuksiin. Tutkimuksen

hypoteesi, ettei tulosyksikkoa johdeta tiedon pohjalta, osoittautuikin melko vaaraksi.

Tavoitteiden ja tarpeiden maarittelyt toimivat. Samoin tiedon hyédyntamisessa ja
keraamisessa moni asia toimi. Tietoa haluttiin kayttda johtamisessa, vaikka aina
kaytdnndssa nain ei tapahtunutkaan. Tiedon analysoinnissa ja jakamisessa sen sijaan
haasteita oli enemman. Analysointihaasteet koskivat erityisesti strategista tasoa. Analysointia
tullaan tarvitsemaan jatkossakin johdon tukena ja analysoinnin ja analysoidun tiedon maaraa
pitaisi lisata nykyisesta. Myoskaan tiedon jakaminen ei toiminut riittdvasti horisontaalisessa
eika vertikaalisessa suunnassa. Tama koski varsinkin operatiivista tasoa. Huonoin tilanne oli
tiedon prosessoinnissa ja tulosten arvioinnissa. Pidemmalla aikavalilla pitaisi ratkaista isot
puutteet analytiikka- ja raportointivalineissa seka nyt kaytdssa olevissa tietotuotteissa, silla

kummatkaan eivat tukeneet johtamista Iaheskaan riittavalla tasolla

Tietoa ei aina ollut johdolla tarpeeksi kaytdssa. Tulosyksikdssa tulisikin vahvistaa tiedon

jakamista ja siihen liittyvaa yhteistydta. Nain voitaisiin vahvistaa tarpeellisen tiedon
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valittymista johdolle ja nain tukea tiedolla johtamista. Kdytdssa olevan tiedon laatu oli melko
hyvaa. Silti erityisesti ennakoitavuutta ja kokonaiskuvan muodostamista tukevaa tietoa
tarvitaan lisaa, erityisesti strategisella tasolla. Samoin tiedon selkeyteen tulisi panostaa ja

tukea esimerkiksi sen analysointia vahvistamalla.

Yksi tarkeimmista asioista olisi molempien johtamisen tasojen kaytdssa olevien tilannekuvien
parantaminen. Se todettiin hyvin puutteelliseksi eikd se tue johtamista tarpeeksi.
Tilannekuvaa parantamalla kokonaiskuva selkenisi ja samalla valmiudet strategisella tasolla
tehtavaa ennakointia varten paranisivat. Siina tulisi myds huomioida luoduilla mittareilla

johtamisen tulosten arvioinnin vahvistaminen.

Tiedolla johtamisen kokonaisuuden kannalta tutkittavassa organisaatiossa olisi hyva saada
tassa tutkimuksessa muodostettu tiedolla johtamisen prosessimalli kaytantéon. Se auttaisi
vahvistamaan tiedolla johtamista, yhtenaistaisi toimintatapoja ja loisi vahvan perustan tiedolla
johtamisen tulevaisuudelle. Nain voidaan lisata tiedolla johtamisen systemaattisuutta.
Selkeét tiedolla johtamisen kehittdmisen vastuuroolit voisivat helpottaa tiedolla johtamisen
ideologian ja kaytdnndn sovellusten yhteensovittamista sekd implementointia. Esitettyihin
haasteisiin olisi hyva etsia ratkaisumalleja muista julkisen sektorin organisaatioista,

kaupallisia toimijoita unohtamatta.

Tutkimuksessa selvitettiin tiedolla johtamisen tilan lisdksi johtamisen tavoitteellisuutta seka
paatoksentekoa. Tavoitteellisuus oli organisaatiossa hyvalla tasolla, mutta tavoitteiden
toimeenpanoa tulisi seurata vahvemmin. Samalla olisi hyva varmistaa, etta yksikdiden
tavoitteet tukevat tulosyksikdn ja organisaation tavoitteiden tayttdmista. Nain yhteisen
suunnan tavoittelu vahvistuisi. Johdon tavoitteellisuutta vahvistamalla myds tiedolla

johtaminen osaltaan vahvistuisi.

Tulosyksikdn johdossa paatdksenteon tila oli osittain hyva, silla kyky nopeisiin paatdksiin,
paatosten tietoperustaisuus seka tiedon hyédyntamisen ja laadun arviointiin liittyvat
osaamiset olivat vahvoilla. Strategisella tasolla tosin oli haasteita kaytdssa olevan tiedon
hyddyntamiseen liittyvassa osaamisessa, joten siella tukea tarvitaan esimerkiksi
analyytikkojen muodossa. Paatoksenteossa haasteena sen sijaan olivat ajan, paatdsten ja
niiden perusteluiden dokumentoinnin seka saanndllisen paatésten vaikutusten seuraamisen
puutteet. Johdon kaytdssa olevaan aikaresurssiin ei ole valttdmatta helppoa ratkaisua, mutta
johdonmukainen dokumentointi ja seurannan lisdaminen lisdisivat johdonmukaista,
vastuullista ja tavoitteellista johtamista. Samalla myds tiedolla johtaminen vahvistuisi. My6s

intuition roolista paatdksenteossa olisi hyva kdyda organisaatiossa keskustelua.
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Tutkimustuloksien valossa vaikuttaa, ettd "kypsan” intuition kayttéa saattoivat
organisaatiossa rajoittaa intuitioon liitetyt negatiiviset mielikuvat. Toisaalta taas intuitio on

saattanut olla kaytdssa silloin kun olisi pitanyt vahvemmin tukeutua tietoon.

Mainittakoon viela, etta tulosyksikdssa olisi syyta operatiivisella tasolla kompensoida
vajavaista talouspuolen kokemusta, silla toiminnan taloudellinen vastuullisuus ja tehokkuus
ovat nykypaivana myds julkisen sektorin organisaatioissa tarpeellisia. Muuten kokemusta oli

johtamisen tasoilla riittavasti.

Tama tutkimus ei kata organisaation kannalta keskeisia seuraavia askeleita eli edistettavien
kehityskohteiden valintaa, toteutusten suunnittelua seka toimeenpanoa. Nama vaiheet

aikataulutetaan ja toteutetaan tdman tutkimuksen valmistumisen jalkeen.

8.2 Jatkotutkimus

Tulosten analysointi nosti esiin monia tarkentavia kysymyksia. Riippuen jatkotoimenpiteista
ja valituista kehityskohteista tulisi pyrkia tarvittaessa hakemaan vastauksia naihin

kysymyksiin.

Tiedolla johtamisen tilan kehittymista tulisi myos tarkastella sdanndllisesti. Sita varten
kyselya voisi kuitenkin tiivistda ja mahdollisesti myds tarkentaa. Olisi myds organisaation
kannalta hyodyllista kohdistaa jatkossa kysely koko organisaatioon yhden tulosyksikon
sijaan. Nain saataisiin vertailupohjaa ja toisaalta voitaisiin organisaatiotasoisesti puuttua
koko organisaatiota koskeviin haasteisiin. Nykyistakin kyselya siihen voidaan kayttaa, mutta
todennakdisesti pienet muutokset mahdollistaisivat organisaation kannalta hyédyllisemman

kokonaishyddyn.

Intuition hyddyntamisen tarkempi selvittdminen sopisi myos jatkotutkimuksen aiheeksi.
Tutkimuksen avulla saavutettiin ymmarrys siitd, mika merkitys intuitiolla on johtamisforumien
jasenille ja minkalaiset edellytyksen sen kaytolle olisi. Tutkimuksessa kaytettyja intuitioon
liittyvia kysymyksia ei kuitenkaan lopulta voida pitaa riittdvina. Esimerkiksi avoimeksi jai se,

paljonko intuitiota oikeasti organisaatiossa hyddynnettiin johtamisessa ja paatdksenteossa.

Mikali tiedolla johtamista halutaan selvittda, on huomioitava, ettei kysely sovellu sellaisenaan
minka tahansa organisaation tiedolla johtamisen tilan selvittdamiseen. Siina ei huomioitu
monia tiedolla johtamisen esteitd, koska mukaan otettiin vain tutkittavan tulosyksikon

kannalta relevantteja asioita. Lisdksi kysely oli suunniteltu ja rajattu johdon eika koko



henkildston vastattavaksi. Sen sijaan tutkittavassa organisaatiossa kysely toimisi pienilla
muutoksilla koko organisaation laajuisesti, mikali tdma organisaatiossa koettaisiin

tarpeelliseksi.
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Liite 1. Vastausten keskiarvot

Strategisen Operatiivisen
Kysymys Keskiarvo tason tason
keskiarvo keskiarvo

Tavoitteet vaikuttavat "johtamisforumini" johtamiseen 4,09 3,90 4,14
"Johtamisforumissani" seurataan saanndllisesti tavoitteiden toimeenpanoa 3,51 3,50 3,51
"Johtamisforumissani" kdytdssa oleva nykyinen tilannekuva on riittdva johtamisen kannalta 1,96 1,90 1,98
Intuitio on keskeinen osa johtamistyyliani ja paatdksentekoprosessiani 2,88 2,80 2,90
"Johtamisforumissani” kaytettéva tieto on luotettavaa 4,21 4,36 4,17
"Johtamisforumissani” kaytettava tieto on ajantasaista 4,00 3,80 4,05
"Johtamisforumissani” kaytettéva tieto on relevanttia kasiteltdvan asian kannalta 3,85 3,64 3,91
"Johtamisforumissani” kaytettéva tieto on selkeaa ja siksi helposti tulkittavaa 3,28 3,00 3,35
"Johtamisforumissani” kaytettava tieto on faktatietoon eika olettamuksiin perustuvaa 3,85 3,70 3,88
"Johtamisforumissani” kaytettéva tieto keskittyy kokonaiskuvaan eika yksityiskohtiin 3,53 3,27 3,60
"Johtamisforumissani” kaytettéva tieto auttaa ennakoimaan tulevaa 3,34 2,82 3,48
"Johtamisforumissani” osataan hyddyntaa kaytdssa olevaa tietoa riittavasti 3,69 3,18 3,83
"Johtamisforumissani” osataan arvioida kaytdsséa olevan tiedon laatua ja objektiivisuutta 3,75 3,55 3,80
"Johtamisforumissani” halutaan perustaa paatdsten tekeminen tietoon 4,46 4,36 4,49
"Johtamisforumissani” ehditaan riittdvasti perehtya paatoksissa tarvittaviin tietoihin 3,47 3,64 3,43
"Johtamisforumissani” tehdyt paatdkset ja niiden perustelut dokumentoidaan 3,67 3,64 3,67
"Johtamisforumissani” johtamisessa hyddynnettavat tietojarjestelmat (esim. analytiikka- ja 283 264 289
raportointitydkalut) tukevat riittavasti “johtamisforumiani” johtamisessa ? ’ !
"Johtamisforumissani” organisaat'ion sis.éiseen j'ohga(niseen' tarkoitetut tietotuotteet (raportit, 281 280 280
analyysit, koosteet jne.) tukevat "johtamisforumiani” johtamisessa ’ ’ !
"Johtamisforumissani” paatokset kyetaan tekeméaan tarvittaessa nopeasti 4,25 4,55 4,17
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"Johtamisforumini paatdsten vaikutukset ovat yleensa olleet halutunlaisia 3,96 3,82 4,00
"Johtamisforumini” paatokset perustuvat tietoon 4,04 3,82 4,10
”Johtamisforumissani” tunnistetaan johtamﬁen ja péétbksentgon tayoitteet (péétettévé asia, 4.04 4.20 4.00
ratkaistava ongelma, kysymys, johon pyritddn vastaamaan tai tavoiteltava tavoite) ’ ’ !

"Johtamisforumissani” tunnistetaan keskeiset tietotarpeet tavoitteiden saavuttamiseksi 3,78 3,78 3,78
’\’I.Jaci)mztal;?(issi?rumissani" seurataan systemaattisesti "johtamisforumissani” tehtyjen paatosten 2.94 2.80 298
Tulosyksikdssa johtamisessa tarvittavan tiedon kerd@miseen on tarpeeksi resursseja 3,09 3,18 3,06
Tulosyksikdssa johtamisessa tarvittavan tiedon kerdamiseen liittyvat roolit ja vastuut ovat selvat 3,00 2,73 3,08
Tulosyksikdssa tiedon analyysiin on riittdvasti osaamista 3,56 3,00 3,71
Tulosyksikdssa tiedon analyysiin panostetaan riittavasti 3,00 2,56 3,11
Tulosyksikdssa tietoa analysoidaan systemaattisesti johtamisen tilannekuvan muodostamiseksi 317 290 325
tulosyksikdssa ’ ’ !

Tulosyksikdssa tiedon jakamiseen on riittavasti halua 3,51 3,73 3,45
Tulosyksikdssa tiedon jakamiseen kannustetaan 3,67 3,64 3,65
Tulosyksikdssa tietoa jaetaan riittavasti sisaisesti yli tulosyksikon yksikkorajojen 2,96 3,45 2,82
Tulosyksikdssa hiljaista tietoa jaetaan eteenpéin 3,12 3,45 3,03
Tulosyksikossa tiedon jakamiseen liittyva yhteistyd, kommunikaatio ja vuorovaikutus toimii 312 3.36 3,05

riittavasti
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Liite 2. Kokemuksen keskiarvot ja mediaanit eri osa-alueilla

Kaikki Strateginen taso Operatiivinen taso Mahdollistavat Liiketoimintojen
yksikot yksikot

Minulla on kokemusta... Keskiarvo | Mediaani | Keskiarvo | Mediaani | Keskiarvo | Mediaani | Keskiarvo | Mediaani | Keskiarvo | Mediaani
Johtoryhma- ja 2,76 2 3,82 4 2,49 2 2,08 2 2,67 2
johtotiimityoskentelya vastaavista
johtotehtavista
Talouden alueelta 2,14 1 3,09 3 1,73 1 1,86 2 1,68 1
Henkiloston alueelta 2,67 2 3,64 4 2,37 2 2,09 2 2,50 2
Kehittamisen alueelta 3,35 4 4,30 5 3,11 3 2,27 2 3,44 4
Palvelujen alueelta 3,07 3 4,10 5 2,78 3 3,00 3 2,68 2
Teknologian alueelta 3,27 3 4,10 5 3,07 3 3,15 3 3,04 25

Numeroiden sisaltd sanallisessa muodossa:

1 | 0-4 vuotta

2 | 5-9 vuotta

3 | 10-14 vuotta

4 | 15-19 vuotta

5 | 20 vuotta tai enemman




Liite 3. Johtamisforumeille halutut lisdtiedot

Liite 2/1

Johtamisen taso | Teema Tarkennus

Tulevaisuuden nakymat

Ennakointi Tulevan vuoden suunnitelmat

Tulevat asiat

Tavoitteet Tavoitteet

Yksikon toiminta

Talousasiat

Budjetti

Tilannekuva | Meneilldan olevat asiat

Tydéryhmien tilanne ja niihin liittyvat menossa olevat muutokset

Resurssien kayttd

Yksikolla tyon alla olevat tehtavat

Operatiivinen

taso Tietoa johdon paatoksista

Ylemman johdon tahtotila

Ylemmaén johdon odotukset

Ylemman johdon tekemét linjaukset

Ylemman johdon kasittelemien asioiden eteneminen

Ylempi
johto
Ylemmalta johdolta enemmaén tietoa
Ylemman johdon ndkemykset
Ylemman johdon visio
Ylemmalta johdolta enemman tietoa
Ylemman johdon odotukset (mité johtotiimin tulisi tydstaa, viestia eteenpain)
Toiminnan kehittdmisen suuntaviivat
Muut

Ajankohtaiset HR-asiat
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Yli ryhmérajojen menevét asiat

Liiketoiminnan suunnalta lisatietoa

Paremmat palaverimuistiot (mita sovittiin, kuka tekee, mita tekee ja milloin), jotta saadaan yhteinen ndkemys. esim. johtoryhméa
kehitysvastaavat, ohjausryhmat.

Lisaa olennaista tietoa

Strateginen taso

Johtoryhmalta lisaa tietoa (tyostetyt asiat ja suunnitelmat) toiminnalliselle johtoryhmalle

Johtoryhma
Johtoryhmaén tarpeet toiminnalliselle johtoryhmalle

Ylin johto Tietoa organisaation johtoryhmalle tulosyksikon johtoryhman ohi menevista asioista
Tilannekuva (palvelut, kehittdminen, innovaatio, riskienhallinta)

Tilannekuva
Tilannekuva (talous, henkilosto, riskit, kehittdminen, palvelut, tietoturva)

Tavoitteet Tavoitteet ja niiden toimeenpanon seuranta (1+3 vuotta)

Muut Toimintaa ohjaava tieto
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