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@ ARTIKKELIT

Kuntien litkuntapalveluiden yhdyspintatyé 5
hyvinvointialueiden kanssa: Viranhaltijoiden
nikemyksii tietojohtamisesta ja
normiohjauksesta

Salla Turpeinen & Sari Lappalainen

Tiivistelma

Tutkimuksessa tarkastellaan tietojohtamista ja normiohjausta kuntien ja hyvinvointialueiden yh-
dyspintaty6ssi. Nikokulma on litkuntapalveluiden tuottamisessa. Laadullisesti toteutetun tutki-
muksen aineisto muodostuu kunnan liikunnasta vastaavien viranhaltijoiden haastatteluista (n=17).
Tulosten mukaan tietojohtamisen prosessit kuntien ja hyvinvointialueiden vililld ovat monin ta-
voin jasentymittdmid ja keskeneriisid, mika heijastuu organisaatioiden yhteisty6hon ja yhdyspin-
tatyoskentelyyn. Normit sekd tukevat tietojohtamista ettd aiheuttavat yhdyspintatyoskentelylle
haasteita. Tiedon hajanaisuus ja tavoitteiden erilaisuus tekee tiedon hallinnasta ja hyédyntdmi-
sestd monimutkaista. Normiohjauksen ja lainsdddidnnon episelvyys lisid kompleksisuutta tieto-
johtamisen ympiristdssd. Tamin tutkimuksen tulosten perusteella normienpurun vaikutuksia eri
hallinnonalojen ja organisaatioiden viliselle yhteistyélle ja tietojohtamisen edellytyksille olisi hy-
vi arvioida tarkemmin. Lisdksi teknologisten ratkaisujen ja organisaatioiden toimintakulttuurien
kehittiminen on vilttimitontd, mikili tietojohtamisen halutaan tehokkaammin edistdvin kuntien
ja hyvinvointialueiden strategista padtoksentekoa ja yhteistyotid liikuntapalveluiden tuottamisessa.

Avainsanat: kunnat, hyvinvointialueet, litkuntapalvelut, tietojohtaminen, normiohjaus

Abstract

The study examines knowledge management and normative steering in cooperation between
municipalities and wellbeing services counties. The perspective is on the production of sports
services. The study is qualitative, the data of which consists of interviews with municipal offi-
cials responsible for sports services (n = 17). The results identified that knowledge management
processes between municipalities and wellbeing services counties are in many ways unstructu-
red and incomplete, which is reflected in organisational cooperation and collaboration work. In
terms of norms, the results identified both factors supporting knowledge management and chal-
lenging factors in collaboration work. The fragmentation of information and the different obje-
ctives of information make the management and utilisation of information complex. The lack of
clarity in normative steering and legislation increases complexity in the knowledge management
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environment. Based on the results of this study, the significance of deregulation for cooperation
between different administrative branches and organisations and for the prerequisites for kno-
wledge management should be further investigated. In addition, the development of technolo-
gical solutions and organisational operating cultures is essential if knowledge management is to
promote strategic decision-making and cooperation between municipalities and wellbeing ser-
vices counties in the production of sports services more effectively.

Keywords: municipalities, wellbeing services county, sports services, knowledge management,
normative steering

Johdanto

Kuntien liikuntapalvelut tuottavat kuntalaisille julkisia palveluita ja ovat ndin julkisen hallinnon
alaisuudessa toimiva palvelukokonaisuus. Liikuntapalvelut on my6s yhdyspintapalvelu kuntien
ja hyvinvointialueiden vililld. Kuntien liikuntapalveluiden toiminta- ja informaatioympirist6d
voi kuvata monipuoliseksi ja haastavaksi. Liikunnan edistiminen tapahtuu poikkihallinnollises-
sa yhteistyossd eri sektoreiden ja organisaatioiden kanssa. Tamai laajentaa litkunnan alan toimin-
taympirist6d monisyiseksi kokonaisuudeksi, jossa vaikuttavat eri hallinnonaloja sditelevit lait ja
normit. Esimerkiksi hyvinvointialueesta annettu laki (611/2021, 14 §) osoittaa, ettd kuntien ja
hyvinvointialueiden on neuvoteltava yhteistydstd, ty6jaosta, tavoitteista toiminnalle sekd mahdol-
lisesta tiedonkulusta. Tami pitee myos liikuntapalveluihin liittyviin yhdyspintatyohon.

Lainsdadinto on keino ohjata julkisen hallinnon paitoksentekoa ja palveluiden jdrjestimisti.
Timi pohjaa perustuslakiin, jonka mukaan julkisen vallan kiyton tulee perustua lakiin (perustus-
laki 731/1999, 2.3 §). Lainsdidanto tuottaa julkisen hallinnon paitoksenteolle ennakoitavuutta
sekd luottamusta kansalaisten keskuudessa (Muukkonen 2024). Valtion ohjausmalli on klassisesti
jaoteltu normi-, resurssi- ja informaatio-ohjaukseen (Nyholm & Niiranen 2017, 120). Korpela ja
Mikitalo (2008, 92) yksityiskohtaistavat titd klassista jaottelua. Ohjausta toteutetaan moninai-
sesti valtion suunnalta ja se sisiltdd erilaisia keinoja: taloudellista ohjausta, kuten budjettiohjaus-
ta, tulosohjausta- ja seurantaa; rakenteellista ohjausta; vastuu-, kannuste- ja johtamisjérjestelmid;
erilaisia ohjeistuksia, suosituksia, hankkeita, ohjelmia, informaatio-ohjausta tai henkilostopoli-
tiikkaa ja pitevyysvaatimuksia.

Edelld mainittujen lisiksi tietoon perustuva paitoksenteko on korostunut. Tiedon hyddyntimi-
seen julkisessa hallinnossa on ohjattu valtion toimesta viimeisten vuosikymmenten aikana palve-
luiden laadun ja vaikuttavuuden kehittimiseksi (Laihonen & Ahlgrén-Holappa 2020). Kuntien
litkuntapalveluiden osalta tietojohtamisen tarpeista aloitettiin aktiivinen keskustelu 2000-lu-
vulla, mutta kdytinnon toteuttamisessa ilmenee edelleen paljon haasteita (Korsberg ym. 2021).
Liikunnan edistimiseen liittyvd informaatioympiristé muodostuu erilaisista valtakunnallisista ja
alueellisista hankkeista, ohjelmista, strategioista ja tietokannoista. Paikallisella tasolla liikuntaan
liittyvi tydskentely hallinnon eri alojen ja tasojen kanssa hajauttaa informaation keruun ja jaka-
misen pirstaleiseksi. Tiedon systemaattiselle jakamiselle ei useimmiten ole kiytossi tietojirjes-
telmid tai sovittuja malleja (esim. OKM 2018, 12).

Tiedon systemaattisen jakamisen ongelmat ja tiedon tehokkaan hyodyntimisen esteet noste-
taan esille myds Kuntaliiton (2024) Vihemman byrokratiaa, paikallisesti paremmin toimivia palve-
luja -raportissa. Kuntien ehdotuksissa on useita tietojohtamiseen, tiedon hallintaan, tiedon kul-
kuun ja tiedon julkisuuteen liittyvid ehdotuksia, joista osa koskee suoraan hyvinvoinnin ja litkun-
nan edistdmistd tai yleisemmin ennalta ehkiisevien palveluiden jirjestimisti. Tietojohtamisen
ja normien yhteensovittaminen ndyttiytyy kompleksisena ilmiond, josta on vihinlaisesti tutki-
mustietoa saatavilla.

Aiempi tutkimus liikunnan ja tietojohtamisen viitekehyksessid on keskittynyt esimerkiksi
litkuntajirjestojen tietojohtamisen kiytintoihin (O'Reilly 2007), fyysisen aktiivisuuden edis-
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timisen politiikkatoimien tietojohtamiseen (mm. Van der Goor ym. 2017), tietojohtamisen
vaikutukseen liikuntajirjestojen innovoinnin ja suorituskyvyn kehittymisessi (Delshab ym.
2020), tietojohtamisen ja henkisen padoman vilisen suhteen merkitykseen ammattiurheiluor-
ganisaatioissa (Garcia-Perez ym. 2020) tai asiakaskokemusten tutkimukseen (Cepeda-Carrién
ym.2017). Liikunnan tietojohtamisen julkishallinnollinen nikékulma on puolestaan vihiisesti
tutkittu (mm. Korsberg ym. 2021). Pyrimme tilld tutkimuksella lisidmain aihepiirin ymmarrysti
paneutumalla kuntien liikuntatoimen ja hyvinvointialueiden yhdyspinnalla tapahtuvaan tieto-
johtamiseen. Yhdyspinnan poikkihallinnollinen yhteisty6 avaa mahdollisuuksia ei-lineaarisel-
le piitoksenteolle (Bratianu & Vasilache 2009) ja on altis erilaisille tavoitteille. Yhdyspintatyo
on valtion normiohjauksen alaista toimintaa, miki tuottaa omat reunachtonsa yhdyspinnalla
tapahtuvalle tietojohtamiselle. Tissd tutkimuksessa vastaamme seuraavaan kahteen kysymyk-
seen: 1) Minkilaisena tietojohtaminen niyttdytyy kuntien liikuntapalveluiden ja hyvinvoin-
tialueiden yhdyspinnalla tapahtuvassa yhteistyossi, sekd 2) Kuinka normit ohjaavat kuntien
liikuntapalveluiden ja hyvinvointialueiden viliselld yhdyspinnalla tapahtuvaa tietojohtamista.
Tutkimusotteemme on laadullinen. Artikkelin aluksi kuvaamme tutkimuksen empiirisen kon-
tekstin eli julkisten litkuntapalveluiden toimintaympiriston ja sithen liittyvin normiohjauksen.
Timin jilkeen esittelemme tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, missi tarkastellaan tieto-
johtamista ja tiedonmuodostusta kompleksisessa ympiristossi. Tutkimusmenetelmit ja aineisto
esitellddn ennen tuloksia. Pohdinta-luvussa tarkastelemme tuloksia suhteessa aihepiirin muihin
tutkimuksiin ja arvioimme tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi johtopditosluvussa tiivistim-
me tutkimuksen havainnot ja esitimme jatkotutkimusehdotuksia.

Kuntien liikuntapalveluiden normiohjaus

Normiohjauksen miiritelmilld voidaan tarkoittaa lakiin, asetukseen, sdddoksiin tai madrdyksiin
perustuvaa ohjeistusta, joka on velvoittavaa (Sallinen & Pekola-Sjoblom 2022, 4). Normiohjaus
voi olla niin positiivista kuin negatiivista. Negatiivinen ohjaus tapahtuu yleensi kieltojen muo-
dossa, kun taas positiivinen normiohjaus tapahtuu esimerkiksi médrdysten kautta. (Niiranen 2015,
86.) Kuntien itsehallinnolla ja valtion kuntiin kohdistamalla normiohjauksella on pitkd histo-
ria. Erityisen vahvan normiohjauksen ajanjaksoksi voidaan paikallistaa vuosien 1960-1980 vili-
nen aika, jolloin hyvinvointivaltiota rakennettiin aktiivisesti. Tuolloin normiohjaus oli hyvinkin
tarkkaa. (Nyholm & Niiranen 2017,122-123.) Ylipditidn valtionohjauksessa on ollut historian
aikana vaihtelua ja sitd voisikin kuvailla aaltoilevaksi (Niiranen 2015, 85). Normiohjauksen op-
timaalinen maird on ollut ajoittain keskustelun kohteena (Virtanen 2000; Muukkonen 2024;
Sallinen & Pekola-Sjoblom 2022).

Liikuntalaki (390/2015) muodostaa kuntien liikuntapalvelujen normipohjan. Liikuntalaki méi-
rittdd kunnan tehtiviksi yleisten edellytysten luomisen asukkaiden liikunnalle 1) jirjestimalld
litkuntapalveluja seki terveyttd ja hyvinvointia edistdviid liikuntaa eri kohderyhmit huomioon
ottaen; 2) tukemalla kansalaistoimintaa mukaan lukien seuratoiminta; sekd 3) rakentamalla ja yl-
lipitimalli liikuntapaikkoja. Tehtdvien toteuttamisen tulee tapahtua eri toimialojen yhteistyoni
sekd kehittdmilld paikallista, kuntien vilistd ja alueellista yhteisty6td sekd huolehtimalla tarvit-
taessa muista paikallisiin olosuhteisiin ja tarpeisiin sopivista toimintamuodoista. Kunnan tulee
my6s huolehtia asukkaiden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista litkuntaa koskevissa
keskeisissd paatoksissa.

Liikuntalaki on puitelaki ja siksi litkunta- ja urheilujirjestelmin kannalta vastuiden ja velvoit-
teiden nikokulmasta 16yhd, eikd se anna mahdollisuuksia vastuuttaa tai velvoittaa litkunta- ja
urheilujirjestelmin eri toimijoita tarkasti. Liikuntalaki on raamittanut litkunta- ja urheilujirjes-
telmdn rajat ja yhteiskunnalliset sisdllét, mutta samalla taannut jirjestelmdssi oleville toimijoille
tdyden tilannekohtaisen toimintavapauden,; liikuntalaki on puitelakina enemmin mahdollistava
kuin selkedsti ohjaava. (Lehtonen 2017, 47, 76.)
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Liikunnan edistdmistd siddellddn litkuntalain lisiksi mys useilla muilla lailla ja asetuksilla. Kun
julkinen litkuntapalvelu ymmirretdin laajasti terveyttd, toimintakykyé ja hyvinvointia edistivak-
si palveluksi, laajenee sen lainsddddnnollinen ohjaus muun muassa sosiaali- ja terveydenhuollon
jirjestimistd koskeviin lakeihin (laki hyvinvointialueesta, laki sosiaali- ja terveydenhuollon jér-
jestimisestd 612/2021, terveydenhuoltolaki 1326/2010; HE 15/2017). Luonnon virkistyskiyton
ja litkuntamatkailun edistdmisen nikokulmasta juridisia reunaehtoja mééritellidn muun muassa
maankéyttod, ulkoilua, kalastusta ja luonnonsuojelua médrittivissi laeissa. Liikkumista seka lii-
kunnan ja urheilun edistdmistd ohjataan valtionhallinnossa jollain tavalla kaikkien ministerioi-
den alaisuudessa (ks. tarkemmin Valtion litkuntaneuvosto 2023; Valtion liikuntaneuvosto 2019).

Lakien lisdksi liikunnan edistdmistd ohjataan valtioneuvoston periaatepditoksilld ja strategioilla,
valtionavustuksilla ja muilla rahoitusinstrumenteilla sekd hallitusohjelmilla. Kansalliset suositukset
ja ohjelmat, kuten litkuntasuositukset eri ikdisille ja Liikkuvat-ohjelmien kokonaisuus, ohjaavat
litkuntapalvelujen tuottamista ja laajan ammattilaisverkoston ty6td litkunnallisen elimédntavan
edistimiseksi eri iki- ja videstoryhmissd. Koulujen opetussuunnitelmat ovat keskeisid lasten ja
nuorten litkunnan edistimisen mairittdjid. Valtakunnallisten ohjeiden lisiksi alueilla ja kunnissa
on laadittu omia ohjelmia ja strategioita, joilla pyritddn ohjaamaan litkunnan edistdmisté paikal-
lisesti tunnistettujen tarpeiden mukaan. Liikunnan edistimisen ohjausta on tutkittu, selvitetty ja
reflektoitu viime vuosina runsaasti kansallisesta nikokulmasta — alueellisesta tai kuntien niko-
kulmasta vihemmin (ks. mm. Itkonen & Nevala 2024; Kokkonen & Pyykkonen 2019; Lehtonen
ym. 2023; Mikkonen ym. 2022; Valtion liikuntaneuvosto 2023; Valtion liikuntaneuvosto 2019).

Petteri Orpon hallitusohjelmaan (Valtioneuvosto 2023) on kirjattu normien purkamisen tavoite:
valtion ohjausta kuntiin on tarkoitus arvioida ja uudistaa hallituskauden aikana. Perusperiaatteeksi
on kirjattu vaikuttavuuteen ja tavoitteellisuuteen perustuva ohjaus, joka nojaa kumppanuuteen.
Kaikkien kuntien toimintaedellytyksid pyritddn vahvistamaan jatkamalla normien purkamista
nykyisestd kuntien tehtivikentistd. Tarkoitusta varten hallitus on kiynnistinyt lokakuussa 2023
kuntien normituksen keventimisohjelman, johon kytketdén kaikki kuntia ohjaava sektorilain-
sdddintd soveltuvin osin. Kuntien toiminnan ja tehtivien mitoitusta ja toteutustapojen yksityis-
kohtaista sddntelyid on tarkoitus karsia. (Valtiovarainministerié 2023.)

Valtionvarainministeri6 kerisi talvella 2023-2024 kyselylld ehdotuksia kevennettivistd nor-
meista ja uusien toimintatapojen kokeiluista. Kuntien esittimisti norminpurkuehdotuksista
(Valtiovarainministerio 2024) on luettavissa huoli erilaisten lakisddteisten suunnitelmien ja ra-
porttien suuresta maidristd sekd ndiden sekoittumisesta vapaaehtoisiin, suositustasoisiin suun-
nitelmiin. Kunnilta edellytetddn esimerkiksi kuntastrategiaa, hyvinvointikertomusta ja -suun-
nitelmaa, lasten, nuorten ja ikdihmisten hyvinvointisuunnitelmia sekéd kotouttamiseen liittyvaa
suunnittelua. Lisdksi kuntien on laadittava erilaisia suunnitelmia yksikk6kohtaisesti, toimipaik-
kakohtaisesti sekd kuntakohtaisesti.

Suomen Kuntaliitto ry (2024, 21-22) ehdottaa omassa analyysissaan kuntien suunnitelmako-
konaisuuden jirkevoittamistd, esimerkiksi kuntien ja hyvinvointialueiden erillisten suunnitelmien
sijaan yhteisten suunnitelmien laatimista sek siirtymistd kuntien toimipaikkakohtaisista suun-
nitelmista kuntatasoisiin suunnitelmiin. Kuntien esittdmait tiedon hallintaan ja kulkuun liittyvit
kirjaukset koskevat mm. sihkdisen tietojen luovutustavan edistdmistd, kansallisen suostumuksen-
hallinnan mallin kehittimistd, henkil6tietojen kiyton pelisddnt6jd, automaattisen paitoksenteon
pilotoimista sekd kokonaisuudessaan sihkéisen asioinnin ensisijaisuuden edistimistd. Esimerkiksi
nykyisen tietosuoja-asetuksen rajoitukset henkil6tietojen kiyttoon voivat kahlita ennakoivien
palveluiden kehittimistd kunnissa ja hyvinvointialueilla. (Kuntaliitto 2024.) Hallitusohjelman
kirjaukset, valtionvarainministerion ohjaama normituksen keventimisohjelma sekd Kuntaliiton
ehdotukset kuvaavat akuuttia kansallista tarvetta kuntien toimintaedellytysten parantamiseksi,
sddstojen saamiseksi sekd kuntien erilaisuuden ja eriytymiskehityksen huomioimiseksi.
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Teoreettisia nikokulmia tietojohtamiseen ja tiedonmuodostukseen
kompleksisessa ympiristossi

Tietojohtaminen voidaan ymmirtid kattokisitteend kaikelle organisaatiossa tapahtuvalle tiedon
kerddmiselle, hallinnoinnille ja hyddyntimiselle. Tietojohtamisessa muodostetaan kokonaiskuva
organisaatiossa hyodynnettivisti tiedosta ja sen tarpeista seki siitd, miten tieto viedddn paatok-
senteon tueksi. (Jalonen ym. 2012; Laihonen ym. 2013, 11-12; Laihonen & Ahlgrén-Holappa
2020.) Tieto voidaan myds ymmirtdd organisaation strategisena resurssina, joka edesauttaa or-
ganisaation toimintojen kehittimistd ja arvon luomista (Grant 1996).

Tiedon merkitys julkisessa hallinnossa on vahvistunut ja tietoperusteisen paatoksenteon hydtyi-
hin uskotaan laajasti (Laihonen & Ahlgrén-Holappa 2020). Tiedon hyddyntiminen on nostettu
olennaiseen rooliin kompleksisten yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisussa julkisessa hallinnossa
(Laihonen ym. 2023). Julkisen sektorin ja sen verkostoekosysteemien monimutkaisuus edellyttdd
jatkossa entistd parempaa tiedon kiytt6d ja riskien hallintaa (mm. Anttiroiko 2018; Stenvall &
Virtanen 2017; Valtiokonttori 2023). Tietojohtamisen hyodyn aikaan saamiseksi julkisen hallin-
non tulisi madritelld mitd tietoa valmistelun ja paitoksenteon tukena hyédynnetdin. Julkisessa
hallinnossa kuntatasolla viranhaltijat joutuvatkin tasapainottelemaan yhti aikaa useiden eri ta-
voitteiden ja informaatiovirtojen leikkauskohdassa (Jalonen 2010). Tamd vaatii kokonaisvaltaista
ymmirrystd julkisen hallinnon péitoksenteon prosesseista ja kollektiivisesta luonteesta, intres-
seistd ja tulkinnoista sekd ratkaistavien ongelmien kompleksisuudesta (Laihonen ym.2022,222).

Julkisen hallinnon kohdalla siirtymi hallinnosta hallintaan on lisinnyt padtoksentekoon osal-
listuvien tahojen madrid (Peters & Pierre 1998). Liikunnan alallakin on tunnistettavissa verkos-
tomaisen hallinnan rakenteita paitoksenteossa (Grix 2010; Lehtonen 2017). Verkostomaisen
hallinnan avulla pyritddn osaltaan vastaamaan kompleksisiin ja pirullisiin ongelmiin (wicked
problems), joita liikuntapolitiikassa on tunnistettavissa (Sam 2009). Tietojohtamisen nikokul-
masta tdmd vaatii aktiivista yhteistyoti ja tiedon jakamista (Weber & Khademian 2008), jotta
ongelmiin voidaan vastata.

Piidtoksenteon hajautuminen lisdd erilaisten tavoitteiden méardd ja ndkokulmia, joita padtok-
sentekoprosessissa on huomioitava. Titd voidaan tarkastella esimerkiksi institutionaalisten logii-
koiden kautta. Institutionaalinen logiikka voidaan ymmirtid instituutiota ja sen toimintaa oh-
jaavana tekijand. Organisaatiot voivat kohdata yhteentérmiyksii ja jannitteisyyttd useiden ins-
titutionaalisten logiikoiden kesken, jotka ohjaavat toimintaa useisiin eri suuntiin jopa sisdisesti
organisaation eri tasoilla. (Greenwood ym. 2011.) Tietojohtamisen nikékulmasta institutionaa-
liset logiikat ja niiden vilinen kompleksisuus voivat osoittautua haasteeksi. Tilld on vaikutuksia
johtamisen kiytinteisiin, tiedonhallintaan ja tiedon kiyttimiseen. (Laihonen & Kokko 2020.)
Tami voi muodostua tietojohtamisen haasteeksi, jos eri organisaatioilla on erilaista tietoa kiy-
tettdvissd eikd tieto liikku organisaatioiden vililld. Yhteisen tavoitteen, jactun ymmirryksen se-
ki toimivien yhteistyoprosessien saavuttamiseksi tiedon liikkkuminen on oleellista (van Buuren
2009). Samankaltaisia tuloksia on saatu my9s organisaatioiden sisiisistd tiedon jakamisen esteistd
ja hidasteista. Esimerkiksi terveydenhuollon organisaatioiden hierarkkiset rakenteet muodostavat
tiedon kulkemisen esteitd, jolla on merkitystd palvelun laadulle (Radevi¢ ym. 2023).

Yhteistyolld ja tiedon jakamisella tulisi pyrkié eri hallinnon alojen viliseen jaetun ymmarryk-
sen luomiseen (Riege & Lindsay 2006) seki tuomaan yhteen erilaiset tavoitteet ja logiikat yhtei-
sen padmaddrin edistimiseksi. Julkisen hallinnon tiedon muodostuksessa oleellista ovat sosiaali-
set vuorovaikutusprosessit, joiden vilitykselld tieto siirtyy eri toimijoille ja tiedon merkitys tun-
nistetaan (Laihonen ym. 2023). Tiedon avulla asioita voidaan merkityksellistdd (sense-making)
(Choo 2001), jonka kautta olennaiseen osaan nousevat vuorovaikutus, jaetut tulkinnat sekd mer-
kitykset toimijoiden kesken (Weick ym. 2005). Tami samalla haastaa totuttujen ajatteluketjujen
muutokseen piitoksenteossa. Tiedon ymmirtiminen ja hyddyntiminen vaatii muutosta kohti
ei-lineaarista ajattelua (Bratianu & Vasilache 2009), joka mahdollistaa tiedon hyddyntimisen
kompleksisessa toimintaympéristossa.
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Tiedon ja informaation vilisestd erosta on olemassa erilaisia kisityksii eri tieteenaloilla (Wang
2010). Faucher ym. (2008) kuvaavat artikkelissaan, kuinka datan (data), informaation (informa-
tion) tai tiedon (knowledge) Kisitteisti ei ole tietojohtamisen kirjallisuudessa konsensusta, mutta
eri tulkinnoilla on kuitenkin yhtildisyyksid. Yleisesti kdytetyssd jaottelussa informaatio kisitetdan
kokoelmana faktoja, signaaleja tai dataa, kun taas tieto on informaatiota, joka on tuotu ympiréi-
vdin kontekstiin ja siihen sisiltyy inhimillisid merkityksenantoja (esim. Nonaka 1994).

Tiedon jalostumista ja sen hierarkiaa on tutkittu paljon tietojohtamisen yhteydessi. Tiedon
jalostumista kuvataan perinteisesti pyramidina, jossa alimmassa kerroksessa sijaitsee data. Datan
ylipuolelle sijoittuu informaatio ja informaation ylipuolelle tieto. Tiedon ylipuolelle sijoittuu
vield viisaus (wisdom). (Faucher ym. 2008.) Pyramidin kerrosten mairit ja késitteet ovat vuo-
sikymmenten aikana vaihdelleet eri tutkijoiden tulkitsemana (Rowley 2007, 166), mutta datan,
informaation, tiedon ja viisauden muodostama kokonaisuus on muodostunut yleisesti kiytetyksi
tiedon jalostumisen kuvaamisessa.

Faucher ym. (2008) tuovat kuitenkin esille perinteisen tietopyramidin asettaman hierarkki-
suuden ongelman tiedon jalostumisen nikékulmasta. Ei-lineaarisesti muodostettavat paatokset
kompleksisessa ympiristossi eivit noudata hiearkista tiedon jalostumista tai tiettyd jarjestystd,
vaan tietojohtaminen on jatkuvasti muuttuva, ymparistoon reagoiva ja ihmisten tietoisuuteen,
oppimiseen ja ymmirtimiseen nojaava kokonaisuus. Kirjoittajat lisdavit perinteiseen tietopyra-
midiin datan, informaation, tiedon ja viisauden ylipuolelle vield valaistumisen kisitteen, ja koko
pyramidin pohjalle olemassaolon kisitteen (Faucher ym. 2008, 9). He kuitenkin arvioivat til-
laisen ajattelun olevan edelleen rajoittunutta ja tietojohtamisen tarvitsevan vield holistisempaa
lihestymistapaa. Tutkijat paityvit esittimain, ettd data, informaatio, tieto ja viisaus ovat kaikki
konstruktioita, jotka perustuvat samaan prosessiin: olemassaolon abstraktioon. Se, mikd erottaa
nimi konstruktiot toisistaan, on ymmirryksen taso, jota ne edellyttivit. Valaistuminen ei sijoi-
tu hierarkkisen pyramidimallin huipulle vaan syklisen, kognitiivisen tietojdrjestelmin ytimeen,
jonka ympdrilld ovat viisaus, tieto, informaatio ja data — kaikki keskindisessd vuorovaikutukses-
sa toisiinsa. Kokonaisuutta ympiréi olemassaolo (exiszence). Tutkijat kutsuvat titdi E2E-malliksi
(emt., 11). Malli pohjautuu kompleksisuusteoreettisiin nikokulmiin ja korostaa kognitiivisen tie-
donmuodostuksen ei-lineaarista ja systeemisti perustaa.

Informaatio

Klassinen lineaarinen
hierarkia

QOlemassaolo
Ymmérryksen taso ‘ >
-::> Lineaarinen laajennus

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehykseni kiytettivdi E2E-malli (Faucher ym. 2008).
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Tiedonmuodostuksen perinteinen pyramidimalli siis olettaa, ettd data, informaatio ja tieto
ovat erotettavissa ja jirjestyksessd. Todellisuudessa nimd kisitteet ovat usein paillekkdisid ja mo-
nimutkaisia eivitki etene lineaarisesti; tiedon lajeja voi syntyd samanaikaisesti eri tasoilla ja eri
muodoissa. Pyramidimalli ei ota riittdvisti huomioon tietoon liittyvdd monimutkaisuutta, kuten
kontekstia, tulkintaa, organisaatiokulttuuria tai sosiaalisia tekijoitd, jotka vaikuttavat tiedon muo-
dostukseen ja kiyttoon. Nonakan ja Takeuchin (1995) paljon kiytetty SECI-malli (Socialization,
Externalization, Combination, Internalization) ottaa huomioon sosiaaliset ja kulttuuriset teki-
jit, mutta malli ei riittdvisti huomioi tiedon jalostumisen ei-lineaarisuutta. Faucherin ym. (2008)
E2E-malli korostaa tiedonhallinnan jatkuvaa prosessia, jossa tiedonhallinnan eri vaiheet ovat yh-
teydessid toisiinsa ja muodostavat syklin, tarjoten siten syvillisemmin viitekehyksen analysoida
tietojohtamista organisaatiossa.

Sovellamme tdssd tutkimuksessa Faucherin ym. (2008) E2E-mallia tutkimuksen teoreettise-
na viitekehyksend, mutta tunnistamme valinnan mukanaan tuomat rajoitteet. Kuntien litkunta-
toimen tietojohtaminen tapahtuu monipuolisessa toiminta- ja informaatioympdristossi, johon
kytkeytyvit eri normit, institutionaaliset logiikat, verkostot ja tictovarannot. Tdssd tutkimuksessa
tarkastelemme yhdyspinnalla tapahtuvan yhteistyon tiedon muodostumista kokonaisvaltaisena,
ei-lineaarisena sosiaalisena prosessina kompleksisessa ympiristdssd, missd kunnan viranhaltijoi-
den tiedon muodostumiseen vaikuttavat eri tiedon lajit toimivat toisiaan tiydentien. Emme tul-
kitse Faucherin ym. (2008) mallia pelkistdin tiedon uudelleen midrittelyn tarpeen kautta, vaan
sovellamme sitd laajemmin kompleksisen tietojohtamisen ympériston ja ei-lineaarisen paatok-
senteon tunnistamiseen julkisten litkuntapalveluiden tietojohtamisessa.

Aineisto ja menetelmi

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja lihestymistapa tutkittavaan ilmioon empiirinen (Flick
2018,13). Tutkimuksen teemahaastatteluaineisto kerittiin alkukesilld 2024. Haastattelupyynnot
lihetettiin kuntien liikuntapalveluiden johtaville viranhaltijoille. Liikuntapalveluiden johtajina
toimineiden viranhaltijoiden virkanimikkeet vaihtelivat kunnista riippuen. Osassa kunnista lii-
kuntapalveluiden johtaminen oli yhdistetty laajempaan hyvinvointipalveluiden tai vapaa-aika-
palveluiden kokonaisuuteen. Pienissd kunnissa liikuntapalveluilla ei vélttimattd ole omaa viran-
haltijaa, sen sijaan isoissa kaupungeissa henkil6stod on runsaasti ja moniportaisessa hierarkiassa.
Timai tuotti tutkimuksen aineiston kerddmiselle vaikeuksia, koska litkuntapalveluista vastaava vi-
ranhaltija ei ollut aina selkeisti tunnistettavissa, ja liitkunnan asema kunnissa oli hyvin vaihteleva
ja hajautunut. Tami on tutkimuksen tulosten luotettavuuden kannalta huomioitava asia, samoin
kuin haastateltavien kuntien koko. Tulosten analyysissi on pyritty huomioimaan nima tekijit, ja
tutkimuksen tuloksia tulee tarkastella aineiston rajallisuus huomioiden.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluita, joissa kysymykset koskivat kunti-
en litkuntapalveluiden ja hyvinvointialueiden hallinnollisen murrosvaiheen yhteistyén muotoja,
tyonjakoa, litkuntapalveluiden tuottamista ohjaavia asiakirjoja, strategioita ja ohjelmia, tietojoh-
tamisen tiedon keruun vastuita sekd litkuntaan liitettdvid arvoja. Aineiston kerddmiseen osallis-
tuivat molemmat tutkijat. Haastatteluiden kesto vaihteli 28 minuutista 1 tuntiin ja 11 minuut-
tiin. Aineiston litteroinnin jilkeen aineiston sivumiirillinen koko oli 182 sivua (fontti 11, rivi-
vili 1,15). Yhteensi haastatteluita tehtiin 16 kappaletta, joista 15 oli yksilohaastatteluja ja yksi
parihaastattelu. Niin ollen haastateltavien kokonaislukumiiri oli 17. Haastatteluihin valikoitiin
eri kokoisia kuntia ja kaupunkeja maantieteellisesti eri puolilta Suomea ja eri hyvinvointialueilta.
Haastatellut kunnat sijoittuivat seitsemaille eri hyvinvointialueelle. Kuntien asukasluku vaihteli
noin 2 000 asukkaasta 240 000 asukkaaseen.

Tutkimuksessa vastataan kahteen kysymykseen: 1) Minkilaisena tietojohtaminen niyttiytyy
kuntien litkuntapalveluiden ja hyvinvointialueiden yhdyspinnalla tapahtuvassa yhteistydssi, ja 2)
Kuinka normit ohjaavat kuntien litkuntapalveluiden ja hyvinvointialueiden viliselld yhdyspin-
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nalla tapahtuvaa tietojohtamista. Tutkimusaineiston analyysissa on yhdistetty teoria- ja aineisto-
lihtoisti sisdllonanalyysia (Elo ym. 2022; Mayring 2019; Schreier 2012). Teorialdht6isyys ilme-
ni haastattelulomakkeen kysymyksen asettelussa, joka ohjasi myos analyysin tekemistd ja kate-
gorioiden muodostamista. Aineistoldhtdisyys puolestaan mahdollisti aineistosta esiin nousseita
teemoja, jotka eivit kytkeytyneet suoraan teoriaan. Aineiston analyysin alkuvaiheessa molem-
mat tutkijat perehtyivit koko aineistoon muodostaen aineistosta kokonaiskuvan. Tamin jilkeen
analyysi syvennettiin tutkimuskysymysten ohjaamaan aineiston koodaamiseen, jota suoritettiin
molempien tutkijoiden toimesta yhteiseen Excel-taulukkoon. Esimerkki aineiston analyysisti
on esitetty taulukossa 1.

Taulukkol. Esimerkki aineiston analyysisti.

Lainaus aineistosta Alaluokka Yliluokka Kokoava kategoria

"Ei ole sopimusta, etti keritkii te tuo tieto | Ei sopimusta tiedon- | Ei sovittuja vastuita | Tiedon keruun
ja me kerdidmme timin tiedon.”” — — keruun vastuista vastuut

mutta timdhidn menee tdysin erillddn tilld Erilaiset tavoitteet
hetkelld. Eli hyvinvointialue hoitaa omansa | Eriytynyt tiedon
ja me hoidetaan kuntana omamme. Ja tilli | keruu

hetkelld niilld ei ole minkédnlaista synergia-
etua siini tiedonkeruussa.” “Hyvinvointialue | Ei synergiaetuja
tekee alueellisen hyvinvointisuunnitelman ja
-kertomuksen ja me tehddin kunnan.”

Analyysin ensivaiheessa aineisto luettiin huolellisesti ldpi useaan kertaan. Talld varmistettiin
aineiston sisillén perusteellinen ymmirrys ja pohjustettiin jatkotyGskentely aineiston parissa.
Analyysin alkuvaiheessa tutkijat tiivistivit tekstid tutkimuskysymysten perusteella. Timin jil-
keen tiivistetyn aineiston ja teorian vilille rakentui vuorovaikutusta, joka ohjasi analyysin jatkoa.
Lukemisen jilkeen aineistosta etsittiin toistuvia teemoja ja merkityksellisid ilmauksia, jotka vas-
tasivat tutkimusongelmaan. Loydetyt alkuperiisilmaukset merkittiin ja koottiin erilliseen tau-
lukkoon, jossa niitd alettiin luokitella tarkemmin. Luokittelu eteni vaiheittain: ensin tunnistetut
merkitysyksikot luokiteltiin yksityiskohtaisempiin, kuvaileviin alaluokkiin. (Vuori 2021.) Tamin
jalkeen alaluokkien ilmaisuja yhdistettiin ylaluokiksi, suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Lopulta yld-
luokista muodostettiin kokoavia kategorioita, joita syntyi yhteensd kahdeksan, neljia molempiin
tutkimuskysymyksiin. Kategoriat muodostivat pohjan tulosten tulkinnalle tulososiossa. Tutkijat
kivivit jatkuvaa keskustelua analyysin 16ydoksistd analyysiprosessin aikana, mikd varmisti yh-
teisten tulkintojen ja luokitteluiden tekemisen sekd tulosten raportoinnin (Phoenix ym. 2016).

Luokittelua ohjasi Faucherin ym. (2008) malli tiedon muodostamisen prosessista ja sen luon-
teesta. Viitekehys auttoi fokusoimaan, millaisia tietojohtamiseen liittyvid ulottuvuuksia aineistosta
etsittiin. Teoriapohja ohjasi kategoriarungon rakentamista niin, ettd analyysissa pyrittiin tunnis-
tamaan tietojohtamisen ja normien kiytinnollisid vaikutuksia ja monimutkaisia ilmioitd teoriaan
pohjautuen mutta myos aineistolihtoisesti. Talld tavoiteltiin sitd, ettd analyysiin jii viljyyttd tun-
nistaa aineistosta nousevia havaintoja. Esimerkiksi kisite "tiedon jakaminen” on lihtéisin teo-
reettisista oletuksista, kun taas "tiedon teknologisuus” on vahvemmin aineistoldhtdinen havainto.

Tulokset

Aineiston analyysisistd muodostui kahdeksan kategoriaa, jotka jakaantuivat tutkimuskysymyksit-
tdin neljaidn kokoavaan kategoriaan. Kokoavat kategoriat Tiedon keridminen, Tiedon jakaminen,
Tiedon teknologisuus ja Tietojohtamisen vastuut vastaavat ensimmiiseen tutkimuskysymykseen,
minkilaisena tietojohtaminen néyttiytyy kuntien liikuntapalveluiden ja hyvinvointialueiden yh-
dyspinnalla tapahtuvassa yhteistyossi. Johtamisen ja palvelutuotannon perusta, Tulkinnallinen mo-



Turpeinen & Lappalainen 103

ninaisuus, Monimutkaisten tilanteiden ratkaisu sekd Palvelurakenteiden ja tavoitteiden erilaisuus vas-
taavat puolestaan jilkimmadiseen tutkimuskysymykseen, kuinka normit ohjaavat kuntien litkun-
tapalveluiden ja hyvinvointialueiden viliselld yhdyspinnalla tapahtuvaa tietojohtamista.

Kategoriat on sijoitettu Faucher ym. (2008) viitekehystd mukaillen kuvioon 2, jossa tiedon ke-
rddminen, jakaminen ja vastuut muodostavat kuvion ytimen tiedon jalostumisen peruselement-
teind. Reunoille jadvit kategoriat kuvaavat tiedon jalostumisen kompleksista kokonaisuutta.
Reunojen kategorioista palvelurakenteiden ja tavoitteiden erilaisuus, tulkinnallinen moninaisuus,
tiedon teknologisuus sekd monimutkaisten tilanteiden ratkaisu rajoittavat ja monimutkaistavat
tiedon jalostumista, mutta johtamisen ja palvelutuotannon perusta luo myés lahtokohtia ja ta-
voitteita tietojohtamiselle. Seuraavaksi tulosluvussa tarkastellaan kategorioita tarkemmin tutki-
muskysymyksittdin.

Palvelurakenteiden ja
tavoitteiden erilaisuus

Tulkinnallinen
moninaisuus

Tiedon
teknologisuus

Tiedon
jakaminen

Tietojohtami-
sen vastuut

Monimutkaisten Johtamisen ja
tilanteiden ratkaisu palvelutuotannon
perusta

Kuvio 2. Tiedon jalostuminen yhdyspintatydskentelyssi. Kuviossa on hyddynnetty Faucherin ym. (2008)
E2E-mallia.

Tietojohtaminen kuntien ja hyvinvointialueiden yhteistydssi

Tiedon keriddmisen kategoriassa korostui tiedon pirstaleisuus. Haastateltavat kaipasivat yhtenii-
sempéd tiedon kerddmistd niin alueellisesti kuin kansallisesti. Saatavilla olevaa tiedon maéraa pi-
dettiin suurena, jopa valtaisana, mutta tiedon laatua pohdittiin. Tiedon ei koettu aina vastaavan
tarpeeseen. Kuntakohtaista tietoa kaivattiin enemmdn.

*Jos ajatellaan hyvinvoinnista yhtd osaa, eli litkuntaa ja liikkumista, niin meillihin on tosi véi-
hin tietoa ihmisten oikeasta liikkumisesta. Mekin ollaan tebty kyselytutkimuksia, mutta se on siti
‘minusta tuntuu’, ja kuitenkin tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kaikkihan omasta mielestd liik-
kuu tosi paljon. Meiltd puuttuu semmoinen fakta siitd, mihin meilli pitdisi padsti kiinni.” (H10)

Tiedon suuri miiri ja sen pirstaleisuus ovat merkittivid haasteita kuntien ja hyvinvointialueiden
tietojohtamisessa. Tieto on hajautettu useisiin eri lihteisiin ja jirjestelmiin. Kdytdnnon litkunta-
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johtamisessa kéytettivi tieto voi olla jakautunut esimerkiksi erindisiin Teamsiin tallennettuihin
tiedostoihin, Power BI -alustoihin, hyvinvointialueiden tietokantoihin, kuntien tietojirjestelmiin
ja valtakunnallisiin tiedonkeruujérjestelmiin. Varsin usein tieto on myds viranhaltijoilla itsellddn
omissa tiedostoissa kunkin tarpeen mukaan kerittyni tai koostettuna.

Haastatteluissa korostui kansallisten tiedonkeruujirjestelmien merkitys kuntien hyvinvoinnin
ja terveyden edistdmisessd. Kaikki haastateltavat pitivit kansallisia tiedonkeruita tirkeind, mutta
my6s niiden rajoituksia pohdittiin. Lasten ja nuorten hyvinvoinnista ja terveydestd tietoa koet-
tiin saatavan hyvin. Kuitenkin ty6ikéisten ja ikddntyvien osalta tieto on hajanaisempaa, ja sithen
hyddynnetdin padasiassa Sotkanetin valtakunnallista dataa sekd hyvinvointialueelta saatavaa tie-
toa esimerkiksi ikdihmisten kaatumisista ja putoamisista.

“Kylla se suurin tyskalu on Kouluterveyskyselyt ja Move-mittaukset. Sitten kiytinndssi meillihin
on hyvin vihin tietoa tydikdisistd tai ikddntyvisti -—- se on sitten Sotkanetin data mikd perustuu
valtakunnallisiin juttuibin.” (H1)

"Oikeastaan suurimpana ja mahtavimpana néien sen valtakunnallisen TEAviisarin tiedonkeruun.
Mutta sitten taas se, ettd onko kaikki niin tarkoituksenmukaisia ja milli tavalla ne johtaa mihin-
kddn, vieké ne asioita eteenpdin ja huomioidaanko niissi kuntien ja kaupunkien viliset eroavai-
suudet? - Ja sitten toisaalta myés, ettd TEAviisari ohjaa kuntia ja kaupunkeja toimimaan tietylli
tavalla.” (H11)

Kuntien tiedonkeruu on vahvasti sidoksissa niiden péivittéisiin tarpeisiin ja operatiiviseen toi-
mintaan. Haastatteluista kdy ilmi, ettd tiedonkeruu kohdistuu pidasiassa kiytinnonliheisiin ja
konkreettisiin asioihin, kuten kivijimédrien seurantaan, osallistujakyselyihin ja palautteiden ke-
ridmiseen. Tdllainen tieto on kriittistd kuntien palveluiden kehittdmisessi ja paivittdistyossi, silld
se antaa nopean palautteen ja suoran kuvan siitd, miten kuntalaiset kiyttavit tarjolla olevia pal-
veluita, kuten litkuntapaikkoja.

"Liikuntapalveluitten osalta mitd tietoa me saadaan, niin omista kursseista ja ryhmistd tietysti pal-

Jonko meilld on toteutuneita kursseja ja minkd verran sielld liikkuu henkiloitd ja minkd ikdisid. Ja
sitten tietysti seurojen toimintaa, ettd vuosiavustuksia kun hakevat, niin ilmoittavar seuran jisen-
mddrid ja ryhmid ja muuta. Ja sitten myos liikuntasalien ja kenttien vakiovuorgja, miten paljon
sielld on toimintaa ja kdvijamdaria vuoroilta.” (H14)

Kuntien omat tiedonkeruumenetelmit vaihtelevat huomattavasti, mikd johtuu osittain erilai-
sista paikallisista tarpeista ja resursseista. Joissakin kunnissa tiedonkeruu on systemaattisempaa
ja integroitu esimerkiksi osaksi talousarvioty6td, kun taas monessa kunnassa tiedonkeruu on ha-
janaisempaa ja vihemmin strukturoitua.

Tiedon jakamisen kategoria sisdlsi haastateltavien pohdintaa tiedon jakamisen kulttuurista,
sosiaalisesta prosessista, materiaalin paljoudesta, struktuurista, tietokannoista ja tilaisuuksista.
Aineiston analyysissd nousi esille tiedon hajanaisuuden ohella tiedon jakamisen hajanaisuus ja
systemaattisuuden puute.

Pidasiallinen tiedon jakamisen tapa kuntien ja hyvinvointialueiden valilld on eriniiset tyoryh-
mit. Yhteisid alustoja ei ole. Tiedon jakaminen ei ole systemaattista tai strukturoitua.

“Onhan meilli niita yhteisia tyoryhmid monenlaisia. Ja kylldhin niissi tietylli tavalla jaetaan tie-
toa. Mutta jaetaanko aina oleellista tietoa, on tietysti hyvi kysymys.” (H1)

“Kylla hyvinvointialueiden kanssa me nimenomaan jirjestetidn semmoisia yhteisid tilaisuuksia,
missd me sitten tarkastellaan niitd, ettd mitd sieltd nyt sitten on taas tullut ja mitd me voitaisiin
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tehdd ja miti on tebty, etti kylli sen tyyppistd meilli on aika tehokkaastikin kylla. Vihin kohde-
rybmittiin sitten aina katsotaan.” (H15)

Tyovilineiden kehittymittomyys nousi aineistossa esille laajasti. Tietojohtamisen tehokkuus
edellyttiisi kehittyneitd tyovilineitd, jotka tukisivat tiedon kerddmisti, kisittelyd, jakamista ja
hyddyntimistd. Monissa kunnissa ja hyvinvointialueilla tyévilineiden kehitys on kuitenkin jadnyt
jilkeen, tai ainakaan kiytossi olevien jirjestelmien ja teknologioiden ei koeta vastaavan tietojoh-
tamisen tarpeisiin. Esimerkiksi tietojdrjestelmadt, jotka on suunniteltu tiedon kerddmiseen, eivit
aina tue tiedon integrointia tai sen analysointia, ja monissa tapauksissa eri toimijoiden kdyttimit
jarjestelmit eivit ole yhteensopivia.

Tiedon jakamisen teknologinen ulottuvuus tunnistetaan keskeiseksi osaksi nykyistd tietojohta-
mista. Se tuo mukanaan paitsi mahdollisuuksia my6s vaikeuksia. Vaikka teknologia tarjoaa uusia
mahdollisuuksia tiedon hallintaan, sen implementointi kiytdnnon tasolla voi olla vaikeaa, erityi-
sesti silloin, kun eri jirjestelmien yhteensopivuus on puutteellista. Tekodlysovellusten potentiaali
tiedon analysoinnissa ja padtoksenteon tukemisessa tunnistetaan, mutta sen kidyttéonotto on vield
hyvin alkutekijoissi, ja osassa kunnista tekodlyn kiytosti ei vield ole keskusteltu.

"No tiytyy sanoa, etti [tekoilyyn] en ole perebtynyt yhtidn. Jotain hapuilevia kokeiluja on ollut,

mutta siind tullaan ihan jilkijunassa ja ollaan ihan alkuvaibeessa.” (H10)

Haastatteluissa nousi esiin muutamia alustoja, kuten Teams ja Power BI, joita hyédynnetiin
tiedon siilyttimisessi ja jakamisessa. Esimerkiksi Teamsin kiytto tiedostojen jakamiseen on va-
kiintunut kéytdnto, mutta se ei aina tarjoa optimaalista tukea tiedon tehokkaalle hallinnalle ja
hyddyntimiselle. Tiedon tallentaminen ja jakaminen pelkistdin tiedostoina voi rajoittaa tiedon
saavutettavuutta ja hyddynnettavyytti, erityisesti silloin, kun tieto ei ole jisenneltyd tai helpos-
ti haettavissa.

Nyt sitten laitetaan erilaisia tiedostoja johonkin Teamsiin.” (H16)

Potilastietojirjestelmiin pddsyssi on eroja eri kuntien ja hyvinvointialueiden vililla. Joillain
hyvinvointialueilla kuntien tydntekijit, esimerkiksi lilkuntaneuvojat, ovat paisseet usean vuoden
ajan tekemiin asiakasty6n merkinnit suoraan potilastietojirjestelmédn, mutta osassa hyvinvoin-
tialueista potilastietojirjestelmai ei ole annettu kuntien tyontekijoiden kiytt66n. Jopa hyvinvoin-
tialueen sisélld voi olla vaihtelua siini, ettd joku kunta saa kdyttdd potilastietojirjestelmad, mutta
toinen kunta ei. Tdmi on asia, joka hiertdd kuntien ja hyvinvointialueiden yhteistydssi.

“Esimerkiksi kun hyvinvointialueella on se potilastietojirjestelma kiytéssd, niin mehin emme pid-
se sithen jarjestelmddn kiinni. Elikkd he padsevit sielld siihen dataan ja he sieltd myés toimittavat

sitd meille” (H2)

Yhteisid alustoja on yritetty kehittdd, mutta ongelmana on muun muassa resursointi, tiedon
piivittiminen ja tekninen toteutus. Kunnan tyontekijit kaipaavat hyvin yksinkertaista alustaa,
josta tietoa voisi lajitella oman kunnan tarpeisiin.

Alueella on tebty sellaista yhteisti, varmaankin Power Bl:hin perustuvaa alustaa, jossa olisi alu-
eellista hyvinvointitietoa, mutta eivit ole vield onnistuneet taklaamaan siti teknistd muuria siind,
ettd ne saisi kuntiin jaettua sen ihan kayttoon.” (H13)
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Tietojohtamisen vastuut olivat haastateltavien nikokulmasta varsin episelvit. Tiedonkeruiden
vastuista tai tydnjaosta ei ole useinkaan keskusteltu tai sovittu. Kuntien tulkinta on, ettd tilld het-
kelld hyvinvointialue kerdd sen tarvitsemaa tietoa ja kunta kerdd sen tarvitsemaa tietoa.

"Meilli ei ole vield selkeitd ohjeita valitettavasti.” (H5)

Tiedonkeruun tydnjaon sopiminen kuntien ja hyvinvointialueiden vililld voi osoittautua vai-
keaksi johtuen osapuolten erilaisista tavoitteista ja prioriteeteista. Kuntien ja hyvinvointialueiden
tietojohtaminen palvelee toisinaan erilaisia tarkoituksia: kunnat keskittyvit paikallisiin tarpeisiin,
kun taas hyvinvointialueiden nikékulma on laajempi. Tami voi johtaa tilanteisiin, joissa tiedon-
keruun painopisteet eivit ole yhdenmukaisia. Lisiksi toimintakulttuurierot kuntien ja hyvinvoin-
tialueiden vililld voivat korostaa nditi eroja entisestddn.

*Jos me mietitiin johtamisen nikékulmaa, niin en mind ainakaan osaa ajatella, ettd saisin [hy-
vinvointialueelta] jotain erityisid tietoja, jotka jollain tavalla voisi johtamista parantaa tai luoda
uusia toimintoja. Ettd kylli ne tulee meidin sisdisesti, ettd ei ne niinkddn niistd yhteistyckuvioista

Juurikaan tule.” (H14)

Kuntien ja hyvinvointialueiden tavoitteiden erilaisuus tulee esille myds normien ja tietojohta-
misen vilisessi suhteessa, miti avataan tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

Normit yhdyspintatyon tietojohtamisessa

Johtamisen ja palvelutuotannon perustan rakentamisessa tirkeimmiksi laeiksi mainittiin litkuntalaki
sekd kuntalaki (410/2015). Namd lait tarjoavat pohjan kuntien jirjestdmille lakisditeisille palve-
luille ja auttavat kohdentamaan litkunnan palvelutuotannon kuntalaisten hyvinvoinnin tukemi-
seksi. Johtamiselle lainsdddinto tarjoaa tuen sekd toisaalta raamit, joiden mukaan palveluita tie-
toisesti kehitetddn ja ohjataan olemassa olevia resursseja.

‘Minulla ensimmdisend tulee tietenkin laki, kunta- ja litkuntalaki, jotka nyt kunnallista toimintaa

hyvin pitkille objaa timdn liikuntapalveluiden osalta.” (H12)

Kuten edelli olevasta sitaatista voi huomata, niin lainsaadiannon rooli hallinnon toimintaa oh-
jaavana tekijind on havaittavissa. Ennen hyvinvointialueuudistusta voimassa olleet lait toimivat
edelleen litkuntapalveluiden tuottamisen ja tietojohtamisen selkdrankana.

Tulkinnallinen moninaisuus nikyi sen sijaan uudistuksen mukanaan tuomassa yhdyspintatyosken-
telyssd litkuntapalveluissa ja eri organisaatioiden vilisessi yhteistyossi. Tietoturva seki tietosuoja
nousivat haasteeksi tietojohtamisen nikokulmasta kahden eri hallinnonalan vililld. Vaikeudet il-
menivit selkedsti asiakas- ja potilastietojirjestelmien kirjaamisen kiytinteiden yhteydessi, joissa
tiedon tuottamisen ja jakamisen yhteydessi oli havaittavissa tulkinnallisia rajoitteita lainsddddn-
nossi. Eroja oli havaittavissa eri hyvinvointialueilla sijaitsevien kuntien kesken, mikéd ilmentad
tulkinnan eroja, tietojohtamisen kompleksista ymparist64 ja tiedon huonoa liikkuvuutta.

Uuden teknologian, kuten tekodlyn hyodyntimisessi tietojohtamisen tukena ilmeni lainsdddén-
nollisid haasteita. Tietoturvan seki tietosuoja-asioiden korostaminen koettiin nousevan enem-
minkin keskioon teknologiaan liittyvissi keskusteluissa. Teknologian tarjoamat hyodyt tietojoh-
tamiselle jaivit lainsddddntoon liittyvien keskusteluiden alle.

Monimutkaisten tilanteiden ratkaisun tarve ilmeni erityisesti yhdyspintatyoskentelyssi.
Liikuntapalvelut tunnistettiin selkedksi yhdyspinnaksi hyvinvointialueiden ja kuntien vilisessi
terveyden ja hyvinvoinnin edistimisessi. Lainsddddnnollisesti tima yhdyspinta koettiin kuiten-
kin haasteelliseksi.
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“Ehki saisi olla enemminkin [normitustal, ettd sitten puolin ja toisin selkiytyisi paremmin se miti
niin sanotusti tehdidn ja mitd pitid tehdd.” (H15)

Haastatteluissa ilmeni erilaisia kdytinteitd hyvinvointialueiden sekd kuntien vilisessi yhteis-
tyossi litkuntapalveluiden kohdalla, missd samaan palveluun liittyi yhteen kietoutuneita tavoit-
teita, mutta ei aina selkedd tyonjakoa. Tama koettiin johtamisen nikokulmasta ongelmallisena
palveluiden yhdenvertaisuuden nikokulmasta niin hyvinvointialueiden sisdisessd kuin kansalli-
sessa tarkastelussa.

Palvelurakenteiden ja tavoitteiden erilaisuudessa korostuivat lainsddddnnén vaikutukset palve-
luiden tuottamiselle sekd hallinnon alojen erilaiset intressit. Haastatteluissa nousi esille, kuinka
hyvinvointialueet tarkastelevat palvelukokonaisuutta koko alueen tasolla, miki on lain asettama
velvoite hyvinvointialueille. Kunnat ovat puolestaan kiinnostuneita omien kuntalaisten hyvinvoin-
nista, mikd on kuntien lakisiiteinen tehtivi. Uuden organisaation muodostuminen johti osaltaan
palveluiden siiloutumiseen ja yhteisty6n vaikeutumiseen uusien rakenteiden myo6ta.

“Koska on hyvin pienet mahdollisuudet yksittiiselli kunnalla tai virkamiehelld vaikuttaa niibin

alueisiin.“ (H11)

Tietojohtamiselle tavoitteiden erilaisuus sekd siiloutuminen tuottavat haasteita, ja osassa kun-
nissa koettiin, ettei omaa asiaa pystytd edistimiin hyvinvointialueen suuntaan. Hallinnollisen
siiloutumisen myo6ti yhteistyon ja tietojohtamisen tavoitteiden yhteensovittaminen koettiin ai-
empaa tyolddammaksi eikd véljan lainsddddnnon koettu useinkaan tukevan yhteisten kiytinteiden
ja tiedon jakamisen rakenteiden muodostamista.

Pohdinta

Tissi tutkimuksessa kysyttiin 1) Minkilaisena tietojohtaminen ndyttiytyy kuntien litkuntapal-
veluiden ja hyvinvointialueiden yhdyspinnalla tapahtuvassa yhteistyossi sekd 2) Kuinka normit
ohjaavat kuntien liikuntapalveluiden ja hyvinvointialueiden viliselld yhdyspinnalla tapahtuvaa tie-
tojohtamista. Tutkimus kontribuoi litkunnan alan tietojohtamisen julkishallinnolliseen nikokul-
maan, jonka on todettu olevan vihin tutkittu (mm. Korsberg ym.2021). Tutkimus lisid ymmarrys-
td liikuntapalveluiden tietojohtamisesta sekd normien ohjaavasta vaikutuksesta yhdyspintatyossi.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tictojohtamisen prosessit kuntien ja hyvinvointialueiden
vililld ovat monin tavoin jasentymittomii ja keskenerdisid, miké heijastuu organisaatioiden yh-
teistyohon ja yhdyspintatyoskentelyyn. Hyvinvointialueiden muodostaminen on ollut merkittivi
rakenteellinen ja kulttuurinen muutos, jonka yhteydessi tietojohtamisen tukeminen ndyttid jai-
neen vajaaksi. Vaikka tietojohtamisen prosesseja on kehitetty, yhteistyo on alkutekijoissddn eikd
selkeitd sopimuksia tynjaosta ja vastuista ole syntynyt. Tilanne on pitkilti seurausta siitd, ettd
monet vanhat rakenteet ja toimintatavat purkautuivat hyvinvointialueuudistuksen myotd, eikd
uusia ole vield saatu tilalle.

Tutkimuksen tulokset ovat linjassaan aiemman tutkimuksen kanssa siind, ettd poikkihallinnol-
lisen yhteistyon eridvit institutionaaliset logiikat (Laihonen & Kokko 2020), organisaatioiden
strategisen tietopohjaisen toiminnan erilaisuus (Grant 1996; van Buuren 2009), yhteistyopro-
sessien jasentymittomyys (van Buuren 2009) ja yhteisen ymmirryksen puute (van de Goor ym.
2017) haastavat hallinnan verkostoissa tapahtuvaa tietojohtamista. Tulosten mukaan yhdyspin-
tatyon normiohjauksen monitulkintaisuus sekd toisaalta julkishallinnon legalistinen luonne niyt-
tdisivit vaikeuttavan yhteistyoprosessien ja tiedon jakamisen muodostumista.

Faucher ym. (2008) mallin kautta tulkittuna normit toisaalta rajaavat tietojohtamisen toi-
mintaympiristdn laajuutta, mutta episelvilld lainsddddnnolld on kompleksisuutta seka tiedon
jalostumisen ei-lineaarisuutta lisddvi vaikutus. Tulosten mukaan yhteisty6n haasteita on pyritty
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ratkomaan erilaisilla keinoilla, mutta haasteisiin kaivataan myos selkedimpii ohjausta valtion
suunnasta, miki auttaisi monimutkaisten tilanteiden ratkaisemista. Faucherin E2E-mallissa
tietojohtamisen ulottuvuuksiksi ehdotetaan "olemassaoloa” (existence) ja "valaistumista” (en-
lightenment), missd molemmat ovat ymmirrettivissd olemisen tiloina. Téstd artikkelissa olem-
me kisittineet nimai tilat konkreettisemmin prosesseina, joissa koetaan todellisuutta, tehddin
tiedosta havaintoja ja johtopditoksid ja jossa ymmairrys asioiden tilasta syvenee. Titd proses-
sia kuvaa laajenevana spiraali, ei hierarkia tai suljettu silmukka. Todellisuudessa toimenpiteet
ovat piillekkdisid ja monimutkaisia eivitkd etene lineaarisesti; tietoa syntyy samanaikaisesti
eri tasoilla ja eri muodoissa.

Tuloksissa tiedon kerddminen, tiedon jakaminen ja tietojohtamisen vastuut muodostivat tieto-
johtamisen peruselementit ja ndiden vilisessd dynamiikassa oli havaittavissa lineaarisuutta (vrt.
Faucher ym. 2008; Jalonen ym. 2012; Laihonen ym. 2013). Nimi peruselementit ovat erilaisten
intressien, tulkintojen ja informaatiovirtojen vaikutusten alaisina (ks. Laihonen ym.2022; Jalonen
2010), mika luo kompleksisuutta. Havainto ilmentédd sitd, mitd elementtejd tietojohtamisessa on
tunnistettavissa sekd millaisessa toimintaympdristossd ja rajoitteissa tietojohtaminen litkunnan
kontekstissa tapahtuu. Liikunnan alan tietojohtamista tulisi tarkastella holistisena kokonaisuu-
tena, johon myds Faucher ym. (2008) viittaa.

Tulosten mukaan erilaiset tietokannat, kyselyt ja muut materiaalit pirstaloituvat teknologisessa
ympiristossd, mikd hankaloittaa tiedon hyddyntidmistd. Toisaalta tiedonkeruuseen vaikuttaa myos
normiohjauksen (Sallinen & Pekola-Sjoblom 2022; Nyholm & Niiranen 2017) asettama palve-
lurakenteiden ja tavoitteiden erilaisuus. Tietoa keritddn organisaatioiden asettamien tavoitteiden
mukaisesti eiki tiedon keruiden yhteensovittamisesta juurikaan keskustella. Tilld on vaikutusta
valtion toteuttamalle informaatio-ohjaukselle (Nyholm & Niiranen 2017). Timin tutkimuksen
tulosten mukaan litkuntaan liittyvd informaatio-ohjaus hajoaa useisiin eri tiedon lihteisiin, eikd
tiedon jakaminen eri toimijoiden kesken ole toimivaa. Lopulta tietoa tulkitaan oman hallinnon
alan normiohjauksen ja palvelurakenteen tavoitteiden mukaisesti. Tami herittdd kysymyksid in-
formaatio-ohjauksen roolista valtionohjauksen kokonaisuudessa seki yhteensovittamisen tar-
peista normiohjauksen kanssa.

Tiedon teknologisuus, palvelurakenteiden ja tavoitteiden erilaisuus seki lainsddddnnon tul-
kinnallinen moninaisuus niyttivit vaikeuttavan tiedon jakamista yhdyspintatyossi. Tama kuvaa
hyvin Faucherin ym. (2008) viitekehyksen kompleksista olemassaolon luonnetta, jossa tieto-
johtaminen tosiasiassa tapahtuu. Tavoitteiden erilaisuus ilmeni, kun jaetun tiedon oleellisuu-
desta ei ollut aina yhteisymmirrystd, mikd heijastaa yhteistyon erilaisten tavoitteiden jasenty-
mittomyyttd sekd toisaalta Bratianun ja Vasilachen (2009) mainitseman ei-lineaarisen ajatte-
lun puuttumista. Tietojohtamisen kirjallisuudessa tunnistettu institutionaalisten logiikoiden
vaikutus (Laihonen & Kokko 2020) seki organisaatioiden erilaiset tiedot asioista (van Buuren
2009) voivat myds selittdd tiedon hyddyntimisen haasteita. Tamd kuvastaa myos perinteistd
rationaalista pddtoksenteon logiikkaa, joka toisaalta voi viitata kompleksisen paitoksenteon
rajaamiseen. Myos pddtoksenteon lainsiddidnnolliset realiteetit, kuten perustuslain (731/1999)
vaade julkisen vallan kiyton lakiperustaisuudesta, voi rajoittaa tietojohtamisen potentiaalia
poikkihallinnollisessa yhteistyossi.

Tiedon jakaminen kuntien ja hyvinvointialueiden vililld tapahtui pddasiallisesti verkostojen kes-
ken tydryhmissi, joissa ei ollut juurikaan havaittavissa tiedon merkityksellistimistd (Choo 2001)
eiki jaettujen tulkintojen muodostamista (Weick ym.2005) kuntien nakékulmasta. Tieto voi jad-
dd haavoittuvaan tilaan, kun tiedon merkitystd el ymmarreti ja se jactaan sosiaalisissa prosesseis-
sa ilman syvillistd ldpikdymistd. Tietoon liittyy inhimillisid merkityksenantoja (Nonaka 1994) ja
ilman annettua kontekstia se jid vain informaatioksi. Tima osaltaan kuvaa Jalosen (2010) esille
tuomaa tavoitteiden ja informaatiovirtojen leikkauskohtaa, jossa olennainen tieto voi hukkua in-
formaatiotulvaan. Hallinnon prosessien ja paitoksenteon tehokkuuden nikokulmasta timi on
haasteellista ja voi heikentii litkuntapalveluiden vaikuttavuutta.
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Teknologisten ratkaisuiden kohdalla ongelmaksi osoittautui usein lainsddadinnéllisten tulkin-
tojen moninaisuus, joka usein esti tiedon jakamisen sihkoisten palveluiden kautta. Teeman mer-
kittdvyys nousi esille my6s Kuntaliiton (2024,21-22) normien keventimiseen tahtddvissi rapor-
tissa, jossa mm. tietosuoja-asetuksen rajoitukset ennakoivien palveluiden kehittimisessd todet-
tiin haasteellisiksi. Tiedon jakamisen rajoitteet vaikeuttavat jactun ymmirryksen ja tilannekuvan
muodostumista, miki olisi tirkedd yhteistyolle (Riege & Lindsay 2006) ja loisi mahdollisuuden
ei-lineaariselle paitoksenteolle (Bratianu & Vasilache 2009). Teknologian kohdalla my6s lain-
saddannolliset pohdinnat veivit tilaa kehittyneemmiltd tietojohtamisen ratkaisuilta.

Lainsdddinté tuottaa johtamisen ja palveluntuotannon perustan, joka myés ohjaa tietojohta-
misen tavoitteita. Kuntalain sekd liikuntalain mukaiset lakisditeiset tehtdvit luovat selkdrangan
litkuntatoimen tietojohtamiselle. Hyvinvointialueen kanssa tehtivdin yhteistyohon liittyvi lain-
siddinto (laki hyvinvointialueesta; laki sosiaali- ja terveydenhuollon jirjestimisestd) koetaan sen
sijaan episelviani. Normiohjaus on yksi ohjausmekanismi valtion taholta (Nyholm & Niiranen
2017), joka vaikuttaa julkisen hallinnon tehtivien jakoon. Kuntien ja hyvinvointialueiden vililld
olevat yhdyspinnat kuuluvat niin sanotusti “harmaalle alueelle”, jossa tavoitteet ovat yhteen kie-
toutuneita ja tyonjako on hallinnollisesti epéselvi, ja jossa poikkihallinnollisessa yhteistydssa il-
menee usein jannitteisyytta ja ristiriitoja.

Johtopiitokset

Tutkimuksemme mukaan tietojohtaminen kuntien liikuntapalveluiden ja hyvinvointialueiden
yhdyspinnalla tapahtuvassa yhteistydssd on jisentymitonti ja keskeneriisti. Poikkihallinnollinen
yhdyspinta tuottaa erilaisten tavoitteiden yhteensovittamisen ja tiedon jakamisen tarpeen. Tiedon
tehokas hy6dyntiminen on kuitenkin vaikeaa, silld normien ohjaava vaikutus palvelurakenteiden
ja tavoitteiden erilaisuuteen seki toisaalta normien monitulkintaisuus haastavat vastuunjaon so-
pimista, tiedon jakamista ja hyédyntimistd. Yhdyspintatyoskentelyssd tapahtuvaa litkunta-alan
tietojohtamista tulisi tarkastella holistisena kokonaisuutena.

Valtion kuntiin kohdistama normiohjauksen mairi ja yksityiskohtaisuus on historian saatos-
sa vaihdellut. Aiemman yksityiskohtaisen ohjauksen vaikutukset julkisen hallinnon luonteelle,
institutionaalisten logiikoiden muodostumiselle ja julkisten organisaatioiden organisaatiokult-
tuurille on hyvi tiedostaa, kun poliittisena tavoitteena on keventdd normeja ja mahdollistaa eri
hallinnonaloille joustavampia keinoja yhteistydhon. Totutut kulttuuriset mallit, mutta myds jul-
kisen vallan kiyton lain noudattamisen velvollisuus, vaikuttavat tietojohtamisen toimintatapoi-
hin, yhteistyon muotoihin tai jopa niiden puuttumiseen.

Tutkimus tuo esiin merkittivid haasteita tiedon jakamisessa litkuntapalveluihin liittyvissi kun-
tien ja hyvinvointialueiden yhdyspintaty6ssd, mikd johtuu teknologisten ja organisatoristen te-
kijéiden lisdksi myos tavoitteiden erilaisuudesta. Yhteisymmarrys tiedonmuodostuksesta, jactun
tiedon merkityksestd sekd tarvittavista toimenpiteistd jdd usein puutteelliseksi. Tima puolestaan
voi estdd kattavan kokonaiskuvan muodostumisen ja heikentid paitoksenteon laatua. Kunnat toi-
vovat yhteistyolle selkedmpid ohjeistusta ja sopimuksellisuutta, mikd korostaa normiohjauksen
tirkeyttd. Normit voivat tuoda ennakoitavuutta ja pelisidntojd, ja liiallinen normien viljyys lisdd
kompleksisuutta ja sekavuutta, mikd pahimmillaan nikyy heikkona palvelun laatuna kuntalaisille.

Kuntien litkuntajohtamisen kiytdnnon tyon nikokulmasta tutkimus nostaa esille tarpeen ym-
mirtdd syvillisemmin julkisen hallinnon liikuntatoimen tietojohtamista ja sen yhdyspintoja.
Tarkedd olisi tutkia tarkemmin, kuinka normiohjausta ja lainsdddantod voitaisiin kehittdd tuke-
maan paremmin tietojohtamista kuntien ja hyvinvointialueiden vilisessi yhteistydssi. Tutkimus
avaa tiedonsosiologisia jatkokysymyksid tiedon sosiaalisesta ja institutionaalisesta rakentumises-
ta sekd tiedon legitimiteetistd ja valtasuhteista. Ndiden nakokulmien jatkotarkastelulla voisi sy-
ventdd ymmarrystd julkisen hallinnon tietojohtamisesta normien ja kompleksisen toimintaym-
piriston viitekehyksessa.
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