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Terveysalan toimintaymparistéa kuvaa kompleksisuuden kasite.
Tama haastaa johtajia hyédyntamaan tietoa johtamistyossaan. Aihe
nayttaytyy tutkijoille hyvin monimuotoisena ja ilmeisena teemana.
Pohdin tassa artikkelissa tiedon hyddyntamista johtamisty6ssa
vaikuttavuusdiskurssin nakokulmasta. Tarkastelen myos sita, miten
naemme tiedon, sen objektiivisen ja toiminnallisen luonteen ja
yleensa mita nayttéa pidetaan vakuuttavana ja hyvaksyttavana.
Naiden tekijéiden pohdinta vaikuttaa siihen, millaista tietoa pide-
taan johtamistyossa vaikuttavana.

TOIMINTAYMPARISTON KOMPLEKSISUUS - HAASTE JA
MAHDOLLISUUS JOHTAMISEEN

Suomalaisessa terveysalan organisaatiossa johtamisjarjestelmaa on
usein kuvailtu pystysuuntaisena byrokraattisena systeemina, jonka
toiminnan perustana on valta ja kontrolli. Toiminta on huolellisesti
suunniteltu, etukateen maariteltya, kaavamaista ja stabiilia. Asioita
johdetaan usein maarayksilla, ohjeille ja tiedotteilla, jotka tukevat
johdon suunnitelmia. Ideaalimallin mukainen viranhaltija noudattaa
toimissaan tunnollisesti ja onnistuneesti annettuja saantoja. Naiden
periaatteiden soveltaminen ei ole tukenut julkisen sektorin toimijoi-
den innovatiivisuutta (Olsen 2006) ja tiedon uudistamista.

Julkinen hallinto muuttuu kuitenkin jatkuvasti poliittisten muutosten,
hallinto- ja palvelukehittamisprosessien yhteydessa, josta innovaatio-
perusteinen muutos muodostaa yhden osa-alueen (Anttiroiko 2009).
Vigoda-Gadot ym. (2008) mukaan ongelmaksi muotoutuu se, etta
julkishallinto ja innovatiivisuus muodostavat varsin yhtyeensopimat-
toman kasiteparin. Julkishallinnon byrokratiaan kuuluvat klassiset
piirteet korostavat oikeusturvaa ja hierarkkisia hallintasuhteita,
eivatka lahtokohtaisesti tue innovatiivista tiedon tuottamista ja
uudistamista.

Viime vuosien yhteiskunnallista ja tyoelaman kehitysta voidaan
yleisesti kuvata monessa mielessa kompleksisena. Tama nakyy
luonnollisesti myds terveysalan toimintaympariston ja siiné tapah-
tuvan johtamistydn muovautumisessa. Kompleksisuus tarkoittaa
sellaisen kokonaisuuden tai jarjestelman ominaisuutta, joka koostuu
monesta, toisiinsa vaikuttavasta osasta ja nama osien vaikutukset
ovat vaikeasti selitettavia.

Kompleksisuuden maaritelmat nayttaytyvat arkikielessa melko
kielteisena vastineena niille asioille, joiden hallitseminen tai edes
ymmartaminen on tuntunut inhimillisesti katsoen vaikealta. Kansallis-
ta ja paikallista terveys- ja sosiaalialan paatoksentekoa on hallinnut
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palvelujarjestelman toimintojen ja rakenteiden muovautuminen yha
monikerroksisemmaksi. Kaytanto on osoittanut, etta tata myoten
my0s terveyden ja hyvinvoinnin edistamisen keskustelu kadotetaan
helposti jarjestelman vaikeaselkoisiin verkostoihin.

Pietilaisen (2010) mukaan kielteisen keskustelun ohella kompleksi-
suudesta on loydettavissa myos yllattavia mahdollisuuksia. Mahdolli-
suuksien taustalla on vaikuttanut oletus todellisuuden hyvaksymises-
ta monimutkaisena ja osittain hallitsemattomana kokonaisuutena,
joka vapauttaa ihmisen ajattelemaan luovasti tarjoten samalla
ulospaasyn toimimattomista rutiineista.

Kompleksisuutta voidaan avata esimerkiksi tydyhteisojen tasolla
hyvin konkreettisesti siten, etta ne ovat nykyaan yha harvemmin sta-
biileja kokonaisuuksia. Toimintaymparistona ne ovat muovautuneet
ja muovautumassa yha liikkuvammaksi, saantelemattomammaksi

ja joustavammaksi (Julkunen 2008). Ajasta ja paikasta riippumaton
tyon tekeminen on mahdollistunut nykyteknologian avulla. Uudes-

sa yhteiskunnallisessa tilanteessa myds yksiloiden sitoutuminen
tydyhteisoihin on muuttunut. Tyourat katkeilevat, projektiluontoiset
patkatyot lisaantyvat ja ihmiset vaihtavat tyota ja ammatillista
suuntautumistaan useaan kertaan elamansa aikana (Feldt ym. 2007;
Jarviniemi 2011). Tyoyhteison ja siihen liittyvien iimididen maarittely
on siten yha monimuotoisempaa ja haastavampaa.

llahduttavaa on, etta tutkijoiden kiinnostus myds terveysalan toimin-
taympaériston kompleksisuutta kohtaan on voimakkaasti lisaantynyt
(esim. Rytila 2011; Simonen 2012). Kompleksisuus on nahty
avaavana tekijana ymmartaa monimutkaisten iimididen tutkimiseen.
Tutkijat ovat joutuneet usein umpikujaan viimeisten vuosikymmen-
ten ja perinteisten tieteellisten selitysmaallisen puutteellisuuteen
ymmartaa turbulenttista ja vaikeasti ennustettaviksi muuttunutta
toimintaymparistoa.

Kompleksisuuden hallinnan kasitepariksi on myos terveysalalla tuotu
vaikuttavuus kasite. Vaikuttavuus maaritellaan usein kyvyksi saavut-
taa haluttu tavoite tai taso, jolla tulokset saavutetaan. Nykyisellaan
vaikuttavuuspuheissa on pohjimmiltaan kyse siita, etta rajalliset voi-
mavarat on pyrittava kayttamaan mahdollisimman hyvin kansalaisten
rajattomien tarpeiden tyydyttamiseen, minka vuoksi toiminnan on
oltava vaikuttavaa. Kuten hyvin tiedetaan, julkinen terveysala hakee
ratkaisuja miten selvita kasvavasta ja muuttuvasta palvelutarpeesta
yha niukkenevilla resursseja seka tiukemmilla talousvaateilla.

Voimme hyvalla syylla siis kysya, mita tama vaikuttavuuskeskustelu
sivuaa terveystieteellisen tieteen ja tiedon kenttaa? Terveys- ja
sosiaalialan kompleksisuuden hallintaan ja vaikuttavan tulosten
saavuttamiseen on esitetty yksinkertaista laaketta: sita tulee hallita
tiedolla ja johtamisella. Tiedon merkitys lisaantyy jatkuvasti, mutta
my0s ymmarrys sen monimuotoisuudesta lisaantyy.

Vaikuttava terveyden ja hyvinvoinnin edistamiseen liittyva toiminta ja
sen johtaminen perustuu tosiasioihin. Tosiasioihin perustuva toiminta

tarkoittaa asioiden parempaa ymmarrysta, syvempaa logiikkaa ja
tosiasioita, jotka antavat mahdollisuuden tehda asioita paremmin.
Tiedon johtaminen tarkoittaa tiedon laaja-alaista hyodyntamista
johtamisessa, jonka tavoitteena on pyrkia parantamaan organisaati-
on suoritusta, luomaan uusia nakokulmia paatoksentekoon ja tukea
moninaista tiedon hyddyntamista. Tiedon avulla pyritéan ohjaamaan
toimintaa haluttuun suuntaan ja vahvistamaan organisaation yhte-
naista asioiden ymmartamista. Tiedon avulla voidaan myos etsia
uusia, innovatiivisia toiminnan tapoja seka tuoda uutta nakokulmaa
johtamistyohon (Simonen 2012).

Johtamisen ongelmat johtuvat Pfefferin ja Suttonin (2006) mukaan
puolitotuuksien ja uskomusten kaytosta. Tietoperusteisessa
toiminnassa yhdistyvat naytto eli evidenssi, tieto ja tiedon kaytté
valineena, mutta myos kokemuksellisuus ja kyvykkyys soveltaa
hyvia kaytantoja.

Keskeinen kysymys onkin, miten tiedon luonne ymmarretaan, miten
tietoa jaetaan, miten se siirtyy ja miten sita kaytetaan? Tiedon
luonteen ymmartamiseen on kirjallisuudessa kaksi paasuuntaa sen
mukaan, nahdaanko tieto objektina vai toimintana eli tietamisena
(kuvio 1).

OBJEKTIIVISTEN JA TOIMINNALLISET NAKEMYKSET TIEDOSTA

(HISLOP 2005)

TIETO OBJEKTINA TIETO TOIMINTANA

— alyllisesta prosessista peraisin oleva tieto — kaytantoon upotettu tieto

— tieto on aineeton kokonaisuus tai kohde — tietamisen ja tekeminen erottamattomat

— tieto on objektiivista faktatietoa — tieto on sidoksissa ihmiseen

— eksplisiittinen tieto/implisiittinen tieto — tieto on sosiaalisesti luotoa

— erilliset tiedon kategoria — tieto on moniulotteista

- vaikuttavuuden deskriptiivinen luonne?

Kuvio 1. Objektiivisten ja toiminnalliset nékemykset tiedosta (Hislop
2005)

Ensimmaisen nakokulman mukaan organisaation tietoa tarkastellaan
sen omistuksessa olevana resurssina. Tieto voidaan nahda siis
jonain, mita organisaatio pitaa hallussaan, kuten aineeton paaoma.
Tietoa voidaan my0s pitaa jonain, mita organisaatio tuottaa ja sen
jalkeen omistaa, kuten uudet ideat, innovaatiot ja oppiminen. Toinen
nakokulma tarkastelee tietoa dynaamisena prosessina, kuten tiedon
jakamisena, siirtamisena ja luomisena. Itse naen terveystieteellisen
tutkimuksen kytkoksen nimenomaan tahan jalkimmaiseen, tieto
toimintana, jolloin siina korostuu tiedon deskriptiivinen luonne.
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Vaikuttavuusdiskurssi on ollut kehittamisen tunnusomainen piirre
2000-uvulla. Vaikuttavuuden kasitteen ympérille on muotoutunut
erilaisia tietokulttuureja, joilla on omat lahtokohtansa ja yhteiskun-
nallinen tilauksensa. Vaikuttavuusdiskurssi on jatkumoa laatukes-
kustelulle ja pitaa tata nykyaan sisallaan Evidence Based Practice
(EBP) tai Knowledge Based Practice (KBP) -lahestymistavat. Naiden
lahtokohtana on toiminnan tyokaytantojen ja -menetelmien kehitta-
minen tutkitun, arvioidun tiedon pohjalta. Tata kuvataan myos muun
muassa hyva kaytanto -kasitteella. Johtamisteoreettisessa kentassa
hyva kaytanto -kasitteella viitataan nayttoon perustuvaan johta-
miseen (evidence-based management), jossa yhdistetaan tiedon
hyodyntaminen johtamiseen.

Hyvat kaytannot -ajattelutavan taustalla olevia erilaisia kasityksia
siita, millaista nayttoa hyvyydesta ja vaikuttavuudesta on ja mita
nayttoa pidetaan vakuuttavana ja hyvaksyttavana. Kyse on mieles-
tani erilaisten arviointisuuntausten taustalla olevista ontologisista
nakemyksista. Nayttoperusteisuutta ja vaikuttavuustietoa esille
tuovassa keskustelussa viitataan usein nayton hierarkiaan, jossa
arvotetaan erilaisin filosofioin ja erilaisin menetelmin tuotettua tietoa
sen mukaan, kuinka luotettavana sita pidetaan nayton suhteen. Tut-
kimustiedon hyddyntaminen ja siirrettavyys on sita vaikeampaa mita
vahemman teknisesta ja mita abstraktisemmasta ja systeemisesti
kompleksisesta ilmidsta on kyse

Toiseksi tuon esille hyva kaytanto -kasitteen deskriptiivista luonnetta.

Se korostaa vaikuttaviin kaytantoihin liittyvia periaatteita, eika
niinkaan kaytantojen siirtamista sellaisenaan kontekstista toiseen.
Deskriptiiviset hyvat kaytannot ovat kuvauksia toimintatavoista,
jotka on aina jossakin maarin sovellettava ja tulkittava kontekstis-
saan uudestaan. Hyvien kaytantojen siirtaminen kontekstista toiseen

tarkoittaa keskeisten tekijoiden tunnistamista ja uudelleen tuottamis-

ta uudessa toimintaymparistossa.

Terveydenhuollon kehittamisen taustalla olevia tietokantoja on jo
paljon olemassa. Tietopaaomaa meilla on siis kaytettavissa jo val-
tavasti. Myos terveystieteellinen tutkimus terveyden ja hyvinvoinnin
edistamisen nakokulmasta on alati laajeneva ja kasvava tietoalue.
Tata tietopadomaa voidaan joko lisata, hukata tai jattaa kayttamat-
ta. Haasteellisena voidaankin nahda tietointensiivisessa tyossa,
miten tieteellinen tieto ja tietovarannot saadaan realisoitua. Tama
aihe alue on tutkimuksellisesti viela kovin vahaista, joten tarvitaan
uutta tutkimusta ymmartamaan paremmin tiedon ja vaikuttavuuden
hyddynnettavyytta (Rytila 2011).

Tassa mielessa keskeinen huomio ja kysymys on: tietoa on, mutta
osataanko sita kayttaa? Tieto muodostetaan eri lahteista palapelin
tavoin, jolloin yksilon henkilokohtaiset kokemukset, asiantuntemus
seka koulutustaustat oleellisesti vaikuttavat kokonaistiedon rakentu-
miseen, analysointiin seka miten tietoa osataan tai voidaan jalostaa
omaan tietotarpeeseen sopivaksi. Esimerkiksi johtamistutkimuksen
nakokulmasta — jota itse edustan — analysoimaton raakatiedon

kayttaminen voi johtaa vaaraan tai puutteelliseen paatoksentekoon,
tai muotouttaa tyon ad hoc eli tilannetyyppiseksi.

Tietoa soveltaa, kayttaa, jalostaa ja siirtaa aina ihminen. Tietointen-
siivisella terveydenhuoltoalalla myos polttopisteessa on ihminen.
Parviainen ym. (2005) mukaan tiedonkayton nelja perushaastetta
ovat absoluuttinen tiedon puute, tiedon kulun esteet, kyvyttomyys
analysoida olemassa olevaa tietoa ja kyvyttomyys hyodyntaa
analyysin tuomaa tietoa. Kaksi ensimmaista liittyy tiedon keraami-
seen, kaksi jalkimmaista liittyvat tiedon kayttajaan. Terveydenhuollon
haasteena onkin tiedon kéayttamatta jattaminen, kyky ja osaaminen
analysoida tietoa seka hyvaksikayttaa analysoitua tietoa palveluiden
suunnittelussa, toiminnassa ja paatoksenteossa.

Tasta nakokulmasta julkisen terveydenhuollon johtamisen kulmaki-
veksi muodostuu johtajan tiedonpolun muodostaminen tyontekijoille,
henkilostolle. Tietopolulla tarkoitetaan analysoidun tiedon kayttamis-
ta johtamisessa toiminnan suunnan nayttamiseen ja ohjaamiseen.
Tietopolun muodostaminen on yksi kriittinen johtamisosaamisen
alue tietoperusteisessa johtamisessa.

Ward ym (2009) tutkimus esittaa tietopolun vaiheita mallin, jossa
kuvataan tiedon muuntamiseksi toiminnaksi. Talldin tullaan hyvin
lahelle nayttoon perustuvaa toimintaa. Prosessissa tunnistetaan
ongelma, johon tarvitaan tieto. Tietoa haetaan kirjallisuudesta ja
sita analysoidaan ja arvioidaan. Haetusta tiedosta tehdaan synteesi,
josta tehdaan paatelmat ja joita kaytetaan tulkintojen tulevan toimin-
nan perustana. Tutkimustiedon kaytannéllisyytta ja tuloksellisuutta
my0s arvioidaan. Tutkimuksen mukaan tiedon vieminen kaytantoon
voidaan jarjestaa kolmeksi erilaiseksi tiedonsiirtoprosessiksi.

Lineaarisessa prosessissa tiedon hyodyntaminen kaytantoon

eteni asteittain vaiheesta toiseen. Naita vaiheita olivat ongelman
tunnistus, tiedon keraaminen ja tiedon valinta, konteksti analyysi ja
tiedonsiirtotoimen seka tiedon hyodyntaminen. Syklisessa proses-
sissa prosessin aikana voidaan palata edellisiin vaiheisiin. Dynaa-
minen, monisuuntainen prosessi kuvaa tutkimuksessa kehitettya
mallia, jossa hahmotetaan eri vaiheet, mutta tiedon hyodyntaminen
nahdaan jatkuvana ja vuorovaikutteisena prosessina. Tutkijoiden ke-
hittelema malli on viela varsin yleisella tasolla tukeakseen kaytannon
johtamistyota. Malli kuitenkin avaa mielenkiintoisen tarkastelunako-
kulman hahmottaa polveilevaa ja jatkuvasti muuntuvaan johtamises-
sa vaadittavaa tiedonpolkua.

Vaikuttavan tiedon keraamiseen ja soveltamiseen liittyy myos
eettisia kysymyksia. Nama korostuvat juuri terveystieteellisessa
tutkimustiedon hyodyntamisessa, silla tuotettua tietoa tullaan
tulevaisuudessa kayttamaan yha enenevissa maarin niukkenevien re-
surssien kayttda suuntaavissa priorisointikeskusteluissa. Eettisissa
pohdinnoissa on syyta muistaa, etta tutkittu tieto ei ole valttamatta
objektiivista, vaan tiedonkeruun eri vaiheissa tutkijan on tehtava mo-
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nenlaisia arvovalintoja. Tiedon syntyyn vaikuttavat niin aihevalinnat
ja painotukset, arvioinnin kohteet, tutkimusasetelmat ja menetelmat.
Naiden tekijoiden vaikutus on tunnistettava tiedon merkitysta tulkitta-
essa ja sita kaytantoon soveltaessa. Muutoin vaikuttavan tutkimus-
tiedon kasite on tyhja, joka tulee nakyvaksi vasta, kun kohdennetaan
kysymykseen siita, millaisten pyrkimysten valossa tutkimustietoa
hyddynnetaan (Saarni 2010).

Johtamistydssa vaikuttavuuden kasite kohdistuu toiminnan arvioinnin
vuutta tulee arvioida suhteessa organisaation tavoitteisiin tai asiak-
kaiden tarpeisiin. Vaikuttavuutta on alettu pitada ammatillisen tyon
kehittamisen eettisena perustana, sikali kuin arvioinnilla voidaan
auttaa tunnistaa asiakkaiden kannalta vaikuttavia lahestymistapoja ja
menetelmia. Eettisena pohdintana voidaan todeta, etta vaikuttavuus-
tiedon kysyntaa selittaa osin palveluiden priorisoinnin tarve, mutta
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