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Pro gradu -tutkielman tavoitteena on kehittdd organisaation tiedolla johtamista.
Tiedolla johtaminen on toimintatapa organisaation tiedon hyodyntdmiseen paa-
toksenteossa. Tiedon avulla pyritddn nopeampaan ja perustellumpaan pa&tok-
sentekoon. Kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan, miten organisaation tieto on
maddritelty kirjallisuudessa. Tutkimuksen kannalta on tdrkedd ymmartdd, ettd
organisaation tieto on moninaista ja kompleksista, tiedolla on erilaisia muotoja
ja sitd voidaan tarkastella monista eri ndkokulmista. Organisaation tiedolla voi-
daan auttaa pddtoksentekoa ja johtamista. Teoriaosuudessa tutkitaan, miten
tiedolla johtaminen on mdédritelty kirjallisuudessa ja mitd tiedolla johtamisen
haasteita kirjallisuudesta 16ytyy sekd perehdytddn tiedolla johtamiseen olennai-
sesti liittyviin tiedonhallintaprosesseihin, uuden tiedon luomiseen ja organisaa-
tion tietovirtoihin. Lisdksi madritellddn tilannekuva ja tilannetietoisuus kirjalli-
suuden avulla. Kirjallisuuskatsauksen lihdemateriaali haetaan Google Schola-
rin ja MPKK Doria-jarjestelméan kautta hakusanoilla: tieto, tiedolla johtaminen,
tietdmyksen hallinta, tietovirrat, tilannetietoisuus ja tilannekuva. Kirjallisuus-
katsauksessa kadytetdan myos kirjaston kirjoja, jotka liittyivdt organisaation tie-
toon ja tiedonhallintaan. Tutkimuksen empiirinen osuus tehd&ddn tapaustutki-
muksena. Ensimmdisessd vaiheessa kartoitetaan kohdeorganisaation tiedolla
johtamisen tarvittava tieto, tietovirrat ja tietojarjestelmat seké tiedolla johtami-
seen liittyvat ongelmat. Tiedolla johtamista tutkitaan kohdeorganisaatiossa
esimiesten ndkokulmasta ongelmaldhtdisesti. Ongelmiksi muotoutuvat tiedon
hajanaisuus ja paljous, tietojdrjestelmien kaytettavyys ja verkkolevyt sekd hiljai-
sen tiedon ndkyvidksi muuttaminen. Ongelmia tarkastellaan Michael H. Zackin
(2001) tiedolla johtamisen ongelmien viitekehyksen kautta. Ratkaisuna esitetdadn
tiedolla johtamisen tyopoytdndkymadd, johon tutkimuksen toisessa vaiheessa
kartoitetaan tietotarpeita. Tuloksia peilataan Zackin (2001) ongelmaviitekehyk-
sen lisdksi my6s Endsleyn (1995) tilannetietoisuuden malliin osana paatoksen-
tekoa. Tiedolla johtamisen tyopoytdndkymdn tiedolla ylldpidetdan esimiesten
tilannetietoutta ja muodostetaan esimiesten tarvitsema tilannekuva. Ty6poy-
tandkymadlld voidaan helpottaa ja nopeuttaa esimiesten padtoksentekoa ja saa-
vuttaa parempi kokonaistilannekuvan hallinta eli kehitetddn organisaation tie-
dolla johtamista.

Asiasanat: tieto, tiedolla johtaminen, tietamyksen hallinta, tietovirta, tilannetie-
toisuus, tilannekuva.
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The purpose of the master's thesis is to develop organization’s decision support.
Decision support is an approach to utilizing organization's knowledge in deci-
sion-making. The knowledge helps faster and more meaningful decision-
making. The literature review explores how the organization knowledge is de-
fined in the literature. It is important to understand that organization's
knowledge is diverse and complex. There are different forms of knowledge and
it can be viewed from many different perspectives. The organization's
knowledge can help decision-making and managing. The literature review co-
vers organization decision support and the challenges of it, also focuses on in-
formation management processes that are essentially related to decision sup-
port, the process of creating new knowledge and organizational knowledge
flows. Situational awareness and situation picture are also defined. The source
material of the literature review was applied via Google Scholar and Doria-
system of MPKK at the keyword of the research: knowledge, decision support,
knowledge management, knowledge flows, situational awareness and situation
picture. Books dealing with the organization knowledge and knowledge man-
agement in the library are also used to. The empirical part of the research is
done as a case study. The first phase of empirical research is studied the target
organization’s knowledge, information systems, knowledge flows and the prob-
lems which related at decision support. Decision support is studied in the target
organization’s supervisor’s point of view problem-based. The problems include
fragmentation and amount of knowledge, the usability of information systems
and network disk and the modification of silence knowledge. Problems are re-
viewed through Michael H. Zack's (2001) knowledge processing challenge
framework. The solution is presented with the business intelligence platform,
which is mapped to the knowledge needs during the second phase of the re-
search. The results are mirrored in Zack’s (2001) problem framework and Ends-
ley’s (1995) model of the situational awareness. The information of the business
intelligence platform is maintained supervisors situational awareness and
formed situation picture. The platform can facilitate and speed up decision-
making by supervisors and achieve better situation picture, so it develop the
organization's knowledge management.

Keywords: knowledge, decision support, knowledge management, knowledge
flow, situational awareness, situation picture.
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1 JOHDANTO

Tiedolla johtaminen on toimintatapa organisaation tiedon hytdyntdmiseen paa-
toksenteossa. Tiedolla johtaminen sisdltdd tiedon ja tietojdrjestelmét sekd niiden
kayton. Tiedolla johtamiseen liittyy tietojdrjestelmien lisdksi myos sosiaalisia
tekijoitd. Tutkimuksen kannalta on tdrkedd ymmartdd tiedon kokonaisolemus
sekd se, ettd tieto on hyvin kontekstisidonnaista. Tutkimuksen tavoitteena on
kehittdd kohdeorganisaation tiedolla johtamista.

Tutkimuksen ensimmadisessd osassa kartoitetaan kohdeorganisaation paa-
toksenteossa ja johtamisessa kadyttamdd tietoa, tietovirtoja ja tietojdrjestelmid
sekéd niihin liittyvid haasteita. Ongelmia tarkastellaan Michael H. Zackin (2001)
tiedolla johtamisen ongelmien viitekehyksen kautta. Tutkimuksen toisessa
osassa esitetddn ratkaisuna tiedolla johtamisen tyopoytandkymad ja kartoitetaan
esimiesten tyopoytandkyman tietotarpeet. Tyopoytandkymadlld voidaan helpot-
taa ja nopeuttaa esimiesten padtoksentekoa ja saavuttaa parempi kokonaistilan-
nekuvan hallinta ja kehittdd ndin organisaation tiedolla johtamista. Tuloksia
peilataan Zackin (2001) ongelmaviitekehyksen lisdksi my6s Endsleyn (1995)
tilannetietoisuuden malliin pd&dtoksenteon osana.

Tutkimuksen kohteena on Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen jarjes-
telmdkeskuksen TV]-jdrjestelmédosasto. Tarkoituksena on kartoittaa TV]-
jarjestelmdosaston  tiedolla johtamista ja tutkia, mitd tietoa TV]-
jarjestelmdosaston esimiehet tarvitsevat tiedolla johtamisen tilannekuvan yllapi-
tamiseen. Kirjallisuuskatsauksessa luodaan teoriapohjaa tutkimukselle tutki-
malla, mitd tiedolla johtaminen tarkoittaa ja miten organisaation tieto on maari-
telty kirjallisuudessa. Koska tutkimus tehdddan tapaustutkimuksena kohdeor-
ganisaatioon, tutkimus tuottaa ndiltd osin uutta tietoa ja ymmarrystd kohdeor-
ganisaation tiedolla johtamisesta.

Tutkimusongelma muotoutui kdytannon ongelmasta, jarjestelmédkeskuk-
sella on hyvin paljon erilaisia tietojdrjestelmid tiedon saamiseen ja tuottamiseen.
Ongelmana on, ettd tietoa tulee monesta eri jarjestelmésta. Madrittelemalld rele-
vantti tieto tiedolla johtamisen tyopodytdandkymaddn, voidaan helpottaa koko-
naistilannekuvan seuraamista yhdestd jdrjestelmastd. Tutkimuksen paatutki-
muskysymys on:



Miten organisaation tiedolla johtamista voidaan kehittii?
Tutkimuksen alakysymyksiksi muodostuivat seuraavat kysymykset:

Mitd tietoa ja tietojarjestelmid kdiytetiin johtamiseen ja piditoksen tekoon?
Mitd haasteita organisaatiossa tiedolla johtamisessa on?
Miti tietoa tarvitaan tiedolla johtamisen tyopoytinikymdin?

Lisaksi kirjallisuuskatsaukselle madritellddn seuraava tutkimuskysymys:

Miten kirjallisuudessa middritelldin organisaatioon liittyvi tieto ja tiedolla johta-
minen?

Kirjallisuuskatsauksella tuotetaan teoreettinen tausta organisaation tiedosta ja
tiedolla johtamisesta sekd niihin liittyvastd tiedon hallinnasta, tietovirroista ja
tilannekuvasta. Tiedolla on tdrked merkitys pddtoksenteon tukena, tieto on
muodostunut monelle organisaatiolle tuotantotekijdksi. Organisaation paatok-
senteko ja johtaminen perustuvat organisaation tietoon ja kykyyn hyodyntaa
olemassa olevaa tietoa.

Kirjallisuuskatsauksessa perehdytddn ensin tiedon maédrittelyyn ja tutki-
taan, miten organisaation tietoa on kirjallisuudessa maéritelty. Tutkimuksessa
on tirkedd ymmartdd, ettd organisaation tieto koostuu moninaisista ja komplek-
sista tekijoistd. Erilaisten tiedon ndkokulmien ldpikdyminen on tiarkedd myos,
koska niilld on vaikutusta organisaation tiedon hallintaan.

Kirjallisuuskatsauksen toisessa osassa kasitelldan tiedolla johtamista. Tie-
dolla johtamisessa hyodynnetdan organisaation tietoa paatoksenteossa. Organi-
saatio voi tehdd parempia pddtoksid ja ohjata toimintansa oikeaan suuntaa, kun
organisaatio tietdd, mitd tietoa silld on ja osaa kayttada sitd oikein. Tiedon hallin-
ta pitdd sisédllddn organisaation tietojen kisittelyyn liittyvéat prosessit. Tiedolla
johtamisessa edistetddn tiedonhallinnan prosesseja, tdstd syystad kirjallisuuskat-
sauksessa tutustutaan tiedonhallintaprosesseihin ja uuden tiedon luomiseen eli
hiljaisen tiedon nidkyvédksi tuomiseen. Tiedonhallintaprosessit, uuden tiedon
luominen sekd padtoksenteonprosessi muodostuvat tietovirroista. Kirjallisuus-
katsauksessa kdydddn lapi kirjallisuuden kisitteitd organisaation tietovirroista
ja organisaation tietovirtojen nelikenttdmalli. Organisaatiossa tietovirroilla on
vaikutusta padtoksentekoprosessiin. Tietovirrat kartoittamalla voidaan havaita
mahdollisia ongelmakohtia tiedon jakamisessa.

Tutkimuksen toisessa osassa kartoitetaan, mitd tietoa kohdeorganisaatio
esimiehet tarvitsevat tiedolla johtamisen tyopoytandkymdan. Tyopoytanaky-
maélld yllapidetddan organisaation tilannetietoisuutta. Téstd syystd kirjallisuus-
katsauksessa maédritelldan kirjallisuuden avulla myos késitteet tilannetietoisuus
ja tilannekuva. Tilannetietoisuus on havaintojen kerddmistd, niiden ymmaérta-
mistd ja tulevaisuuden ennakointia. Tilannekuvan késittdaa yksittdista tiedoista
kootun esityksen. Sen avulla voidaan ylldpitda tilannetietoisuutta. Hyva tilan-
netietoisuus auttaa tekemddn hyvia paatoksia.
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Teoreettisen osuuden ldhdemateriaalit haetaan Google Scholarin ja MPKK
Doria-jdrjestelmédn kautta tutkimukseen liittyvien hakusanojen avulla. Ha-
kusanoina kédytetddn tietoa, tiedolla johtamista, tietimyksen hallintaa, tietovir-
toja, tilannetietoisuutta ja tilannekuvaa. Loytyneistd artikkeleista ja tutkimuksis-
ta luettiin ensin johdanto. Artikkeleista ja tutkimuksista tarkempaan lapikaymi-
seen otettiin organisaation ndkokulmasta tietoa, tiedolla johtamista, tietovirtoja,
tilannetietoisuutta ja tilannekuvaa kasittelevit artikkelit ja tutkimukset. Myos
kirjastosta 16ytyvid organisaation tietoon ja tiedon hallintaan liittyvid kirjoja
kaytettiin teoriaosuudessa.
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2 TIEDON MAARITTELY

Tiedolla on tdrked rooli tutkimuksessa, koska tiedolla johtaminen perustuu tie-
toon. Tutkimuksen kannalta on tirked ymmartad, ettd organisaation tieto koos-
tuu erilaisista tekijoistd. Tiedon méérittely on monimutkaista ja haastavaa. Tieto
koostuu useita elementeistd ja tieto syntyy yksilon ajatusten ja kokemuksien
avulla. Mddritellyn tekevédt hankalaksi tiedon moninaisuus ja kompleksisuus.
Tieto on noussut monessa organisaatiossa tidrkeddn asemaan, se on yksi tuotan-
totekija (Aho, 2011, 22). Yleisesti tieto jaetaan dataan (data), informaatioon (in-
formation) ja tietoon tai tietimykseen (knowledge) (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Thierauf (2001, 8) erottelee tietimyksen yldpuolelle vield termit dlykkyys (intel-
ligence), viisaus (wisdom) ja totuus (truth). Syddanmaanlakka (2012, 188) on ku-
vannut kirjassaan tiedon hierarkian. Kuviosta 1 ndhdddn, miten tiedon tasot
sijoittavat toisiinsa ndhden. Tiedon méddrad kasvaa portaalta toiselle siirryttdessa
ja oppiminen lisddntyy.

:: viisaus
I_> dlykkyys

I—> informaatio
data /

___.--'""""—F-

KUVIO 1 Tiedon hierarkia (Syddnmaanlakka 2012, 188)
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Tiedon hierarkkinen malli kuvaa myos tiedon arvoketjua (value chain of infor-
mation) (Shin ym., 2001, 336), jolla kuvataan késitteiden suhdetta. Data jalostuu
informaatioksi, informaatio jalostuu tiedoksi ihmisille. Tiedosta voi lopulta
muodostua viisautta. (Huotari ym., 2005, 38.)

2.1 Tiedon tasot

Data on joukko irrallisia ja objektiivisia tapahtumafaktoja. Organisaation ympa-
ristossd data voi olla esimerkiksi numeroita. Yleisesti ottaen se on raakatietoa
vailla merkitystd. Raakadata talletetaan tietojdrjestelmiin. Kaikki organisaatiot
tarvitsevat ja ovat riippuvaisia datasta. Data kuvaa tapahtuneen ilman syitd tai
seurauksia. (Davenport & Prusak, 1998, 2.)

Informaatio on merkityksen saanutta dataa. Informaatiota on esimerkiksi
viesti, jolla on ldhettdjd ja vastaanottaja. Viesti saa merkityksen tietyssd konteks-
tissa ja muuttaa vastaanottajan kasitystd tai ajattelua. Informaatiolla on siis
merkitys ja muoto. Davenportin ja Prusakin (1998) mukaan data muuttuu in-
formaatioksi, kun se on kytketty kokonaisuuteen, luokiteltu, analysoitu eli ym-
maérretty, siitd on korjattu virheet ja se on tiivistetty eli esitetty selkeimmassd
muodossa (Davenport & Prusak, 1998, 3-4).

Tieto tai tietdmys syntyy, kun informaation vastaanottaja tulkitsee infor-
maation ja hyviksyy tulkinnan. Tieto yhdistyy vastaanottajan vanhaan tietoon,
joka samalla muuttuu. (Huotari ym., 2005, 39.) Davenportin ja Prusakin (1998, 5)
mukaan informaatio muuttuu tiedoksi vertailuja ja johtopddtoksid tekemadlld,
selvittamalld yhteyksid ja keskustelemalla. Tiedon kisite on laajempi ja moni-
mutkaisempi kuin datalla ja informaatiolla (Syddnmaanlakka, 2012, 189). Da-
venport ja Prusak (1998, 4) toteavat tiedon olevan kokemuksia, arvoja, tilan-
nesidonnaista informaatiota ja asiantuntijoiden ndkemystd. Tiedolla voidaan
arvioida ja luoda uusia kokemuksia. Syddnmaanlakan mukaan on tdrked ym-
martdd, ettd tieto on ihmisessd ja se syntyy ajattelemalla ja kokemalla (Sydan-
maanlakka, 2012, 189).

Thierauf (2001, 8) on maédéritellyt tiedon tasot taulukon 1 mukaisesti.

TAULUKKO 1 Tiedon tasot ja niiden rakentuminen ymmaérryksen kasvaessa (Thierauf,

2001, 8)

Tiedon taso Madritelma

Totuus Tiedon ja totuuden yhdenmukaisuus

Viisaus Kykyad arvostella

Alykkyys Haku ymmiairtéd tarkeitda vuorovaikutussuhteita
Tietdimys Kéytannon kokemuksia, jotka on kerétty asiantuntijoilta
Informaatio Rakenteellista dataa, jota kdytetddn analyysissd

Data Rakenteettomia tosiasioita
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Thierauf (2001) on lisénnyt datan, informaation ja tietimyksen yldpuolelle
dlykkyyden, viisauden ja totuuden. Han maéaérittelee dlykkyyden vuorovaiku-
tussuhteiden ymmarrykseksi ja viisauden kyvyksi arvostella. Totuus on yh-
denmukainen tieto ja totuus.

Syddnmaanlakka (2012) toteaa, ettd dlykkyys on oikeaa tietoa tehdd oikeita
ratkaisuja. Han toteaa dlykkyyden syntyvan tiedollisen, tunnedlykkyyden ja
intuitiivisen dlykkyyden osatekijoistd. Viisaus on todella sisdistettyd tietoa ja
sithen liittyvat arvot, moraali sekd henkilokohtaiset kokemukset ja oppiminen.
(Syddanmaanlakka, 2012, 190-191.)

Tutkimuksen empiirisessd osassa kdytetddan datasta, informaatiosta ja tie-
tamyksestd yksinkertaisuuden vuoksi sanaa tieto. Tietojdrjestelmastd saatu raa-
kadata saa merkityksen vilittyessddn kayttdjdlle eli se muuttuu informaatioksi.
Informaatioon kayttdja lisid oman kokemuksensa eli informaatio muuttuu tie-
tamykseksi, tiedoksi. Data on muutettava tiedoksi, jotta sitd voidaan hyodyntada
paatoksenteossa.

2.2 Organisaation tieto

Organisaatio voi tehdd parempia pddtoksid ja ohjata toimintansa oikeaan suun-
taa, kun organisaatio tietdd mitd tietoa silld on ja osaa kayttdd sitd oikein. Orga-
nisaatiossa olevaa tietoa on kirjallisuudessa kasitelty késitteellisilld tyypittelyil-
la. Tiedon maddrittely ja tarkastelu erilaisista ndkokulmista on tdrkedd, koska
organisaation tieto on hyvin moninaista ja kompleksista. Nonaka (1994) on ja-
kanut tiedon késitteelliseen tai hiljaiseen tietoon. Choo (2000) on lisénnyt jaotte-
luun kulttuurin tiedon. Alavin ja Leidnerin (2001) mukaan organisaation tieto
on sidottu organisaation toimintaan. He ovat tarkastellen organisaatiossa ole-
vaa tietoa my0s perspektiivien ja ndkokulmien kautta. Blackler (1995) on jaka-
nut organisaatiossa olevan tiedon tietotyyppeihin.

2.2.1 Tiedon lajit

Tietoa lajitellessa se jaetaan yleensd eksplisiittiseen (explicit knowledge) eli ké-
sitteelliseen tietoon ja hiljaiseen (tacit knowledge) eli piiloiseen tietoon (Nonaka
1994, 16-17). Choo (2000) on lisdnnyt tdhdn jakoon myos kulttuurisen tiedon
(cultural knowledge). Hanen mukaansa tieto ei ole ainoastaan objekti vaan se
muodostuu kokemusten kautta. Tiedolla luodaan merkityksid yhteistoiminnan
kautta. (Choo, 2000, 396-397.) Eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon viliin sijoitetaan
monesti myos implisiittinen tieto (implicit knowledge).

Eksplisiittinen tieto on muodollista, systemaattista ja tarkkaan maéériteltya
tietoa. Eksplisiittistd tietoa voidaan myos helposti késitelld, siirtdd ja jakaa. (No-
naka & Takeutschi, 1995, 59; Huotari ym., 2005, 68.) Eksplisiittista tietoa esite-
tddn sanoina, numeroina ja dokumentteina. Tietoa voidaan jakaa kisikirjoina,
manuaaleina tai tieteellisind kaavoina. (Nonaka & Konno, 1998, 42.)
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Hiljainen tieto on sanatonta tietoa, sitd on vaikea kommunikoida ja se pe-
rustuu kokemukseen. Hiljainen tieto paljastuu ainoastaan sen soveltamisen
kautta (Grant, 1996, 111). Polanyin (1966, 4) teorian mukaan ihminen tietda
enemman kuin pystyy kertomaan. Polanyita pidetdan hiljaisen tiedon késitteen
luojana. Hanen mukaansa kaikki ihmisen tieto on persoonallista tietoa. Noka-
nan (1994, 16) mukaan hiljainen tieto on henkilokohtaista, jolloin sitd on vaikeaa
formalisoida ja kommunikoida. Hiljainen tieto liittyy toimintaan, se on sitoutu-
nutta ja tapahtuu tietyssa kontekstissa. Se on subjektiivista ja kokemusperaista.

Nonaka ja Takeuchi (1995) erottelivat hiljaisesta tiedosta teknisen ja tiedol-
lisen (kognitiivisen) ulottuvuuden. Tekninen ulottuvuus kasittdd vaikeasti maa-
riteltdavat taidot, vuosien kautta saavutettu tietotaito (know-how), joka perustuu
kokemukseen. Tiedollinen ulottuvuus késittdd toimintamalleja, uskomuksia ja
odotuksia, joita pidetddn itsestddn selvyyksind. (Nonaka & Takeuchi, 1995, 8-9.)

Haldin-Herrgard (2004, 13) 16ysi hiljaisen tiedon kasitetutkimuksessa seu-
raavia mddreitd hiljaiselle tiedolle: henkilokohtainen, abstrakti, kdytannollinen
ja kokemuksen kautta saavutettava. Virtainlahden (2006, 124) tutkimuksen mu-
kaan hiljainen tieto ja tietdimys késittavat kuusi ulottuvuutta: kehollisuuden,
intuitiivisuuden, kokemuksellisuuden, sosiaalisuuden, kulttuurisuuden ja kon-
tekstisidonnaisuuden. Stdhle ja Gronroos (1999, 82,91) toteavat, ettd tekeminen
ja vuorovaikutus ovat ainoa tapa siirtdd hiljaista tietoa. Sternbergin ja Hedlun-
din (2002, 147) mukaan hiljainen tieto auttaa selviytymaén tietyissa tehtdvissd ja
tilanteissa.

Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon viliin voidaan sijoittaa implisiittinen tieto
(Huotari ym., 2005, 67). Implisiittinen tieto syntyy toiminnan kautta (Spender
1996, 51-52). Implisiittistd tietoa voidaan esittdd kielellisesti toisin kuin hiljaista
tietoa. Implisiittinen tieto on vaikeasti méaariteltdvissa.

Kulttuurinen tieto perustuu tietoon ja tuntemukseen, silld selitetdan yhtei-
son todellisuus. Kulttuurinen tieto perustuu organisaation arvoihin, uskomuk-
siin ja oletuksiin. Kulttuurista tieto voi olla vaikea tallentaa, mutta sitd voidaan
jakaa organisaation jdsenten vuorovaikutuksessa. Kulttuurisessa tiedossa on
paljon hiljaista tietoa mukana. Kulttuurinen tieto on yhteison jasenten kaytta-
mid oletuksia, uskomuksia ja normeja. Ndilld luodaan arvoa ja uutta tietoa.
(Choo, 2000, 396-400.)

Laihosen ym. (2013) mukaan tiedon tasot data, informaatio ja tietdmys se-
kéd hiljainen ja eksplisiittinen tieto madritelmaét tdydentdvét toisiaan. Tiedon ta-
sot ja ymmadrryksen muodostuminen ovat tietojohtamisen peruskisitteistoa.
Tiedon tasoille ja kasitteille on yhteistd kumuloituminen ja jalostuminen. (Lai-
honen ym., 2013, 18-19.)

2.2.2 Tiedon muodot ja perspektiivit

Tieto on sidottu jokaisen organisaation toimintaan. Tieto ndkyy organisaation
erilaisissa organisaatiokulttuureissa ja identiteeteissd, rutiineissa ja menettely-
tavoissa sekd ihmisissd. (Alavi & Leidner, 2001, 108.) Alavi ja Leidner (2001)
tutkimuksessa madritellddn tieto yleisen hiljaisen ja eksplisiittisen lisdksi taulu-
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kon kaksi mukaisesti. Taulukossa tieto on jaoteltu mm. deklaratiiviseksi eli tosi-
asioihin perustuvaksi (know-about), menetelmiin sidotuksi (know-how), kau-
saaliseksi (know-why) eli syy-seuraus suhteeseen perustuvaksi ja tilanne yhtey-
teen (know-with) perustuvaksi tiedoksi sekd pragmaattiseksi tiedoksi, joka si-
sédltdd organisaation parhaat kdytdanteet ja kokemukset.

TAULUKKO 2 Tiedon erilaiset muodot (mukailtu Alavi & Leidner, 2001, 113)

Tiedon muoto Kuvaus
Hiljainen tieto Toimintaan ja kokemuksiin perustuva
-Kognitiivinen -Mentaalimallit
-Tekninen -Tieto-taito erikoistychon
Eksplisiittinen tieto Artikuloitu, ndkyva tieto
Henkilokohtainen tieto Yksilon luoma ja perima tieto
Sosiaalinen tieto Luodaan ja muodostetaan ryhmén kollek-
tiivisessa toiminnassa
Deklaratiivinen tieto Tietyssd tilanteessa oikean toiminnan
(know-about) mahdollistava tieto
Menetelmatieto Kéytannon tieto toiminnon oikein suorit-
(know-how) tamiseen
Kausaalinen tieto Taustalla olevien syiden tieto, asiayhteys
(know-why)
Tilannetieto Tietyn toiminnon oikea / vddra aika
(know-when)
Yhteystieto Toimintojen vaikutus toisiinsa
(know-with)
Pragmaattinen tieto Organisaation kayttokelpoinen tieto: par-
haat kdytanteet, projektikokemus jne.

Tietoa voidaan tarkastella myos erilaisten perspektiivien eli ndkokulmien kaut-
ta. Tieto voi olla esimerkiksi mielentila, objekti, prosessi tai kyky. Alavi ja Leid-
ner (2001) ovat mddritelleet tiedon erilaisia ndkokulmia taulukon kolme mukai-
sesti.

TAULUKKO 3 Tiedon (knowledge) erilaiset perspektiivit (mukailtu Alavi & Leidner, 2001,
111)

Perspektiivi Kuvaus

Tieto vs. data ja informaatio Data on raakatietoa.
Informaatio on datasta prosessoitua tietoa.
Tieto on personoitua informaatiota.

Mielentila Tieto on ymmartdmisen ja tietdmisen tila.
Objekti Tieto on varastoitava ja kasiteltdva objekti.
Prosessi Tieto on prosessi taidon omaksumiseksi.
P&dsy tietoon Tieto on kyky informaatioon pddsemiseen.

Kyky Tiedolla voidaan vaikuttaa toimintaan.
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Alavin ja Leidnerin (2001, 110) mukaan tiedon erilaisten ndkckulmien ymmar-
taminen organisaatiossa on tdrkedd, koska ne johtavat erilaiseen tietimyksen
hallintaan. Tietimyksen hallinta keskittyy tietovarastojen rakentamiseen, jos
tieto ndhdaan objektina tai tietovirtoihin ja tiedonluonti ja -jakamisprosesseihin,
jos ndkokulmana on prosessi.

Zack (1999) luokittelee organisaation tiedon ydintietoon, kehittyneeseen
tietoon ja innovatiiviseen tietoon. Ydintieto on minimitietoa, jota yrityksen on
hallittava toiminnassaan. Kehittynyt tieto on kilpailuetua erottua markkinoilla.
Innovatiivinen tieto erotta yrityksen Kkilpailijoista, yritykselld on mahdollisuus
olla johtava toimija. (Zack, 1999, 154-155.)

2.2.3 Blacklerin tietotyypit

Liikkeenjohdon ja johtamisen teoreettisen kirjallisuuden tutkimuksen pohjalta
Blackler (1995) on jakanut organisaatiossa olevan tiedon (knowledge) viiteen

tyyppiin

e kadsitteellinen tieto (embrained knowledge),

e toiminnallistettu tieto (embodied knowledge),
e kulttuurinen tieto (encultured knowledge),

e ankkuroitu tieto (embedded knowledge) ja

e kooditettu tieto (encoded knowledge).

Kaésitteellinen tieto perustuu késitteellisiin taitoihin ja kognitiivisiin kykyihin.
Kaésitteelliselld tiedolla luodaan monimutkaisia sddntdjd ja ymmaérretddn moni-
mutkaisia syy-seuraussuhteita. Se sisdltdd faktoja, kdsitteitd, vdittamid ja toimin-
taperiaatteita. Toiminnallistettu tieto perustuu toimintaan, eli se on tietoa siitd,
miten pitdd toimia eli toimintakdytdntojen osaamista. Toiminnallistettu tieto on
sekéd eksplisiittistd ettd hiljaista. Se perustuu fyysiseen ldsndoloon, kasvokkain
tapahtuvaan viestintddn sekd kaytannon ajatteluun. Tietoa hankitaan tekemalld
ja tieto on sidottu tiettyyn kontekstiin. Kulttuurisella tiedolla luodaan yhteis-
ymmarrystd. Kulttuuriset tulkintajarjestelmat liittyvat sosialisaatioon eli yksilon
kasvamiseen yhteiskunnan jaseneksi ja akkulturaation eli kulttuuriin sopeutu-
miseen tai sulautumiseen. Yhteisymmadrrys perustuu yhteiseen kieleen ja sosi-
aaliseen konstruktioon eli tiedon ja késitteiden yhteisolliseen rakentumiseen.
Ankkuroitu tieto on jdrjestelmallisissa rutiineissa. Se liittyy teknologiaan ja roo-
leihin sekd virallisiin menettelyihin. Organisaation taidot muodostuvat ihmis-
suhteiden, teknologian ja sosiaalisten rakenteiden kokoelmasta. Organisaation
taitoja kutsutaan myos organisaation kyvykkyydeksi. Kooditettu tieto esitetdan
merkkeind ja symboleina. Kooditettua tietoa ovat perinteiset kirjat ja kdyttooh-
jeet sekd nykyisin myos sdhkoisessd muodossa oleva informaatio ja sen siirto.
(Blackler, 1995, 1023-1026.)

Tietotyyppejd ei saa kuitenkaan erottaa, koska tieto on monimuotoista.
Blacklerin (1995) tutkimuksen mukaan tieto on monitahoista ja kompleksista, se
on tilannesidonnaista ja abstraktia, eksplisiittistd ja implisiittistd, yhteisollistd ja
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yksilollistd, fyysistd ja psyykkistd, kehittyvdd ja staattista sekd verbaalista ja
koodattua. Organisaation tieto koostuu siis moninaisista ja monimuotoisista

tekijoista. (Blackler, 1995, 1032-1033.) Blackler (1995) jakaa tietotyyppien perus-
teella organisaatiot neljaan luokkaan

e asiantuntijaorganisaatiot,

e rutiinitieto-organisaatiot,

e symbolianalyytikko-organisaatiot ja
e viestintdintensiiviset organisaatiot.

Asiantuntijaorganisaatiot kayttdvat toiminnallistettua tietoa. Rutiinitieto-
organisaatioiden tiedon perustana on ankkuroitu tieto. Symbolianalyytikko-
organisaatio toimii késitteellisen tiedon mukaan. Viestintdintensiiviset organi-
saatiot kayttavat kulttuurista tietoa. (Blackler, 1995, 1029.)

Blackler (1995) toteaa my0s, ettd tietoa tulisi selittdd osaamisen ja tietdmi-
sen avulla. Organisaatioissa tiedon vaikutus ja vuorovaikutus ovat lisddntyneet.
Blacklerin (1995) mielestd osaamista organisaatiossa voisi tutkia seuraavista
nakokulmista

e osaamisen vélittyneisyys (knowing as mediated),

e osaamisen tilannesidonnaisuus (knowing as situated),

e osaamisen suhteellisuus (knowing as provisional),

e osaamisen kdytdnnon ldheisyys (knowing as pragmatic) tai
e osaamisen epdtasa-arvoisuus (knowing as contested).

Osaamisen vilittyneisyys tarkoittaa tietojdrjestelmien toiminnan tuntemista.
Tietojdrjestelmédt muuttuvat, jolloin my6s organisaation toiminnan tulisi muut-
tua. Osaamisen tilannesidonnaisuudella tarkoitetaan asiayhteyden seka kaytan-
toyhteison (communities of practice) merkitysta taitojen hankkimisessa ja kehit-
tamisessd. Toimintaympadristd muuttuminen monimutkaiseksi, muuttaa myos
yksilon toimintaa. Toimintajdrjestelmien muutokset voivat olla suunniteltuja tai
tapahtua dkillisesti. Osaamisen suhteellisuus tarkoittaa ettd, kaikkia tekniikan
muutoksen vaikutuksia ei pystytd ennakoimaan. Osaamisen kadytdnnonldhei-
syys tarkoittaa, ettd silld pystytddn ohjaamaan tyotehtdvad. Tyon ja toimin-
taympadriston tietointensiivisyyden lisddntyminen sekd toimintajdrjestelmien
monimutkaisuus vaikuttavat tyon asenteisiin ja vaativat uusia jdrjestelytapoja.
Osaamisen epdtasa-arvoisuus liittyy tietoon ja valtaan ja ndiden aiheuttamiin
erimielisyyksiin organisaatiossa. (Blackler, 1995, 1040-1041; Huotari ym., 2005,
72.)
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2.3 Yhteenveto

Kirjallisuuskatsauksen ensimmadisessd osassa, luvussa kaksi esitetddn, miten
tieto ja organisaation tieto on maéadritelty kirjallisuudessa. Vaikka tutkimuksessa
tutkitaan tiedolla johtamista, kokonaisuuden kannalta on kuitenkin tirked ym-
mértdd myos tiedon ja organisaation tiedon maééaritelmaét. Tieto voidaan madri-
telld tasoina data, informaatio, tietdmys (Nonaka & Takeuchi, 1995), dlykkyys ja
viisaus (Thierauf, 2001). Organisaation tieto jaetaan eksplisiittiseen, hiljaiseen
(Nonaka 1994) ja kulttuuriseen tietoon (Choo, 2000), sekd ndiden lisdksi dekla-
ratiiviseen, menetelmiin sidottuun, kausaaliseen, tilanne yhteyteen perustuvaan
tietoon ja pragmaattiseen tietoon (Alavi & Leidner, 2001). Organisaation tietoa
voidaan tarkastella myds ndkokulmien (Alavi & Leidner, 2001) kautta. Nako-
kulmien ymmartaminen on tdrkedd, koska ne johtavat erilaiseen tietdimyksen
hallintaan. Organisaation tieto voidaan jakaa myos tietotyyppeihin (Blackler,
1995). Organisaatiot voidaan jaotella sen kadyttaman tietotyypin mukaan. Seu-
raavassa luvussa tutkitaan tarkemmin, miten tiedolla johtaminen ja siihen liit-
tyvit ongelmat maédaritellddn kirjallisuudessa. Kappaleessa 3.6 esitellddn kirjalli-
suuskatsauksen yhteenveto.
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3 TIEDOLLA JOHTAMINEN

Tutkimuksessa on tarkoitus kehittdd kohdeorganisaation tiedolla johtamista.
Tdssd luvussa tutkitaan, miten tiedolla johtamisen on maéaéritelty kirjallisuudes-
sa sekd mitd haasteita kirjallisuudesta 16ytyy tiedolla johtamiseen. Tiedolla joh-
tamiseen kuuluu oleellisena osana tiedonhallinta prosessien tuntemus ja niiden
kehittaminen sekd uuden tiedon luomisen prosessi ja tietovirrat. Nama késitteet
madritellddn kirjallisuuden avulla. Empiirien tutkimuksen toisessa osassa kési-
tellddn késitteitd tilannetietoisuus ja tilannekuva, jotka maédritellddn myos tassa
luvussa.

Laihonen ym. (2013, 32) erottelevat kaisitteet tiedolla johtaminen ja tiedon
johtaminen seuraavasti. Tiedolla johtaminen on toimintatapa organisaation tie-
don hyodyntamiseen johtamisessa. Tiedon johtaminen on taasen uuden tiedon
luontia ja tietovarantojen ja -virtojen hallintaa. Ritvanen ja Sinipuro (2013, 20)
maddrittelevat tiedolla johtamisen tosiasioihin pohjautuvaksi paatoksenteoksi ja
toiminnanohjaukseksi. Tiedolla johtamisessa analysoitua tietoa kadytetdan paa-
toksentekoprosessissa. Liiketoiminnassa on tdrkedd tunnistaa tdrkeiden asioi-
den tila, jonka pohjata voidaan tehdd p&atoksid tai ohjata toimintaa (Laihonen
& Lonnqvist, 2013). Jalosen (2015, 1-2) mukaan tiedolla johtaminen toteutuu
yksinkertaisimmillaan, kun yhdistetddn toiminnasta syntyva tieto ja toimintaan
vaikuttava ulkoinen tieto ja tdlld paddstdan haluttuun lopputulokseen. Tiedolla
johtaminen on organisaation ymmarryksen lisidmistd sisdisen ja ulkoisen tie-
don ja informaation tunnistamiseen ja vélittdimiseen seka tiedon kayttoon liitty-
vien prosessien hallinnataan ja johtamiseen (Jalonen, 2015, 4).

Ritvasen ja Sinipuron (2013, 23) mukaan tiedolla johtaminen on liiketoi-
mintatiedon hallintaa. Liiketoimintatiedon hallinta (Bisness Intelligence, BI)
kasittda strategisia ja operatiivisia toimintoja ja siihen voi liittyd myos suoritus-
kyvyn mittaamista ja tietojohtamista. Tarkoituksena on lisédtd organisaation kil-
pailukykyad. Liiketoimintatiedolla haetaan ymmarryksen syventdmistd ja tukea
pddtoksentekoprosessiin (Thierauf, 2001, 3). Liiketoimintatiedon hallinta mah-
dollistaa, ettd tiedolla johtaminen perustuu aina oikea-aikaiseen ja relevanttiin
tietoon. Tiedon avulla I6ydetddn syy-seuraus suhteita ja voidaan keskittyad oi-
keisiin asioihin parantaen liiketoiminnan kannattavuutta. Hyotyd tulee myos
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tyomddran vahenemisen ja ajansddtdmisen kautta. Business Intelligence kaisite
rajoittuu usein jdrjestelmddn tai tekniseen ajattelutapaan. Business Insight késit-
tad liikketoiminnan katsomista my6s tulevaisuuteen. (eCraft, 2017, 5-9.) Simonin
(1978) mukaan organisaatiossa tietoa tarvitaan

e pddtoksentekotilanteen hahmottamiseen,
e toimintamallien kartoittamiseen ja
e sopivan toimintamallin valintaan.

Simon (1978) toteaa, ettd organisaation paddtoksenteko onnistuu paremmin hy-
villad tietoperustalla. Tiedon hyodyntdmistd organisaation pdatoksenteossa on
tutkinut myds Choo (2001), jonka mukaan organisaatio tarvitsee tietoa

e toimintaympdriston tekijoiden ja ilmididen merkityksellistimiseen ja
tulkitsemiseen,

e uuden tiedon ja innovaatioiden luomiseen, tallentamiseen ja jakamiseen
sekd

e toimintamallien etsimiseen, valintojen arviointiin ja p&dtoksentekoon.
Choo (2001, 198, 204.)

Kuviossa 2 on esitetty Choon (2006) médrittelemét kolme prosessia, jossa tietoa
kaytetddan.

Merkityksellistiminen
uskomukset, tulkinta ja

voimaansaattaminen

Z N

Tiedon luominen Piitoksenteko
hiljainen tieto, <:> toimintamallit, sadnnot
eksplisiittinen teto, ja rutiinit
kulttuurellinen tieto

KUVIO 2 Organisaation tiedon kdyttamisen prosessit (mukailtu Choo, 2006, 250)

Merkityksellistiminen on sosiaalista vuorovaikutusta. Yhdessd luomista voi-
daan tehdd toiminta- tai uskomusperusteisesti. Uuden tiedon luomisessa pyri-
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tddn saamaan hiljainen tieto organisaation kdyttoon. Pddtoksenteossa luodaan
toimivat toimintamallit, sddnnot ja rutiinit. (Choo, 2006, 124, 147).

Hansen ym. (1999) ovat jakaneet tiedon hyddyntdmisen kahteen padstra-
tegiaan. Organisaatiot kayttavat joko kodifiointi- tai personointistrategiaa. Ko-
difiointistrategiassa organisaatioissa kdytetddan eksplisiittistd tietoa. Organisaa-
tion tieto koodataan ja tallennetaan tietojdrjestelmiin tai muuten sdhkoiseen
muotoon. Tiedon jakaminen ja organisointi tehdddn tietojdrjestelmisséd ja tieto
on helposti uudelleenkdytettdvissd. Personointistrategiassa organisaation tieto
on ihmisten kokemusten vaihdossa ja hiljaisen tiedon osaamisen hyodyntami-
sessd. Teknologia on vain tukemassa ihmisten kommunikointia ja verkostoitu-
mista. Kodifiointi- ja personointistrategia ovat toisiaan tukevia strategioita.
(Hansen ym., 1999, 108-109.)

Hellstrom ja Ikdheimo (2017) toteavat, ettd perinteiset tavat tiedon tuotta-
miselle ja padtoksenteolle rajattujen sektorien sisdlld eivit toimi nykyisessd mo-
nien riippuvaisuuksien maailmassa. Haasteet ovat monimutkaisia ja tietoa on
paljon. Hajanainen tieto ja nopea pddtoksenteko asettavat haasteita nédyttopoh-
jaiselle pddtoksenteolle. Tamadn vuoksi tiedon ja pddtoksenteon vilistd vuoro-
vaikutusta on kehitettava. (Hellstrom & Ikdheimo, 2017, 2.)

Tietdmyksen hallinnalla parannetaan tiedon hyodyntdmiselld organisaati-
on kilpailukykya. Tietimyksen hallinnassa tieto yhdistetdan kokemukseen. Tie-
tamyksenhallinta voi olla hiljaisen tiedon ndkyvdksi muutamista ja johtamista
tai tietojohtamista. Tietdmyksen hallinnalla luodaan organisaatiolle arvoa (Lai-
honen ym., 2013, 13-16, 51-52.)

3.1 Tiedolla johtamisen haasteet

Valtionvarainministerion Tiedolla johtamisen -kasikirjassa todetaan, ettd tiedol-
la johtamisessa tiedon tulee olla oikean muotoista ja vain tarvittavaa tietoa, tie-
don tdytyy tulla oikeaan paikkaan ja sen on esitettdvd selkedsti (Valtiovarain-
ministerio, 16). Tiedolla johtamisessa tiedon kerdaminen ja varastointi eivit ole
tarkeimpid asioita vaan relevantti tieto on hyddynnettdva mahdollisimman te-
hokkaasti. Jalosen (2013, 41) mukaan tdrkedd tiedolla johtamisessa on olennai-
sen tiedon erottaminen epdolennaisesta. Tiedon on oltava luotettavaa, relevant-
tia ja hyodynnettdvissd olevaa sekd oikeiden ihmisten saatavilla. Tiedolla joh-
tamisessa on tavoitteena tiedon mahdollisimman tehokas hytdyntaminen paa-
toksenteossa, jolloin tiedon on oltava merkityksellistd ja sitd on pystyttdva so-
veltamaan kadytantoon. (Sydanmaanlakka, 2012, 182-199.)

Liike-eldmdssd tiedolla johtamisen ongelmia tuottaa epakurantti, hyody-
ton tai epdselvd informaatio. Informaatio saattaa myos sijaita eri tietojdrjestel-
missd ja sitd voi olla hankala koostaa yhteen. (Jalonen 2015, 7; Jalonen ym. 2009,
3.) Organisaation liiketoiminnan péa&dtokset on tehtdva varhain, jolloin ei vield
saata loytyd riittdvasti tietoa paddtoksenteon tueksi. Organisaatioilla on usein
runsaasti dataa operatiivisissa tietojdrjestelmissd, mutta data tarvitsee paljon
jatkojalostusta ennen kuin siitd on hyottyd padtoksenteon tukena. Dataa ja in-
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formaatiota on monesti myos litkaa suhteessa kaytettavaan informaatioon. Toi-
saalta tiedosta voi olla my6s puutetta. Tiedolla johtamisessa tdrkedd olisi pystya
luomaan p&atoksentekijoiden tarvitsema keskeinen informaatio. (Aho, 2011, 23;
Davenport, 2010a, 3.)

Syddnmaanlakan (2012) mukaan organisaatiolla on nyky-yhteiskunnassa
haasteena hallita valtavaa tietomddrdd. Tietomddrd on kasvanut rdjahdysmai-
sesti. Organisaatiolla voi olla haasteena myos se, ettd se ei tunnista mitd kaikkea
se tietdd tai se ei tiedd mitd pitdisi tietdd. Lisdksi tiedon vilittdminen kaikille sitd
tarvitseville voi olla ongelmallista. Tieto ei kulje riittdvan tehokkaasti. Ongelmia
aiheuttavat myos toimimattomat ja yhteen sopimattomat tietojarjestelmat. Li-
sdksi organisaation jaseniin sidottu hiljainen tieto saattaa karata tyontekijoiden
mukana organisaatioista. (Syddanmaanlakka, 2012, 175-176, 187; Laihonen ym.,
2013,15.)

Zack (2001) jakaa tiedolla johtamisen ongelmat viitekehykseen, joka muo-
dostuu neljdstd ongelmasta. Nama nelja ongelmaa ovat tiedon

¢ monimutkaisuus (complexity),
e epdvarmuus (uncertainly),

e epéselvyys (equivocality) ja

e monitulkintaisuus (ambiquity).

Monimutkaisuus tarkoittaa asioiden ja ilmididen liitoksia ja tdstd johtuvaa tie-
don paljoutta. On vaikea ennustaa mihin suuntaan jokin asia tai ilmi¢ kehittyy.
Epdvarmuus on tosiasioiden informaation puutetta. Epdselvyys ilmenee asioi-
den tulkintavaikeutena. Monitulkintaisuudella tarkoitetaan ristiriitaisten tulkin-
tojen paljoutta. Namad neljd haastetta ovat toisiinsa ndhden vuorovaikutuksessa.
(Zack, 2001, 18-19.)

Tiedolla johtamisella voidaan pienentdd viitekehyksen ongelmia. Epdvar-
muutta voidaan poistaa lisdidmalld informaatiota. Asia ja ilmiot pitdd analysoida
ja tulkita huolellisesti. Tietovirtoja analysoinnilla voidaan poistaa esimerkiksi
tiedonkulun ongelmakohdat. Epdselvyyttd voidaan poistaa hiljaisen tiedon na-
kyvidksi muuttamisella. Monimutkaisuutta voidaan yksinkertaistaa visualisoi-
malla monimutkaisia riippuvuussuhteita, jolloin saadaan parempi kokonaisku-
va tilanteesta. Monitulkintaisuutta on hankala poistaa, se pitdd kohdata. Asioi-
den merkityksellistiminen voidaan mieltdd monitulkintaisuuden kohtaamisena.
Merkityksellistimisessad tuntemattomat asiat tehddan ymmarrettdviksi ja tiedon
osaset kootaan isompaan kokonaisuuteen, jolloin kokonaiskuva hahmottuu pa-
remmin. (Jalonen, 2015, 61.)

Kuviossa 3 on esitetty Zackin (2001) tiedolla johtamisen ongelmien viite-
kehys. Ongelmissa on myos yhtendisyyttd. Epavarmuutta ja monimutkaisuutta
voidaan vdhentdd analysoimalla asioita ja ilmioitd, epdselvyyttd ja monitulkin-
taisuutta voidaan hdlventdd tulkitsemalla eli merkityksellistdimailld asioita ja
ilmioita.
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KUVIO 3 Tiedolla johtamisen ongelmien viitekehys (mukailtu Jalonen 2013, 109; Zack, 2001,
23)

Hellstrom ja Ikdheimo (2017) tutkivat tietoa p&ddtoksenteossa tiedon ja padtok-
senteon vuorovaikutuksessa toimivien parissa. Tutkimuksessa nousi esille kuu-
si merkittdvdd ongelmaa tiedon hyddyntdmisestd padtoksenteossa

e Liire,

e tarkoitushakuisuus,
e yksipuoleisuus,

o digitalisaatio,

e tiedonlukutaito ja

e kilpaileva tieto.

Kiireelld tarkoitetaan, ettd paatoksentekijoilld ei ole riittdvasti aikaa tutustua
tietoon ja tieto vaaditaan kiireestd johtuen liian tiivistetyssd muodossa. Pdatok-
senteossa kdytetddn myos tietoa tarkoitushakuisesti, eikd olla avoimia sen suh-
teen milld tiedolla padtokset on tehty. Padtoksenteossa kdytetddn liian yksipuo-
leista tietoa, eikd erilaisia tiedonlédhteitd ja vaihtoehtoja vertailla. Digitalisaation
tuomia mahdollisuuksia ei mydskédan hyodynnetd riittavasti. Paatoksentekijat
eivédt osaa arvioida tiedon laatua ja tiedon objektiivisuuteen luotetaan liikaa.
Liiallinen kilpaileva tieto tuottaa vaikeuksia, on vaikea 16yt&dd oikea tieto. (Hell-
strom & Ikdheimo, 2017, 3-4)
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3.2 Tiedon hallinta ja tiedon muuttumisprosessi

Tiedolla johtamisessa keskitytddn yksiloon, organisaatioon ja teknologiaan, joil-
la edistetddn tiedon hallinnan prosesseja luomista, tallentamista ja jakamista.
Tutkimuksen kannalta on hyvd ymmartdd tiedonhallinnan perusprosessit, pro-
sesseja parantamalla voidaan kehittdd tiedolla johtamista. Tdssd kappaleessa
kdydaan lapi mm. Choon (2002) tiedonhallin prosessimalli, jossa on selitetty
tiedonhallintaprosessit ja Oliverin (2003) tietomalli, jossa maéaéritellddn tietojoh-
tamisen mahdollistavia tekijoitd sekd Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-
prosessimalli, jossa hiljainen tieto muutetaan nidkyviksi. Tietojohtaminen kasit-
tdd arvonluonnin perustana olevien tietoresurssien tunnistamisen ja johtamisen
sekd niiden hyodyntdmisen. Tietojohtaminen kasittdd siis tietojen kasittelyn
johtamista. Laihosen ja Lonnqvistin (2013, 1) mukaan tiedolla johtaminen vaatii
organisaation ymmarrysta siitd, mitd se tekee, milld se tuottaa arvoa asiakkaille,
omistajille, henkilostolle tai yhteiskunnalle eli tietojohtamisen hallintaa.

Tiedon ja informaation hallintaa organisaatiossa voidaan kuvat prosessi-
mallilla (process model of information management) (Huotari ym., 2005, 56).
Kuviossa 4 on esitelty Choon (2002, 24) kehittimd prosessimalli tiedon hallin-
taan.

Tiedon organisoint
ja varastoint

Tietotuotteiden ja -
nalveluiden kehittdmien

Tiedon jakelu

Toiminnan
sopeuttaminen

KUVIO 4 Tiedon hallinnan prosessimalli (mukailtu Choo, 2002, 24)

Choon (2002) tiedonhallinta prosessissa tunnistetaan ensin tietotarpeet. Tieto-
tarpeiden tunnistaminen voi olla haastavaa. Ne ovat ehdollisia, dynaamisia ja
laajoja. (Choo, 2002, 26.) Seuraavan prosessissa on tiedon hankinta. Tiedonhan-
kinnassa on pystyttdvd seuraamaan laajasti tietoldhteitd ja samalla valitsemaan
tarkeimmat kriittiset sisdiset ja ulkoiset tietoldhteet. Tietoldhteitd on arvioita
sadnnollisesti ja tarvittaessa vaihdettava. Tiedon organisoinnilla (knowledge
organization) tarkoitetaan tietojdrjestelmissd tallennetun tiedon sisdllon ku-
vaamista kdyttod varten. Tdlld mahdollistetaan tiedon haku, kaytto ja jakelu.
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Tietojdrjestelmissd olevaa tietoa voidaan tyostdd, yhdistelld, jalostaa ja esittdd,
jolloin se tuottaa lisdarvoa organisaatiolle. Tieto jalostetaan kayttotarkoituksen
mukaan, jolloin siitd saadaan tarvittava hyoty p&ddtoksen tekoon. Tieto pitdd
myo6s jakaa ja jakaminen on kohdennettava oikein. Tietotuotteiden ja -
palveluiden kayttdjaryhmédt on segmentoitava ja tietoa on jaettava useasta eri
kanavasta. Tiedon toisteisuus (redundanssi) ja laaja jakelu edistdvit organisaa-
tio oppimista ja uuden tiedon luontia sekd edistdvét tiedon jakamista eli yhtei-
seksi tekemistd (knowledge sharing) organisaatiossa. Organisaation tietoa kay-
tetddn ongelmanratkaisuun ja pddtoksentekoon sekd uuden tiedon luomiseen.
Tiedon kaytto on sekd dynaaminen ettd sosiaalinen prosessi. Se voi tuottaa uu-
sia toimintatapoja ja kasvattaa organisaation toimintaa. Viimeisend prosessimal-
lissa on toiminnan sopeuttaminen. Organisaatio on vuorovaikutuksessa ympa-
ristoon toimiakseen ja kehittydkseen. Toiminnan sopeuttaminen tarkoittaa, etta
organisaation on muutettava omaan toimintaansa ympdristossd tapahtuvien
muutosten vuoksi eli sopeuduttava vallitseviin olosuhteisiin. (Choo, 2002, 24-
26; Huotari ym., 2005, 57-60.)

Kuviossa 5 on esitelty Oliverin ym. (2003) tietojohtamisen malli, jossa on
kuvattu tietojohtamisen mahdollistavia tekijoitd. Organisaation ympdristo ja
teknologinen kulttuuri toimivat mahdollistajina tietoprosesseille. Tietoprosessit
edistdvidt organisaation tietoa ja osaamista. Mittaamalla ja arvioimalla saadaan
hyodyllista palautetta. (Oliver ym., 2003, 140.)

QOrganisaation
ym péristd

Organisaation tieto ja

Tietoprosessit

osaaminen

Teknologinen
infrastruktuuri

L Mittaminen, arviointi

KUVIO 5 Integroitu tietojohtamisen malli (mukailtu Oliver ym., 2003, 140; Handzic, 2001)

Heisig (2009) on maéadritellyt tietdimyksenhallinnan kriittisiksi tekijoiksi inhimil-
liset tekijd kuten kulttuuri, ihmiset ja johtajuus, organisaatio tekijdt kuten raken-
teet ja prosessit, teknologia infrastruktuuri ja se kdyttdmisen sekd johtamisen
prosessit kuten strategia, tavoitteet ja mittaaminen. (Heisig, 2009, 12.) Tietojoh-
taminen jaetaan karkeasti toiminnan johtamiseen tiedolla ja tietotekniseen joh-
tamiseen. Toiminnan johtaminen késittdd tiedon hyodyntdmisen kdytannossa ja
tietotekninen johtaminen késittdd tietojdrjestelmdt ja -laitteet. Laihonen ym.
(2013) kuvaavat tietojohtamisen prosessiin kuuluvaksi luomisen, kerdamisen,
organisoinnin, jalostamisen, jakelun ja ylldpidon. Tietojohtamisen mahdollista-
via tekijoitd heiddn mukaansa ovat organisaation kulttuuri, henkiléston organi-
sointi, johdon péaatoksenteko sekéd tieto- ja viestintdteknologia. Laihonen ym.
(2013, 28.)
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Grantin (1996, 109) mukaan organisaation menestymiseen ei vaikuta niin-
kddn uuden tiedon luominen vaan yksildiden hiljaisen tiedon julkiseksi muut-
taminen. Kriittinen ja tdrked tieto on usein hiljaista tietoa. Nonakan ja Takeuc-
hin (1995, 58-59) mukaan tietoa syntyy organisaatiossa hiljaisen ja ndkyvan tie-
don vuorovaikutuksessa. He loivat tiedon muuttumismallin eli SECI-mallin.
Siind hiljainen tieto muuntuu eksplisiittiseksi tiedoksi ja takaisin neljdssd eri
vaiheessa. Ndma neljd vaihetta ovat

e sosialisaatio (socialization),

e ulkoistaminen (externalization),
e yhdistdminen (combination) ja
e sisdistdiminen (internalization).

Kuviossa 6 esitetddn SECI-malli. SECI-mallin neljd eri vaihetta perustuvat tieto-
virtoihin.

ﬁ Hiljainen tieto Hiljainen tieto —\[/

Hiljainen Eksplisiittinen
tieto Sosializaatio Ulkoistaminen tieto
M N
Hiljainen Eksplisiittinen
tisto Sisdistdminen Yhdistdminen tisto
T— Eksplisiitiinen Eksplisiittinen J
tieto tieto

KUVIO 6 SECI-malli (mukailtu Nonaka & Takeuchi, 1995, 71)

Sosialisaatiossa hiljainen tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi yksildiden vuorovai-
kutuksessa. Sosialisaatiossa jaetaan kokemuksia ja opitaan tekemalld. Tyypilli-
nen esimerkki on mestari-oppipoika suhde. Oppiminen tapahtuu seuraamalla
ja matkimalla, jaetun kokemuksen kautta. Oppiminen vaatii organisaation ja-
senten yhdessdoloa. Sisdistdmisessd eksplisiittinen tieto muuttuu hiljaiseksi tie-
doksi. Uusi tieto on osa yksilon osaamista. Sisdistiminen on jatkuvaa tydssa
oppimista kdytannon kautta. Tiedon sisdistdminen tarkoittaa tiedon ymmarta-
mistd. Tieto muuttuu jdlleen hiljaiseksi. Ulkoistamisvaiheessa hiljainen tieto
ulkoistetaan eksplisiittiseen muotoon. Ndin tieto voidaan jakaa vuorovaikutuk-
sen kautta. Yhdistdimisvaiheessa eksplisiittinen tieto muokataan uudeksi yhdis-
telmaéksi tietoa. SECI-mallin mukaan tiedon luominen on jatkuvaa ja dynaamis-
ta vuorovaikutusta hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vililld. Tiedonmuuttumis-
prosessissa vaiheet seuraavat toisiaan, jolloin muodostuu tiedon spiraali orga-
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nisaation tietimyksen kasvaessa. Organisaatiota ja toimintatapoja on kehitetta-
vé hiljaisen tiedon muuttamiseksi ndkyvaan muotoon, jolloin se lisdd organisaa-
tion tietopddomaa. (Nonaka & Takeuchi, 1995, 71.) Stahlen ja Gronroosin (1999,
91) mukaan tietoa on ihmisissd hiljaisena tietona ja sitd on vaikeaa siirtdd suo-
raan organisaation kilpailueduksi. SECI-mallin tavoitteena on auttaa organisaa-
tioita hyodyntdmaddn hiljaista tietoa ja muuttamaan sitd mahdollisimman paljon
eksplisiittiseksi tiedoksi, jolloin se ei poistu organisaatioista ihmisten ldhtiessa.
(Syddanmaanlakka, 2012, 197; Laihonen ym., 2013, 57-58.)

Nonaka ja Konno (1998) kuvaisivat termin “ba”, joka on uuden tiedon luo-
misen mahdollistava konteksti. SECI-malli kuvasi tiedonluomisen prosessit,
mutta se ei kuvannut kontekstia, jossa prosessit tapahtuvat. Ba on paikka, jossa
vuorovaikutteista tietoa voidaan luoda. Ba voi olla fyysinen (toimiston kokous-
tila), virtuaalinen (internetyhteys) tai henkinen (jaettu kokemus) konteksti tai
ndiden yhdistelmd. Uutta tietoa luodaan neljdssd vaiheessa, jotka vastaavat SE-
Cl-mallin vaiheita. Alkuunpanevassa ba-tilassa jaetaan kasvokkain kokemuksia
ja mielikuvia luottamusta rakentaen. Keskusteleva ba-tilassa yksilot jakavat
mielikuvamallin toisille ja analysoivat omaansa. Jdrjestdva ba on tila, jossa vuo-
rovaikutus on virtuaalista, ajasta ja paikasta riippumatonta. Sielld uutta tietoa
yhdistetddn olemassa olevaan. Toteuttava ba on tiedon sisdistamisen vaihe. Sii-
nd kdytannon toiminnan avulla eksplisiittinen tieto muutetaan hiljaiseksi tie-
doksi. Kuviossa 7 on esitelty ba vaiheet. Ba:lla kuvataan tiedon kontekstisidon-
naisuutta, uusi tieto on aina sidoksissa kontekstiin tiedon luonnin prosessissa.
Uuden tiedon luonti vaatii organisaation jasenten vuorovaikutusta ja sosiaalisia
suhteita. (Nonaka & Konno, 1998, 45-46.)

Yksilollinen Yhteinen
Alkuunpaneva Keskusteleva
Kasvokkain ba ba
Toteuttava ba Jarjestivid ba
Virtuaalinen

KUVIO 7 Ba-kisitteen tyypit (mukailtu Nonaka & Konno, 1998, 46)

Nonaka ja Takeuchi (1995) jalostivat tiedon luomisen prosessimallia niin, etta
sitd voi kdyttdd tyoyhteisossd, organisaatiossa ja yhteistyoverkostossa. Moni-
tasoisen tiedon luomisen malli on esitetty kuviossa 8.
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KUVIO 8 Monitasoisen tiedon luomisen malli (mukailtu Huotari ym., 2005, 125; Nonaka &
Takeuchi, 1995, 84)

Mallilla tarkoitetaan tyoyhteison kykya luoda tietoa ja levittda sitd eri tasoille.
Malli perustuu SECI-prosessiin ja kostuu seuraavista viidestd vaiheesta

e hiljaisen tiedon yhteiseksi tekeminen (sharing tacit knowledge),
¢ hiljaisen tiedon kisitteellistiminen (creating concepts),

o Kkdésitteellistamisen oikeuttaminen (justifying concepts),

e arkkityypin rakentaminen (building an archetype) ja

e uuden eksplisiittisen tiedon levittdminen (cross-leveling knowledge).
(Nonaka & Takeuchi, 1995, 84.)

3.3 Tietovirta

Tiedonhallinta prosessit tiedon jakamisen osalta ja uuden tiedon luominen
muodostuvat tietovirroista. Tdssd kappaleessa tutustutaan kirjallisuuden kautta
tietovirtojen méadrittelyyn ja tietovirran nelikenttamalliin.

Laihosen (2009, 61) mukaan tietovirrat ndhd&én yleisesti prosessina, jossa
erilaisista tapahtumista syntyva informaatio kulkee ldhett&jdlta vastaanottajalle.
Tietovirta on tdrked késite organisaation toiminnassa. Laihosen ym. (2011, 150)
mukaan organisaation tietovirtoja tulee analysoida. Analysoinnissa voidaan
tunnistaa organisaation sisdisid tai organisaation ja ympariston vdlisid tiedon-
kulun puutteita tai pullonkauloja. Erilaiset tiedot vaativat erilaisia valineitd tie-
donsiirtoon. Dataa ja informaatiota sisdltdvét tietovirrat voidaan siirtdd tietojar-
jestelmilld. Hiljaista tietoa ja kokemukseen liittyvad tietoa taasen siirretddn kas-
vokkaisessa vuorovaikutuksessa. (Laihonen, 2011, 82.) Laihosen (2006) mukaan
tietovirtojen tulisi liikkua tehokkaasti organisaatioissa. Tietovirrat ovat lineaari-
sia virtoja ldhettdjdltda vastaanottajalle. Organisaation sisdlld niistd muodostuu
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kompleksinen padtoksentekoprosessi. [hmisten vuorovaikutus ja kommunikaa-
tio vaikeuttavat prosessin tulkintaa (Laihonen, 2006, 130.) Tietovirrat ovat hyvin
sidonnaisia ympadristoonsd, tdimd hankaloittaa niiden tutkimista (Laihonen,
2009, 81).

Alavi ja Leidner (2001) toteavat myos, ettd tietovirrat ovat valttamattomia
tiedon siirtdmiseksi henkiloltd tai organisaatiolta toiselle. Heiddn mukaansa
organisaatiossa on monen tasoisia tietovirtoja. Tietovirrat liikkuvat yksiloiden
valilld, yksiloiden ja tietovarastojen vililld, yksiloiden ja ryhmien valilld, ryhmi-
en valilld ja niiden sisdlld sekd ryhmien ja organisaation valilld. (Alavi & Leid-
ner 2001, 119.)

Ahlavuo ja Hyyppd (2009a; Ahlavuo ym. mukaan 2011, 56) ovat jakaneet
organisaatiossa liikkuvat tietovirrat seuraavasti

e organisaation sisalld yksiloltd yksilolle,

e yksiloltd organisaation,

o yksilolta asiakkaalle tai partnerille,

e organisaation sisdlld integroituna,

e organisaatiolta yksilolle,

e organisaatiolta asiakkaille, partnereille tai sidosryhmiin,

e asiakkaiden, partnereiden tai sidosryhmien vililld,

e asiakkaalta, partnerilta tai sidosryhmilta yksilolle,

e asiakkaalta, partnerilta tai sidosryhmiltd organisaatiolle ja
¢ tiedon tallentamisen tietovarantoon.

Organisaation tietovirtoihin kuuluvat myos tietovirrat yhteiskunnan kanssa.
Tietovirrat ovat yksi- tai kaksisuuntaisia. (Ahlavuo ym., 2011, 56.)

Nissen ja Levitt (2002) toteavat, ettd tieto on organisaatioissa yleensa epa-
tasaisesti jakautunut, joten tietovirrat ovat kriittinen menestystekijd organisaa-
tion suorituskyvyssd ja tehokkuudessa. Heiddn mukaansa tietovirrat ovat dy-
naamisia. (Nissen & Levitt, 2002, 1.)

Gupta ja Govindarajan (1991) tutkivat monikansallisissa yrityksissd tiedon
jakamista. Heidédn tutkimuksessaan todetaan, ettd tietovirrat ja tietdmyksen siir-
taminen tytaryhtididen ja padkonttorina vililld olivat erilaisia eri organisaati-
oissa. Gupta ja Govindarajan jakavat tietovirrat tutkimuksessaan joko asiantun-
temukseen (taidot ja valmiudet) tai strategista arvoa sisdltdva ulkoiseen mark-
kinatietoon. (Gupta & Govindarajan 1991, 773.) He jakoivat organisaatioiden
roolit tietovirtojen suuntauksen mukaan neljddn eri luokkaan. Globaali inno-
vaattori luo paljon tietovirtoja ulospdin, mutta sithen suuntautuu vain vahan
tietovirtoja. Se toimii innovaattorina toisille organisaatioille. Tiedon integroija
tuottaa paljon tietovirtoja ja vastaanottaa myo6s paljon tietovirtoja. Se ei ole
omavarainen tiedon suhteen. Toteuttaja tuottaa paljon tietovirtoja, mutta siithen
suuntautuu vain vahan tietovirtoja. Paikallinen innovaattori ei vastaanota eika
luo paljon tietovirtoja. Se luo itse tarvitsemansa tiedon. Kuviossa yhdeksan on
esitetty tietovirtojen nelikenttdmalli.
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KUVIO 9 Organisaatiotyypit tietovirtoihin perustuvassa nelikentédssa (Gupta & Govindara-
jan, 1991, 774)

Gupta ja Govindarajan (2000, 475-476) madrittelivét tiedon virtauksen vaativia
tekijoitd organisaatiossa. Nditd olivat organisaation jasenten tiedon alkuperdi-
nen arvo, motivaation tiedon jakamiseen, jakamiseen tarvittavat kanavat, orga-
nisaation jasenten motivaation tiedon hankintaa seka tiedon vastaanottokyky ja
hyddyntaminen. Tutkimuksessaan Gupta ja Govindarajan (1991, 2000) erotteli-
vat tieto- ja informaatiovirrat. Tietovirrat ovat tietdmyksen siirtoa eli asiantun-
temuksen tai strategisesti merkittdavan ulkoisen markkinadatan siirtamistd. In-
formaatiovirta on operatiivisen (rakenteellisen) datan siirtoa. (Gupta & Govin-
darajan, 1991, 773; 2000, 474.)

Holland (1995) toteaa, ettd tietovirroilla on kerroinvaikutus (multiplier ef-
fect) ja kierrdtysvaikutus (recycling effect). Kerroinvaikutus syntyy kokonais-
vaikutuksista, kun esimerkiksi tyontekijd siirretddn toiseen paikkaan tai projek-
tiin. Kierrdtysvaikutus syntyy, kun resurssia kierrdtetdan tehokkaasti. Tieto on
organisaation tdrked resurssi, tietoa on kierrdtettdva tehokkaasti ja kierrdtystd
tukevia tietovirtoja on tehostettava. (Holland, 1995, 25.)

3.4 Tilannetietoisuus ja tilannekuva

Empiirisen tutkimuksen toisessa osassa kartoitetaan kohdeorganisaation tiedol-
la johtamisen tyopodytandkymddn tarvittavia tietoja, jotka muodostavat kaytta-
jdlle mahdollisimman reaaliaikaisen kokonaistilannekuvan. Tédssd kappaleessa
tutkitaan, miten kirjallisuudessa maédritellddan kasitteitd tilannetietoisuus ja ti-
lannekuva. Tilannetietoisuus ja tilannekuva késitteitd kaytetdan monesti ku-
vaamaan samaa asiaa.

Tilannetietoisuuden (Situational Awareness, SA) merkitys tulee sotilasil-
mailupiireistd, missd se tarkoittaa aluksen miehiston hahmotuskykya taisteluti-
lasta ja sen ympdristostd sekd siihen liittyvistd osapuolista. Tilannetietoisuus
kertoo mitd osapuolet tekevit ja missd he tulevat olemaan hetken paasta. Tilan-
netietoisuuden puutetta merkitsee se, ettd lentdjillad ei ole tietoa missd vihollinen
on. (Watt, 2004, 59.) Sotilasympdristossd tilannetietoisuuden maddritellddan kes-
kittyvan tietoon menneisyydestd ja nykyisestd tilanteesta. Tilanneymmadrrys
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maddrittelee, millaiseksi tilanne on muodostumassa tai miten toiminta vaikuttaa
tilanteen kehittymiseen. (Alberts ym., 2001, 19.) Tilannetietoisuus késittdd in-
formaatiota ja pdittelyd sekd informaation jakamista ja tulevaisuuden tapahtu-
mien ennakoimista (Norri-Sederholm ym., 2014, 151-152).

Endsleyn ja Garlandin (2000, 4) mukaan tilannetietoisuus merkitsee yksin-
kertaisuudessaan sitd, ettd tietdd mitd ympadrilld tapahtuu ja osaa varautua sii-
hen, mitd pitdd tehdd. Tilannetietoisuus on ympaériston elementtien havainnoin-
tia ajan ja paikan suhteen, elementtien tarkoituksen ymmartamista ja ldhitule-
vaisuuden tapahtumien ennustamista. Tilannetietoisuudessa havaitaan ympa-
riston signaalit ja ymmaérretddn niiden merkitys sekd osataan arvioida niiden
vaikutus tilanteeseen ja tilanteen kehittymiseen. Tilannetietoisuus on dynaami-
nen, sitd on pdivitettdva ja yllapidettdvd jatkuvasti (Endsley, 1995, 5, 33-36.)
Tilannetietoisuuden ylldpitdminen vaikeutuu kompleksisessa ja dynaamisessa
ympdristossd (Endsley, 1995, 1-2). Yhteiskunnan turvallisuusstrategia (Turvalli-
suuskomitea, 2010) méérittelee tilannetietoisuuden seuraavasti:

Pdittdjien ja heiti avustavien henkildiden ymmadrrys tapahtuneista asioista, nii-
hin vaikuttaneista olosuhteista, eri osapuolien tavoitteista ja tapahtumien mahdol-
lisista kehitysvaihtoehdoista, joita tarvitaan pditdsten tekemiseksi tietystd asiasta
tai asiakokonaisuudesta.

Tilannetietoisuuden késite jakautuu Endsleyn (1995, 35-37) mukaan kolmeen
tasoon

e havaitsemiseen (perception),
e ymmairtimiseen (comprehension) ja
e ennustamiseen (projection).

Ensimmadiselld eli havaitsemisen tasolla havaitaan tilanteeseen liittyvat tekijat.
Havaitsemalla pystytddan muodostamaan todellinen ja oikea tilannekuva. Toi-
sella tasolla pyritddn ymmartamaan asioita. Ymmartdmisessd yhdistetdan useita
tietoja toisiinsa sekd ymmarretddn tietojen tarkeys omalle toiminnalle. Tilanne-
tietoisuuden korkeimmalla eli kolmannella tasolla projisoidaan tulevaisuutta,
ennustetaan tilanteen kehittymistd. Havaitseminen, ymmartdminen ja ennus-
taminen johtavat pddtoksen tekoon, miten toimitaan. (Endsley, 1995, 35-37.)
Kuviossa 10 on esitetty Endsleyn tilannetietoisuuden malli paidtoksentekoon
liittyen.
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KUVIO 10 Tilannetietoisuuden malli osana paddtoksentekoa (mukailtu, Endsley, 1995, 34)

Tilannetietoisuuden mallissa tilannetietoisuus on tiedonkésittelyn prosessin
tulos. Havainnoista tehddan tulkinta, jonka perusteella ennustetaan tilanteen
kehitystd. Taman seurauksen on pditos, joka johtaa toimintaan. Pddtos tehddan
tilannekuvan avulla. Padtoksenteko kuvataan jatkuvana silmukkana. Tilanne-
tietoisuuden avulla pystytddn toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla kysei-
sessd tilanteessa riskitekijat huomioon ottaen. Toimenpiteiden jdlkeen tilanne-
tietoisuus on jdlleen péivitettdva ajantasaiseksi. (Endsley, 1995, 33-40.)
Tilannekuvalla voidaan tarkoittaa tilannekuvajdrjestelmad, koottua esitys-
tapaa tilannetiedolle tai tilanneymmarrystd. Tilannekuva luodaan aina paatok-
sentekoa varten. Tilannekuvan avulla luodaan hyvid paatoksid, se on johtami-
sen apuviline. Tilannekuvajarjestelméd auttaa johdon ja esimiesten paatoksente-
koa sekd heiddn pysymistd ajan tasalla. Organisaatiossa voi olla paljon tietoa ja
se voi olla hajallaan sekd keskindiset riippuvuudet voivat jaada puutteellisiksi.
Tilannekuvajdrjestelmd kokoaa havainnollisen ja visuaalisen kuvan keskeisista
seurattavista tavoitteista ja tunnusluvuista sekd niiden kehittymisestd. Nain
pddttdjat saavat toimintaympaéristostd nykytilasta kokonaiskuvan ja osaavat
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ennustaa tulevaisuuden ndkymid. (Huovila ym., 2010, 19-21.) Yhteiskunnan
turvallisuusstrategiassa (Turvallisuuskomitea, 2010) maééritellddn tilannekuva
seuraavasti:

Tarpeen perusteella valittu yksittiisistd tiedoista koottu esitys tilanteesta tai suo-
rituskyvyistd, miki antaa perusteet tilannetietoisuudelle.

3.5 Aikaisemmat tutkimukset

Ikujiro Nokana ja Hirotaka Takeuchin (1995) The Knowledge-creating Compa-
ny on klassikko teos, joka liittyy tiedolla johtamiseen. Nokana ja Takeuchi (1995)
ovat luoneet SECI-mallin uuden tiedon luomiseen ja jalostaneet mallia vield
monitasoisen tiedonluonnin malliin, jota voi kdyttdad tyoyhteisossd, organisaati-
ossa ja yhteistyoverkostossa.

Chun Wei Choo (1998) on tutkinut, miten organisaatio kéyttdd tietoa mer-
kityksellistamiseen, tiedon luontiin ja p&ddtoksentekoon. Choo (2002) loi myos
tiedonhallinta prosessimallin. Nonaka ja Konno (1998) laajensivat SECI-mallia
kuvaamalla tiedonluomisen malliin myos kontekstin. Herbert A. Simon (1978)
on tutkinut tiedon ja padtoksen teon suhdetta. Morten T. Hansen, Nitin Nohria
ja Thomas Tierney (1999) ovat mddritelleet tiedolla johtamisen kadytdnteet kodi-
fiointi- ja personointistrategian.

Michael H. Zack (2001) on maédéritellyt tiedolla johtamisen neljd ongelmaa.
Tutkimuksen empiirisen osan ongelmia tarkastellaan Zackin (2001) tiedolla joh-
tamisen ongelmien viitekehyksen kautta. Gary R. Oliver, Meliha Handzic ja
Christine Van Toorn (2003) ovat tutkineet tietojohtamisen mallia ja siihen liitty-
vid mahdollistavia tekijoitd. Peter Heisig (2009) on vertaillut tietimyksen hal-
linnan kehikkoja maailmanlaajuisesti. Tiedon sisdltdjd ja laatuvaatimuksia pda-
toksenteossa ovat tutkivat Dawid Laws ja Martin Hajer (2008).

Hannu Ritvanen ja Jaana Sinipuro (2013) ovat tutkineet tiedolla johtamista
sosiaali- ja terveyspalveluiden rintamalla, mitad tiedolla johtaminen kehittami-
ja Jari Stenvall (2013) ovat tutkineet tiedon kayttotarkoituksia pddtoksenteon
nakokulmasta. Harri Jalonen (2013) on tutkinut systeemisen innovaation omak-
sumista ja ndihin liittyvid toiminnallisia haasteita sosiaali- ja terveyspalveluissa
sekd (2015) tiedolla johtamisen teoreettisia ldhtokohtia ja siithen liittyvid tutki-
muksellisia koulukuntia. Jari Kaivo-oja (2015) on tutkinut strategisen enna-
koinnin merkitystd paatoksenteossa.

Terhi Yliniemi (2004) on tutkinut Puolustusvoimien strategisoperatiivisen
tason pddtoksenteon tietotarpeita kansallisissa kriisinhallintatilanteissa. Tutki-
mus toimi Puolustusvoimien pddtoksenteon tukijdrjestelmén esiselvityksena.
Harri Laihonen ja Antti Lonnqgvist (2013) ovat tutkineet tiedolla johtamista tie-
don hyodyntdmisen ndkokulmasta. Laihonen on yhdessd Hannulan, Helande-
rin, Ilvosen, Jussilan, Kukon, Karkkiisen, Lonngistin, Myllarniemen, Pekkolan,
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Virtasen, Vuorien ja Yliniemen kanssa kirjoittanut kirjan tietojohtamiselta. Eeva
Hellstrom ja Hannu-Pekka Ikdheimo (2017) ovat tutkineet tiedon hyddyntamis-
tda paddtoksenteossa monimutkaisissa yhteiskunnallisissa ongelmissa. Heiddn
kyselynséd painottui hallintoa ja tutkimusmaailmaa edustaviin tahoihin.

3.6 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Tutkimuksessa on tarkoitus kehittdd kohdeorganisaation tiedolla johtamista.
Kirjallisuuskatsauksella luodaan teoreettista pohjaa tutkimukselle. Tdssa kappa-
leessa esitetddn kirjallisuuskatsauksen yhteenveto.

Kirjallisuuskatsauksessa perehdytddn ensin tiedon mdadrittelyyn. Tieto
voidaan kdsittdd datana, informaationa ja tietdmyksend (Nonaka & Takeuchi,
1995). Tiedon portaat voivat kasvaa ylospdin ja sisdltdd vield dlykkyyden, vii-
sauden ja totuuden (Thierauf, 2001, 8). Organisaation tieto voidaan jakaa perin-
teisesti eksplisiittiseen tietoon ja hiljaiseen tietoon sekd kulttuuriseen tietoon
(Nonaka 1994, 16-17; Choo, 2000, 396-397). Organisaatiotieto on toimintaan
sidottua tietoa. Tieto ndkyy organisaatiokulttuurissa, identiteetissd, rutiineissa
ja menettelytavoissa. Tieto voidaan jakaa ndkyvidn ja hiljaisen tiedon lisdksi
deklaratiiviseen, menetelmiin sidottuun, kausaaliseen ja tilanne yhteyteen pe-
rustuvaan tietoon sekd pragmaattiseen tietoon. Organisaation tietoa voidaan
tarkastella my0s erilaisten ndkokulmien kautta kuten mielentila, objekti, pro-
sessi tai kyky. (Alavi & Leidner, 2001, 108-113.) Organisaation kdyttima tieto
voidaan jakaa kasitteelliseen, toiminnallistettuun, kulttuuriseen, ankkuroituun
ja kooditettuun tietotyyppiin. Organisaation kdyttdmén tietotyypin avulla or-
ganisaatiot voidaan jakaa asiantuntija-, rutiinitieto-, symbolianalyytikko- ja
viestintdintensiivisiin organisaatioihin. (Blackler, 1995, 1023-1029.)

Kirjallisuuskatsauksen toisessa osioissa tutkittaan, miten kirjallisuudessa
maédritellddn tiedolla johtaminen sekd siihen liittyvat haasteet. Tiedolla johtami-
nen on toimintatapa organisaation tiedon hyodyntdmiseen johtamisessa. Tie-
dolla johtaminen on tosiasioihin perustuvaa paddtoksentekoa ja toiminnanohja-
usta. Tiedolla johtamisessa kédytetddn analysoitua tietoa paatoksentekoproses-
sissa. (Ritvanen & Sinipuro 2013, 20; Laihonen & Lonnqvist, 2013.)

Tiedolla johtamisen haasteita ovat monimutkaisuus, epédselvyys, epdvar-
muus ja monitulkintaisuus (Zack, 2001, 18-23). Tiedon hyodyntdmiseen paatok-
senteossa ongelmia voivat aiheuttaa kiire, tarkoitushakuisuus, yksipuoleisuus,
digitalisaatio, tiedonlukutaito ja kilpaileva tieto (Hellstrom & Ikdheimo, 2017,
3-4). Organisaatio tarvitsee tietoa merkityksellistimiseen, uuden tiedon luomi-
seen ja padtoksentekoon (Simon, 1978). Tiedon johtaminen késittdd tiedon luo-
mista ja tietovarantojen ja -virtojen hallintaa. Tiedon hallinnan prosesseja ovat
tiedon luominen, varastoiminen, jakaminen ja kdyttiminen (Choo 2002, 24).
Tiedon hallinnan mahdollistavina tekijoitd ndhd&dan inhimilliset tekijat, organi-
saatio tekijdt, teknologia sekéd johtamisen prosessit (Oliver ym., 2003, 140). Tie-
don muuttumisprosessilla eli uuden tiedon luomisella on tdarked rooli tiedon-
hallinnassa. Organisaation tulisi hyodyntdd tehokkaammin hiljaista tietoa. Tie-
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don muuttuminen hiljaista tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi ja takaisin on jat-
kuva prosessi, joka kasvattaa tietdmystd. (Nonaka & Takeuchi 1995, 58-59.)

Tietovirta kasitetddn yleisesti prosessiksi, jossa erilaisista tapahtumista
syntyvd informaatio kulkee ldhettdjdltd vastaanottajalle. Tietovirta on tdrked
késite organisaation toiminnassa. Tiedon siirtaminen on organisaation kriittinen
2002, 1.) Tietovirrat liittyvét tiedon jakamiseen eli ovat osa tiedonhallinnan pro-
sessia. Organisaation tietovirrat ovat monen tasoisia, ne liikkuvat yksildiden
valilld, yksiloiden ja tietovarastojen vililld, yksiloiden ja ryhmien valilld, ryhmi-
en valilld ja niiden sisdlld sekd ryhmien ja organisaation vélilla. Tietovirtoja on
myo6s organisaation ja yhteiskunnan vililld. (Ahlavuo & Hyyppd, 2009a; Ahla-
vuo ym. mukaan 2011, 56.)

Tietovirtojen nelikenttdmallissa m&dritellddn organisaatiosta ulospdin ldh-
tevét tietovirrat ja sisddnpdin tulevat tietovirrat. Organisaatiot voidaan jakaa

vaattori, globaali innovaattori, tiedon integroija ja toteuttaja. (Gupta & Govin-
darajan, 1991, 773-774.)

Tilannetietoisuudessa havainnoidaan ymparistod elementtejd ajan ja pai-
kan suhteen, ymmarretddn elementtien tarkoitus ja ennustetaan ldhitulevaisuu-
den tapahtumia. Tilannetietoisuus koostuu siis havaitsemisesta, ymmartamises-
td ja ennustamisesta. (Norri-Sederholm ym., 2014, 151-152; Endsley & Garland,
2000, 4.) Tilannekuva kokoaa havainnollisen ja visuaalisen kokonaiskuvan toi-
mintaympdristostd padattdjille (Huovila ym., 2010, 19-21).
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen empiiristd toteutusta sekd esitelldan
tutkimuksen kohdeorganisaatio. Ensimmadiseksi esitellddn tutkimuksen tavoite
ja tutkimuskysymykset. Toiseksi esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio.
Kolmanneksi kdyd&an ldpi tutkimusstrategia ja tiedonkeruumenetelmit. Taman
jilkeen esitellddn tutkimuksen toteutus ja analysointi. Lopuksi mééritellddn vie-
14 tutkimuksen teoria ja pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tutkimuksen ongelma, tavoite ja rajaukset

Tdssda tutkimuksessa kartoitetaan tiedolla johtamisen tarpeita paddtoksenteon
tueksi. Tietotarpeiden kartoittamisen jdlkeen voidaan toiminnan kannalta oleel-
linen tieto kerétd ja jatko jalostaa. Tama tutkimus rajoittuu tiedon kartoittami-
seen. Lisdksi tutkitaan tiedolla johtamiseen liittyvid ongelmia. Tutkimus teh-
dddn tapaustutkimuksena kohdeorganisaatioon. Kohdeorganisaatiossa tutki-
mus rajataan TV]-jdrjestelmdosastoon ja sielld esimiesten paatoksentekoon kayt-
tamaan tietoon. Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

Miten organisaation tiedolla johtamista voidaan kehittid?

Empiirisen tutkimuksen ensimmadisessd osassa kartoitetaan jarjestelméakeskuk-
sen TV]-jdrjestelmdosaston esimiesten (toimialapadllikviden ja sektorijohtajien)
johtamiseen ja pddtoksen tekemiseen kdyttdma tieto, tietojarjestelmit ja toimin-
tatavat sekd mahdolliset haasteet tiedolla johtamisessa ja pddtoksen teossa. Tut-
kimuksessa kartoitetaan myos organisaation tietovirrat yleiselld tasolla, mutta
tutkimuksesta rajataan pois tietovirtojen tarkempi tarkastelu. Tutkimuksen ala-
tutkimuskysymyksind ovat:

Miti tietoa ja tietojirjestelmid kiytetidn johtamiseen ja pdditdksen tekoon?
Miti haasteita organisaatiossa tiedolla johtamisessa on?
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Empiirisen tutkimuksen toisessa osassa tutkitaan tarkemmin, miti tietoa tiedol-
la johtamisen tydpoytandkymddan TV]-jarjestelmdosaston esimiehet tarvitsevat
mahdollisimman reaaliaikaisen kokonaistilannekuvan ylldpitimiseen. Tyopoy-
tandkymad rajataan jdlleen TV]-jdrjestelmdosaston esimiesten (toimialapallikot ja
sektorijohtajat) tiedolla johtamisen tyopoytdndkymaddn tarvittavan tiedon ke-
radamiseen. Tutkimuksesta rajataan pois tyopoytdndkymadn tekniset toteutukset
ja se onko kaikki tarvittava tieto mahdollista toteuttaa tyopoytanakymadan. Téar-
keimpdnd asiana on kartoittaa, mitd tietoa tyopoytdndkyméadn tarvitaan koko-
naistilannekuvan muodostamiseen paiatoksentekoa varten. Tutkimuksen toisen
osan alatutkimuskysymys on:

Miti tietoa tarvitaan tiedolla johtamisen tyopoytindkymdin?

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd organisaation tiedolla johtamista ja helpot-
taa pddtoksentekoa. Tutkimuksen ensimmdisessd osassa kartoitetaan johtami-
seen ja pddtoksentekoon kdytettdvad tietoa sekd siihen liittyvid haasteita ja toi-
sessa osassa kerdtddn tiedolla johtamisen tyopoytandkymaddn tarvittavaa tietoa.
Tyopoytandkymadlld voidaan helpottaa ja nopeuttaa esimiesten paatoksentekoa
ja saavuttaa parempi kokonaistilannekuvan hallinta eli kehitetddn organisaation
tiedolla johtamista.

4.2 Kohdeorganisaation esittely

Tdssd kappaleessa esitellddn tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio, joka on
Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen jadrjestelmdkeskuksen tiedustelu- valvon-
ta- ja johtamisjadrjestelméosasto eli TV]-jarjestelmédosasto. Ensiksi esitelldan lo-
gistiikkalaitos sekd sen alaisuudessa toimiva jdrjestelmékeskus, jonka yhtend
osastona on tutkimuksen kohde TV]-jarjestelméosasto.

Puolustusvoimien logistiikkalaitos on padesikunnan alainen laitos ja Puo-
lustusvoimien tulosyksikkd. Puolustusvoimien logistiikkalaitosta johtaa logis-
tiikkalaitoksen johtaja, jonka esimies on Puolustusvoimien sotatalouspaallikko.
Paddesikunnan logistiikkaosasto on sotatalouspdéllikon apuna ohjaamassa lai-
tosta. Logistiikkalaitoksen tehtdva on kaikissa valmiustiloissa ja toimintaympa-
ristoissd luoda edellytykset suorituskykyjen kaytolle ja operaatioiden toimeen-
panolle sekéd kehittdd, ylldpitdd ja palauttaa joukkojen, henkildston ja jarjestel-
mien toimintakykyéa sekd materiaalin kdyttokelpoisuutta. Logistiikkalaitos vas-
taa Puolustusvoimien hankinnoista sekd omistaa Puolustusvoimien sotavarus-
tuksen ja erikseen mddritettivin muun materiaalin. Logistiikkalaitos vastaa
materiaalin teknisestd elinjaksohallinnasta, tukee rajavartiolaitoksen logistiikan
jarjestelyja sekd toimii pddesikunnan ja puolustushaaraesikuntien materiaa-
lialan teknisend asiantuntijana. Logistiikkalaitoksen esikunta vastaa laitoksen
operatiivisesta valmiudesta, johtaa logistiikan jarjestelyt ja toteuttaa Puolustus-
voimien hankintojen kaupallisen valmistelun ja sopimushallinnon. Esikunta
vastaa Puolustusvoimien logistiikkajdrjestelmédn liittyvien kumppanuuksien
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hallinnasta. Logistiikkalaitoksen esikunta vastaa kemikaali-, kemikaaliturvalli-
suus-, ympdristonsuojelu-, ja maankdytto- ja rakennuslakien méédrittelemista
tehtavistd Puolustusvoimissa. Logistiikkalaitoksen esikunta sijaitsee Tampereel-
la. Logistiikkalaitos koostuu jdrjestelmékeskuksesta, kolmesta logistiikkaryk-
mentistd, rdjahdekeskuksesta ja sotilaslddketieteenkeskuksesta. Kuviossa 11 on
esitelty logistiikkalaitoksen organisaatio. (Puolustusvoimat, 2015; 2017.)

Sotatalouspéillikko [— PE logistiikkaosasto

PVLOGL:n Johtaja
Apulaisjohtaja .
P ] ) Esikunta
Talousjohtaja
| KAUPOS ” TEKNOS |
| Logistiikkakoulu |
Jarjestelma- 1. 2. 3. Rajahde- Sotilasladke-
keskus Logistiikka- Logistiikka- Logistiikka- keskus tieteen keskus
rykmentti rykmentti rykmentti

KUVIO 11 Logistiikkalaitoksen organisaatio (Puolustusvoimat, 2015)

Jarjestelmakeskus on Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen alainen hallintoyk-
sikko. Jadrjestelmédkeskus koostuu projektiosastosta, merijdrjestelmédosastosta,
maajdrjestelméosastosta, ilmajdrjestelmédosastosta ja TV]-jdrjestelmédosastosta.

Kuvioissa 12 nidkyy jdrjestelmékeskuksen organisaatio. (Puolustusvoimat, 2015;
2017.)

Jarjestelmikeskuksen
Johtaja
.. . Hallinto- ja
Apulaisjohtaja suunnittelusektori
| | | |
e Maa- Meri- lima- TV]-
Froj EI:h_ jarjestelma- jirjestelma- jérjestelma- || jirjestelmi-
osasto osasto osasto osasto osasto

KUVIO 12 Jarjestelmidkeskuksen organisaatio (Puolustusvoimat, 2015)
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TV]-jdrjestelmdosasto koostuu neljdstd toimialasta tietoliikennealasta, tietojar-
jestelmdalasta, verkostonhallinta-alasta ja elektronisen sodankdynnin -alasta.
TV]-jdrjestelmdosaston pddtehtdvid ovat jarjestelmdvastuu kaikista jdrjestelmis-
td koko jdrjestelmdn elinjakson ajan, materiaalien omistajuus ja hankintojen
tekninen valmistelu sekd materiaalisen suorituskyvyn suunnitteluun ja raken-
tamiseen liittyva tuotekehitys ja materiaalisen suorituskyvyn ylldpidon ja pur-
kamisen ohjaus. TV]-jdrjestelmédosasto toimii kahdella toimipaikalla Tampereel-
la ja Riihimdelld. Sen vastuulla on yli 250 jarjestelm&ad. Kuviossa 13 on havain-
nollistettu TV]-jdrjestelmdosaston organisaatiota. (Puolustusvoimat, 2015; 2017.)

‘ Osastopadllikko \
Apulaisosastopadllikko
Tekninen johtaja
Osastosihteeri
]

[ I I
Stirhmnitteli- Tietolitkerne- Tietojatjestelma- Verkostonhallinta- Elektronisen
sektori ala ala ala sodankadynnin ala

KUVIO 13 TV]-jérjestelm&osaston organisaatio (Puolustusvoimat, 2015)

Jarjestelmékeskus suunnittelee ja johtaa tieto- ja tietoliikennejdrjestelmien tekni-
sen elinjakson hallintaa ja osallistuu jdrjestelmévastuullisena toimijana johta-
misjdrjestelmén suorituskyvyn rakentamiseen. (Puolustusvoimat, 2015; 2017.)

Puolustusvoimien johtamista tuetaan ensisijaisesti yhteisilld tieto- ja tieto-
lilkennejérjestelmilld tuotetuilla johtamisjdrjestelmépalveluilla. Nama jarjestel-
mé&t mahdollistavat perustamisen, operaatioiden johtamisen, yhteisen tilan-
neymmadrryksen muodostamisen ja jakamisen, suunnittelun ja yhteistoiminnan
yhteistyotahojen kanssa. Yhteiset johtamisjdrjestelmépalvelut ulotetaan tarvit-
tavassa laajuudessa puolustushaarojen ja pddesikunnan alaisten laitoksien ala-
johtoportaisiin. Lisédksi johtamista tuetaan toimialojen sekd puolustushaarojen
tuottamilla johtamisjdrjestelméapalveluilla. (Puolustusvoimat, 2015; 2017.)

Yhteisten tietojdrjestelmien toiminta perustuu suojatiloihin sijoitettujen
konesalien palvelimiin. Puolustusvoimat kdyttdd omien palvelimien lisdksi
myds muiden viranomaisten ja kumppanien ylldpitdmid palvelimia. Yhteisten
tietojdrjestelmien toimintaa varmistetaan myos siirrettdvilla palvelimilla. Puo-
lustushaarojen kdyttdmien tietojdrjestelmien toiminta perustuu kiinteisiin ko-
nesaleihin sijoitettuihin palvelimiin seké siirrettdviin ja liikkuviin palvelimiin.
Siirrettavat ja liikkuvat palvelimet mahdollistavat tietojdrjestelmien toiminnan
ilman yhteyksid konesaleihin ja niihin keskitettyihin palveluihin. Tietojdrjestel-
mien edellyttdmaéssa tiedonsiirrossa kdytetdaan Puolustusvoimien tietoliikenne-
verkkoa. (Puolustusvoimat, 2015; 2017.)

Kuviossa 14 loytyy TV]-jdrjestelmédosaston toimialat ja sektorit. Tietolii-
kenneala sisdltdd tiedonsiirto- ja verkkopalvelut sektorit. Tietojdrjestelméala
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kehittdd puolustusvoimien yhteiskdyttoisid verkkopalvelu- ja tiedonsiirtorat-
kaisuja. Tietojdrjestelmédala sisdltdd hallinnolliset jdrjestelmit ja operatiiviset
jarjestelmdt sektorit. Tietojdrjestelmdala vastaan yhteiskéyttoisten tietojdrjestel-
mien suorituskyvyn suunnittelusta ja rakentamisesta seké ylldpitovaiheen elin-
kaarisuunnittelusta. Verkostonhallinta-ala sisdltdd padsynhallinta ja sovellukset
sektorit. Padsynhallintasektori vastaa puolustusvoimien kéyttssd olevien yh-
teiskdyttoisten jarjestelmdrajapintojen hallintajdrjestelmistd ja sovelluksista, yh-
teiskdyttoisistd tietoturvaratkaisuista sekd yhteiskdyttoisistd kenttdsahkojdrjes-
telmistd, akkuteknologioista ja varavoimajarjestelmistd. Sovellukset sektori vas-
taa yhteiskdyttoisten operatiivisten ja toimialakohtaisten loppukéyttdjapalve-
luiden suunnittelusta, rakentamisen suunnittelusta ja toteutuksesta seka ver-
kostotoiminnan strategisten kumppanien ohjauksesta. Elektronisen sodan-
kdynnin ala (ELSO) sisdltdd palvelu- ja jdrjestelmédsektorin. ELSO-ala vastaa
elektronisen sodankdynnin jdrjestelmien kehittdmisestd, rakentamisesta ja elin-
jakson hallinnasta suorituskykyvaatimusten mukaisesti. (Puolustusvoimat, 2015;
2017.)

| Osastopddllikko I

Suunnittelusektori ] [ Tietoliikenneala [ Tietojarjestelmaala [ Verkostonhallinta-ala EL50-ala
. ~ Hallinnollisat ~ . -
[ Verkkopalvelu [ jarjestelmit [ Sovellukset [ Jarjestelma
[ Tiedonsiirto %‘?mﬁ se.t. [ Padsynhallinta [ Palvelu
jirjestelmat

KUVIO 14 TV]-jdrjestelm&dosaston toimialat ja sektorit (Puolustusvoimat, 2015)

4.3 Tutkimusstrategia ja tiedonkeruumenetelma

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmallisid ratkaisuja. Tut-
kimusmetodi on siitd eroteltava suppeampi késite. Hirsjarvi ym. (2015, 132-134,
191) jakavat tutkimusstrategiat kolmeen péadstrategiaan:

o kokeellinen (eksperimentaalinen) tutkimus,
e kvantitatiivinen survey-tutkimus ja
e kvalitatiivinen tapaustutkimus (case-study).

Tutkimuksen toteutukseen valittiin kvalitatiivinen tapaustutkimus. Kvalitatii-
vinen eli laadullinen tutkimus on empiiristd, se ldhtee liikkeelle empiirisista
havainnoista. Se tulkitsee havaintomateriaalia ja nostaa esiin merkittdviad teemo-
ja. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus ymmartdd tutkimuksen kohdetta
kuten tassdkin tutkimuksessa. Laadullinen tutkimus on todellisen eldaméan ku-
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vaamista. Tulokseksi saadaan selityksid, jotka rajoittuvat aikaan ja paikkaan.
Laadullinen tutkimus 16ytdd ja paljastaa tosiasioita. Laadullinen tutkimus on
joustava, sitd voi muuttaa tutkimuksen aikana. (Hirsjarvi ym., 2015, 135-139,
266-269.) Hirsjarven ym. (2015) mukaan laadullinen tutkimuksen péadpiirteita
ovat

e tutkimuksen kokonaisvaltainen tiedonhankinta, todelliset tilanteet,
e jhmisten kdyttdminen tiedonkeruun vélineing,

e induktiivinen analyysi,

e Jlaadulliset metodit,

e kohdejoukon valinta tarkoituksenmukaisesti,

e suunnitelman muotoutuminen matkanvarrella ja

e tapauksien ainutkertaisuus. (Hirsjarvi ym., 2015, 137, 161, 164.)

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmii ovat

o Kkysely,

e haastattelu,

e havainnointi seka

e valmiit aineistot ja dokumentit. (Hirsjarvi ym., 2015, 192)

Yinin (1994, 1981) mukaan tapaustutkimusta tehdddn monella tieteen alalla.
Tapaustutkimus ei rajoita tutkimuksen menetelmid, sitd voidaan kayttda sekd
kvalitatiivisessa ettd kvantitatiivisessa. Tapaustutkimuksessa tutkitaan asiaa sen
oikeassa kontekstissa ja saadaan kohteesta tarkka ymmarrys. Tassdkin tutki-
muksessa on tarkedd tutkia tiedolla johtamista ja siihen liittyvid ongelmia oike-
assa kontekstissa ja saada aikaan mahdollisimman syvillinen ymmérrys asiaan.
Yinin (1994) madritelmédn mukanaan tapaustutkimuksessa tutkitaan

e vyksittdistd tapahtumaa,
e rajattua kokonaisuutta tai
e yksilod. (Yin, 1994, 1-15; 1981, 99.)

Yin (1994, 9-15) toteaa, ettd tutkimusstrategiaksi kannattaa valita tapaustutki-
mus, jos jokin tai usea seuraavista ehdoista tayttyy

e mitd-, miten- ja miksi-kysymykset ovat keskeisid,
e tutkijalla vdhan kontrollia aiheesta,

e aiheesta viahan tutkimuksia tai

e kohteena on tdimén ajan ilmio.

Tapaustutkimukset voidaan jakaa yhden tapauksen tutkimuksiin tai monita-
paustutkimuksiin. Monitapaustutkimuksissa tutkimuksessa tutkittava tapauk-
sia voi olla neljastd kymmeneen. (Eisenhardt, 1989b, 534.) Tassd tutkimuksessa
keskitytddan tutkimaan yhden yksittdisen tapauksen yksityiskohtia.
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Tapaustutkimus voidaan myos tyypitelld kuvailevaan, selittdvaan ja eks-
ploratiiviseen tapaustutkimukseen. Kuvailevassa tapaustutkimuksessa pyritdan
mahdollisimman tarkkaan ja totuudenmukaisesti kuvailemaan tutkimuksen
ominaispiirteitd. Selittdvassd tapaustutkimuksessa pohditaan monimutkaisten
tapahtumien vilisid suhteita. Eksploratiivinen tapaustutkimus on uutta teoriaa
luova ldhestymistapa. (Yin, 1981.) Stake (1995) puolestaan jakaa tapaustutki-
mukset itsessddn arvokkaaseen, vilineelliseen ja kollektiiviseen tutkimukseen.
Itsessddn arvokkaassa tapaustutkimuksessa tutkijalla on erityinen kiinnostus
tutkimusaiheeseen ja halu tietdd juuri tédstd tapauksesta kaikki oleellinen. Va-
lineelliselld tapaustutkimuksella halutaan ymmartdad myos jotain muuta kuin
kohde tapausta. Kollektiivinen tapaustutkimus muodostuu monista tapauksista
ja tarkoituksen on ymmartdd tapausten rinnasteisuus tai koordinaatio. (Stake
1995, 3-4.)

Darken ym. (1998) mukaan tapaustutkimusta kdytetddn yleisesti tietojar-
jestelmien kehitys-, toteutus- ja kdyttotutkimuksissa organisaatioissa. Tapaus-
tutkimus auttaa ymmartamédn tietojarjestelméd syvallisemmin sen kontekstissa.
Tapaustutkimuksessa voidaan yhdistelld erilaisia tiedonkeruumenetelmid ku-
ten haastatteluja, havainnointia, kyselylomakkeita sekd valmiita aineistoja. Ta-
paustutkimuksen heikkoutena on niiden tulosten huono yleistettdvyys ja datan
kerdyksen ja analysoinnin subjektiivisuus. (Darke ym., 1998, 275, 287.)

Tiedonkeruumenetelméksi valittiin haastattelu. Haastattelu on kvalitatiivi-
sen tutkimuksen pddtutkimusmenetelmd. Haastattelu muodostaa suoran vuo-
rovaikutuksen tutkijan ja haastateltavan vilille. Hirsjarvi ym. (2015) jakavat
haastattelun kolmeen luokkaan

e strukturoitu haastattelu,
e teemahaastattelu ja
e avoin haastattelu.

Strukturoidussa eli lomakehaastattelussa kysymykset muotoillan etukéteen ja
ne ovat kaikille haastateltaville samat. Haastattelussa on myos valmiit vastaus-
vaihtoehdot. Haastattelutilanteessa ei ole tilaa improvisoida. Teemahaastattelu
on strukturoidun ja avoimen haastattelun vélimuoto. Haastattelun aihepiirit,
teemat on etukdteen mddritelty ja ne kdydddan haastateltavan kanssa ldpi. Tee-
mahaastattelulla saadaan aiheesta laajempaa tietoa kuin strukturoidulla haas-
tattelulla. Teemahaastattelu on keskustelun omainen, ihmisten vilinen vuoro-
puhelu tietyssd kontekstissa. Avoimessa haastattelussa keskustellaan tietysta
aiheesta, kuten teemahaastattelussakin, mutta kaikkia teemoja ei kayda kaikki-
en haastateltavien kanssa ldapi. Avoin haastattelu etenee haastateltavan ehdoilla,
se vie paljon aikaa ja vaatii haastattelijalta taitoa. (Hirsjarvi ym., 2015, 207-210.)
Hirsjarvi ym. (2015, 210) méérittelevit haastattelun toteutusmuotona yksi-
I6haastattelun, pari haastattelun sekd ryhméhaastattelun. Ryhmdhaastattelu
toteutetaan kahdelle tai useammalla haastateltavalle yhtd aikaa. Ryhmé&haastat-
telu voi olla strukturoitu tai strukturoimaton.
Hirsjarven ym. (2015) mukaan haastattelu tiedonkeruumenetelmasta voi olla
sekd etua ettd haittaa tutkimukselle. Haastattelun suurimpana etuna on jousta-
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vuus. Tutkittavat henkil6t on my6s helpompi saada mukaan tutkimukseen
haastattelulla. Aineistoa on myos helppo tdydentad jdlkikdteen palaamalla haas-
tatellun luokse. Hirsjdrvi ym. (2015) ovat koonneet syitd haastattelumenetelman
valinnan perusteeksi

e ihminen subjektina,

e tuntematon tutkimusalue,

e tuloksen laajempi konteksti,

e monitahoiset vastaukset,

e vastausten syventdminen,

e tietojen syventdminen,

e tapauksien ainutkertaisuus ja

e aratja vaikeat aiheet. (Hirsjarvi ym., 2015, 204-206.)

Haastattelun ongelmina Hirsjarvi ym. (2015) ndkevit seuraavia asioita

e haastattelu vie aikaa,

e haastattelujen suunnittelu vie aikaa,

e haastattelun virheldhteet (uhka, pelko),

e haastattelun luotettavuus (sosiaalisesti suotavat vastukset) ja

¢ haastatteluaineiston kontekstisidonnaisuus. (Hirsjarvi ym., 2015, 204-
206.)

Empiirisen osan haastattelumuodoksi muotoutui teemahaastattelu, jolle oli
maédritelty tiettyjd teemoja. Ndiden teemojen pohjalta haastattelua ldhdettiin
viemdn eteenpdin. Ennen haastattelua haastateltaville ldhetettiin haastattelu-
kutsu sdahkopostilla, jossa esiteltiin tutkimusta ja siihen liittyvid asioita. Tarkoi-
tuksena oli, ettd haastateltavat voivat valmistautua tulevaan haastatteluun jo
etukdteen. Haastateltavia pyydettiin miettimddn omaa tyopdivadnsd, mitd tietoa
tarvitaan paatoksentekoon ja johtamiseen ja mistd sitd saadaan. Haastattelut
toteutettiin keskustelunomaisesti, ilman tarkkoja kysymyksid. Haastattelun
kulkua ei suunniteltu ennalta. Haastateltava sai kertoa hyvin vapaamuotoisesti
omasta tyopdivastadan, mitd tietojdrjestelmis ja tietoja hdn kayttdad johtamiseen ja
pddtoksen tekoon sekd mitd ongelmia niihin liittyi. Haastattelujen toisessa osas-
sa ilmoitettiin my0s haastateltaville etukiteen, ettd haastattelun toinen osio
koskee tiedolla johtamisen tyopdytandkymdn tietotarpeita sekd kaytossd olevan
ohjelmiston kommentointia. Ndin haastateltavat saivat miettid jo etukateen it-
selleen tdrkeitd tietotarpeita tyopoytandkymadn.

Teemahaastattelua menetelmén kayttonad voidaan tédssa tutkimuksessa pe-
rustella silld, ettd ndin saadaan haastateltavalta mahdollisesti enemmain tietoa,
kuin esimerkiksi kyselylomakkeilla. Avoimiin kysymyksiinkin on kyselyissa
helpompi jdttdd vastaamatta tai vastata vajavaisesti. Haastattelu tilanne toteu-
tettiin mahdollisimman vapaamuotoisena ja haastateltava sai kertoa hyvin va-
paasti tyotehtdvistdan, talloin tyotehtdviin liittyvid ongelmiakin nousi hyvin
esiin. Haastattelussa voidaan my®0s esittdd tarkentavia lisdakysymyksia tai palata
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helposti haastateltavan luokse, mikdli lisikysymyksid vield haastattelun jilkeen
tulee. Haastattelemalla saatiin myo6s haastateltavat osallistumaan tutkimukseen,
joka kyselytutkimuksena olisi saattanut jadda tekemaittd. Tutkimuksessa haas-
tattelun ongelmana voidaan ndhdd haastattelujen aikatauluttaminen muun
tyon oheen. On vaikea 16ytdd yhteistd aikaa tutkijan ja haastateltavan kalente-
rista. Haastateltavien ja tutkijan tyoskentely samalla tyopaikalla helpotti hie-
man tdtd ongelmaa. Haastattelun luotettavuus voi myos heiketd, jos haastatel-
tavat antavat sosiaalisesti suotavia vastauksia, esimerkiksi eivit kerro oikeista
ongelmista ja haasteista. Luotettavuutta voi heikentdd my0s se, ettd haastattelija
ja haastateltava eivdt puhu samaa kieltd tai samasta asiasta.

4.4 Toteutus ja analysointi

Tutkimuksen tieto kerittiin siis haastattelemalla. Tutkimuksen ensimmadisessd
osassa haastateltiin viisi jdrjestelmédkeskuksen esimiestd. Esimiehet kasittavat
tassd tutkimuksessa TV]-jdrjestelmdosaston toimialapaillikot ja sektorijohtajat.
TV]-jarjestelmdosastolla on yhteensd neljd toimialapdillikkod ja yhdeksdn sek-
torijohtajaa. Haastateltavat olivat neljdlta eri toimialalta. Haastateltavista kolme
toimii toimialapddllikkond ja kaksi tyoskentelee sektorijohtajana. Tutkimuksen
toisessa osassa haastateltiin myos viisi esimiestd, kolme toimialapaillikkod ja
kaksi sektorijohtajaa. Yksi haastateltavista henkildistd oli eri kuin ensimmaises-
sd haastattelussa. Haastattelut nauhoitettiin iPad:in dénitysohjelmaa kayttamal-
14 ja talletettiin tietokoneelle. Ensimmadisen osan haastattelut kestivat 50 minuu-
tista 60 minuuttiin.

Haastattelut toteutettiin hyvin vapaamuotoisesti. Haastateltavia pyydet-
tiin kertomaan tavanomaisesta tyopdivastdan, mitd tietoa han tarvitsee johtami-
seen ja pddtoksentekoon ja mistd han tdtd tietoa saa ja minne han sitd vie. Haas-
tateltavat kertoivat vapaamuotoisesti normaalin tyopdivan kulusta. Tarkentavia
kysymyksid esitettiin matkan varrella tarvittaessa. Haastateltavia pyydettiin
my0s miettimaddn aiheeseen liittyvid haasteita ja ongelmia. Tutkimuksen toises-
sa osassa esimiehiltd kysyttiin tarkemmin, mitd tietoa he tarvitsevat tiedolla
johtamisen tyopoytd ndkymaddn sekd millaiseksi he ovat kokeneet QlikView -
ohjelmiston méadraraharaporttien kdyton. Tarvitaanko kdytossd olevaan ndky-
maan mahdollisesti muutoksia? Toisen osan haastattelut kestivat 20 minuutista
30 minuuttiin.

Haastatteluiden jélkeen aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi teks-
timuotoon. Litteroinnissa aineisto kirjoitetaan puhtaaksi sanasta sanaan. Litte-
roidusta aineisto on helpompi tehdd pddtelmid kuin tallenteista. Aineiston ka-
sittely ja analysointi on hyva aloittaa mahdollisimman nopeasti tiedon keruun
jdlkeen, jolloin sitd voidaan helposti tdydentdd ja selventdd. (Hirsjarvi ym., 2015,
222-224).

Litteroitu aineisto voidaan koodata, koodaamisella helpotetaan aineiston
kasittelyd. Koodaamisessa voidaan kayttdd numeroita, kirjaimia tai varikynilld
alleviivausta. (Eskola & Suoranta 2000; Flick 1998.) Nykyddn tekstinkasittelyoh-
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jelmalla koodaamiseen voidaan kdyttdd erivérisid fontteja, maalausta tai allevii-
vausta. Analysoitavaa aineistoa voidaan hallita ja késitelld my®ds sithen tarkoite-
tuilla tietokoneohjelmilla, kuten Nnivo tai Atlas.fi. Ohjelmat helpottavat aineis-
ton lapikdymistd. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, 93)

Laadullisessa tutkimuksessa analyysid voidaan tehdd myos pitkin tutki-
musprosessia, jolloin aineistoa voidaan analysoida ja kerdtd myos samanaikai-
sesti (Gronfors, 1982, 145). Hirsjarven ym. (2015) mukaan analyysitavat voidaan
jasentdd selittaviin ja ymmartaviin. Selittdvid analyysitapoja ovat tilastollinen
analyysi ja pddtelmien teko, ymmartdvid analyysitapoja ovat laadullinen ana-
lyysi ja pddtelmien teko.

Laadullisen tutkimuksen aineistosta pyritddn analyysissd saamaan selked
ja tiivistetty kokonaisuus. Laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmdna
on sisdltdanalyysi, jossa aineisto tiivistetdan selkedksi kokonaisuudeksi. Sisdlto-
analyysi voidaan jakaa kolmeen analysointimalliin aineistoldhtdiseen, teo-
riasidonnaiseen ja teorialdhtdiseen analyysiin. Laadullisessa tutkimuksen ai-
neiston analyysissa pyritddn lisidmddn aineiston informaatioarvoa. (Tuomi &
Sarajdrvi 2009, 95)

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006, 95) jakavat analyysitekniikat
realistisiin analyyseihin, joita ovat teemoittelu, sisdllonerittely, kvalifiointi ja
tyypittely sekd kielellisiin tarkastelutapoihin, joita ovat diskurssianalyysi, nar-
ratiivinen analyysi, retorinen analyysi ja keskusteluanalyysi. Hirsjarven ym.,
2015) mukaan laadullisessa tutkimuksessa analyysitekniikoina kdytetddn yleen-
sd

e teemoittelua,

o tyypittelyd,

e sisdllonerittelyd,

e diskurssianalyysid tai

e keskusteluanalyysid. (Hirsjarvi ym., 2015, 224.)

Teemahaastattelulle luontainen jatkumo on analyysin tekeminen teemoittelulla.
Teemoittelussa aineisto pilkotaan ja jdrjestellddn aihepiirien mukaan. Aineistos-
ta etsitddn tiettyd teemaa kuvaavia ndkemyksid. Analyysissa nostetaan tutki-
muksen kannalta tirkedt aiheet esiin. Teemoittelussa voidaan etsid yhdistdvia
tai erottavia tekijoitd. Teemoittelussa voidaan kayttdd sitaatteja perustelemassa
tutkijan tulkintaa ja eldvoittimadn tekstid. Tyypittelyssd kiinnitetddn huomiota
tyypillisyyteen, tyypittelyssda kootaan asiat ja tiivistetddn ne havainnollisiin
tyyppeihin. Tyypittelyssd asiat viedddn teemoittelua pidemmalle, aineisto ku-
vataan teemoja laajemmin, jolloin teemat voivat siséltya tyyppeihin. Tyypittely
vaatii perusteellista tiivistimistd. Sisdllonerittelyssda kuvataan maéérallisesti ai-
neiston sisdltod, esimerkiksi lasketaan tiettyjen sanojen esiintymistiheyttd. Dis-
kurssianalyysissd tutkitaan kielen kayttod. Miten kieltd kédytetddan ilmaisemaan
asioita? Sama asia voidaan tulkita asiayhteydesta riippuen eri tavoin tai samas-
ta asiasta voidaan puhua eri tavoin. Keskusteluanalyysissa tutkitaan puheen-
vuorojen suhdetta toisiinsa. Keskusteluanalyysi kohdistuu arkipuheeseen ja sen
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tavoitteena on ymmartdd ihmisen arkitoimintaa. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006, 105-122; Tuomi & Sarajdrvi, 2009, 93)

Tutkimuksen litteroitu aineisto analysoitiin teemoittelun avulla. Ensim-
mdisen osan haastatteluaineistosta kerdittiin teemoittain tieto, tietojdrjestelmat ja
toimintatavat sekd kdytdnteet, joita haastateltavat kayttivat paatoksenteossa ja
johtamisessa. Aineistosta kerittiin myos tiedolla johtamiseen liittyvéat haasteet.
Tutkimuksen toisen osan haastatteluaineistosta koottiin tieto, mitd esimiehet
haluavat tiedolla johtamisen tyopodytd ndkymaddn helpottamaan kokonaistilan-
teen hallintaa. Analyysissd aineisto jaettiin ensin kolmeen p&ddteemaan paatok-
senteossa tarvittava tieto, tiedolla johtamiseen liittyvét haasteet ja toisen osion
tyopoytandkymddn tarvittava tieto. Pddtoksentekoon tarvittavaan tieto jaotel-
laan vield alateemoihin kuten kaytettdvit tietojdrjestelmdt sekd niistd kdytettava
tieto, kdytdnteet ja tietovirrat. Tietovirrat kartoitettiin vain yleiselld tasolla, tar-
kempi analysointi rajattiin tastd tutkimuksesta pois. Tiedolla johtamiseen liitty-
vissd ongelmissa ja haasteissa teemoittelussa nousi esiin kolmeen pddongelmaa,
joiden alle haastattelun tulokset koottiin. Analysoinnin jdlkeen haasteisiin liit-
tyvid tuloksia peilataan kirjallisuuskatsauksen tuloksiin sekd tehdddn johtopaa-
toksia.

4,5 Tutkimuksen teoria

Tutkimuksen teoriaosuudessa luodaan teoriapohjaa empiiriselle tutkimukselle.
Vaikka tutkimuksessa tutkitaan tiedolla johtamista, on tdrkedd ymmartda tie-
don maarittelyt, koska tiedolla johtamiseen kdytetddn tietoa. Tutkimuksen kan-
nalta on hyva ymmartda tiedon monimuotoisuus sekd organisaatiotiedon kon-
tekstisidonnaisuus. Teoriaosuudessa kisitellddnkin organisaation tietoa monel-
ta eri ndkokannalta, jolloin havaitaan organisaation tiedon moninaiset madri-
telmat ja ndkokulmat.

Kohdeorganisaation tiedolla johtamista tutkitaan ongelmaldhtoisesti ja
empiirisen tutkimuksen tuloksia peilataan Michael H. Zackin (2001) tiedolla
johtamisen ongelmien viitekehykseen. Teoriaosuudessa kartoitetaan myos mui-
ta kirjallisuudessa 1oytyvid tiedolla johtamiseen liittyvid ongelmia. Teoriaosuu-
dessa kasitellddn kirjallisuuden avulla tiedolla johtamiseen liittyvid tiedonhal-
linnan prosesseja, tiedonluomista ja tietovirtoja. Tiedolla johtamisen ongelmat
liittyvat monesti ndihin prosesseihin. Tiedolla johtamista voidaan kehittdd pa-
rantamalla tiedon jakamista, kdyttamistd ja hiljaisen tiedon ndkyvaksi muutta-
mista sekd analysoimalla tietovirtoja. Tadstd syystd ndiden prosessien tuntemus
on tutkimuksen kannalta tdrkedd. Empiirisen tutkimuksen toisen osan tiedolla
johtamisen tyopoytandkyman tietotarpeita kasitellddn myos tilannetietoisuuden
ja tilannekuvan kautta. Tuloksia peilataan Zackin (2001) ongelmaviitekehyksen
lisdksi myos Endsleyn (1995) tilannetietoisuuden malliin osana pdatoksentekoa.
Tiedolla johtamisen tyopoytandkymadlld on tarkoitus luoda esimiehille hyva
tilannetietoisuus ja tilannekuva paatoksenteon pohjaksi.
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4.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksia pyritddn tekemé&ddn mahdollisimman virheettomaésti. Tutkimusta
voidaan arvioida reliaabeliuden eli toistettavuuden ja validiuden eli patevyy-
den kautta. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa kuinka hyvin mittaustulokset
voidaan toistaa. Tutkimuksen validius tarkoittaa sitd, miten hyvin tutkimus
mittaa sitd, mitd sen on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi ym., 2015, 231; Ketokivi,
2015, 97).

TV]-jarjestelmdosastolla on tutkimuksen kisittdvid esimiehid, toimiala-
pddllikoitd ja sektorijohtajia yhteensd kolmetoista, ndistd viittd haastateltiin.
Haastateltavia olisi voinut olla enemmankin, mutta jo tdssd maddrdssa todettiin,
ettd tutkimuksen kannalta ei saatu endd uutta tietoa. Haastatteluun valittiin
haastateltavia mahdollisimman monelta toimialalta ja haastateltavilla oli laaja
tietdmys tutkittavasta alueesta.

Laadullisissa tutkimuksissa luotettavuuden mddrittely on vaikeampaa,
kuin maddréllisissd tutkimuksissa. Tdssd tutkimuksessa on tuloksissa esitetty
tiedolla johtamisen haasteissa paljon suoria haastatteluotteita, joiden perusteella
tulkintoja ja johtop&dtoksid on tehty. Tutkimuksen ensimmadisessd osassa on
tarkoitus selvittdd nimenomaan jdrjestelmidkeskuksen TV]-jdrjestelmédosaston
tiedolla johtamiseen kadyttamai tieto ja jarjestelmdt sekd mahdolliset haasteet tie-
dolla johtamisessa. Toisessa osassa kartoitetaan tiedolla hohtamisen tyopoy-
tandkymaddn tarvittavaa tietoa, jolla voidaan helpottaa esimiesten kokonaisti-
lannekuvan muodostamista.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa esitetddn empiirisessd tutkimuksessa saadut tulokset. Ensimmai-
send kdyddan lapi TV]-jdrjestelmé&dosaston johtamiseen ja paddtoksen tekemiseen
kayttamat tietojdrjestelmd, toimintatavat ja tietovirrat. Toisessa kappaleessa
kdydaan lapi haastattelussa ilmi tulleita ongelmia tiedolla johtamisessa ja muita
havaintoja. Kolmannessa kappaleessa esitellddn toisessa haastattelussa esille
tulleet tietotarpeet tiedolla johtamisen tydpoytd ndkymaan tilannekuvan yllapi-
tamiseksi sekd esitellddn Puolustusvoimilla kdytossd oleva tiedolla johtamisen
ohjelmisto.

5.1 Tietojdrjestelmit ja toimintatavat

Téssd kappaleessa on kerétty yhteen ensimmadisessd haastattelussa tulleet tieto-
jarjestelmét, mistd tietoa haetaan ja minne sitd viedddn. Lisdksi on maédéritelty,
mitd tietoa jdrjestelmastd kaytetddn. Tarkeimmait kdytettdvat tietojdrjestelmait
ovat PVAH puolustusvoimien hallinnollinen asianhallintajédrjestelmd seka
PVSAP puolustusvoimien toiminnanohjausjdrjestelmd ja tdhan liittyvda PVSAP
itsepalvelu. OneNote-muistioita kdytetddn palaverimuistioiden ja viikkomuisti-
oiden tekemiseen. Verkkolevyjen todetaan olevan tiedostojen jakamispalvelu.
Verkkolevyt ovat tarkedssd asemassa tietoja haettaessa ja tallennettaessa. Tau-
lukkoon on lisdtty my6s tiedonhankintaan ja vilittdmiseen kdytettdvia jdrjes-
telmia: sdhkoposti, lync-pikaviestintdsovellus sekéd VTC-
videoneuvottelulaitteisto. Taulukkoon 4 on kerdtty yhteen haastattelun tulokset.
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TAULUKKO 4 TV]-jarjestelmédosaston esimiesten paatoksentekoon liittyvat tietojdrjestel-

mit ja tiedot

Tietojdrjestelma

Tiedot

PVAH

tehtavat
asiakirjat
normit
tyojarjestykset
sopimukset

PVSAP /
PVSAP itsepalvelu

loma-anomukset
tydvuorosuunnittelu
virkamatkaesitykset
kehityskeskustelut
ostoskarryjen hyvaksyminen
madrdrahojen seurantaraportit
tyotunnit verkoille ja vaiheille

OneNote muistikirjasovellus

TVJJARK JORY -muistiot
TV]JJARK henkil6st6JORY -muistiot
sektoreiden omat OneNote -viikkomuistiot

Tyoajanseuranta tuntileimaukset

Torni virkaehtosopimukset
tydehtosopimukset
ajankohtaiset asiat

Internet yleinen tiedon hankinnan kanava
yritysten kanssa toimittaessa tdrked tietoldhde

SSP ohjeet toiminnanohjausjdrjestelman ohjeet

JOIKU Valtorin tuottamien palveluiden ohjeet

PVMoodle koulutukset

verkkolevyt tiedostojen jakamispalvelu
maédrdraharaportit
jdrjestelmavastuutaulukko
jarjestelmatilannekuvataulukko
hankintatilannekuvataulukko
strategiset kumppanuussopimukset
sotataloussopimukset

LTJ] TRS talouden suunnittelu

SharePoint projektien tiedot

QPR prosessikuvaukset

Sahkoposti / kalenteri

virallista postia

epdvirallista postia

tarked yhteydenpitoviline yritysmaailmaan
kokous-/kalenterikutsut

VTC videoneuvottelut
kokoukset
Lync pikaviestintdviline

tarked yhteinen yhteydenpitoviline valtionhallinnon
henkilostolle

kannykka

yhteydenpitoviline yritysmaailmaan
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PVAH asianhallintajérjestelméssa ovat kaikki viralliset asiakirjat, normit ja so-
pimukset sekd tehtdvidt. PVSAP:issa ja PVSAP itsepalveluportaalissa jdrjestel-
mdkeskuksen esimiehet seuraavat ja hallinnoivat oman toimialan ja sektorin
maédrdrahoja. Itsepalvelun puolella ajetaan my6s méadrarahojen seurantaraportit.
Ne tulostetaan PVSAP itsepalvelun TRSS BEx-WAD raporteilla. Lisdksi talous-
suunnittelija ajaa  kerran  kuukaudessa  verkkolevyasemalle  Excel-
taulukkomuotoon osastoittain mddrdarahan seurantaraportit. Esimiehet tekevit
myos menotarvesuunnittelua. Suunnittelu tapahtuu ensin erikseen luoduilla
Excel-taulukoilla, joilta suunnitelmat syotetdan PVSAP:iin. Tand vuonna mu-
kaan on tullut uusi menotarvesuunnitteluun tarkoitettu tietojarjestelma LT] TRS.

Esimiehille ovat tdrkeitd myo6s hallinnollisen esimiesten tehtavit ja henki-
lostoasiat, jotka 1oytyvit padosin PVSAP itsepalvelusta. Esimiehet tekevit hal-
linnollisia p&ddtoksia PVSAP itsepalvelussa, kuten hyvaksyvat virkamatka-
anomukset, loma-anomukset ja hankintojen ostoskéarryt eli hankintaehdotukset.
Ndihin on kirjoitettu perustelut, joihin paddtokset voidaan perustaa. Padtokset
tallentuvat myos PVSAP:iin. PVSAP itsepalvelussa tehdddn myo6s vuosittaiset
kehityskeskustelut alaisten kanssa. Puolustusvoimien ty6ajanseurantaohjelmis-
tosta 1oytyvit alaisten tycaikaleimaukset. Tyontekijdt kirjaavat tydaikaleimauk-
sien lisdksi tyotunnit PVSAP-jdrjestelmddn kustannuskohdistetusti, jossa esi-
miehet kdyvat ne hyviaksymaéssa.

OneNote-muistio ohjelmasta 16ytyvét johtoryhmén kokouksien ja henki-
l6stojohtoryhmén kokouksien muistiot. Puolustusvoimien intranetistd 16ytyy
ajankohtaiset asiat ja ilmoitukset sekd esimerkiksi tyo- ja virkaehtosopimukset.
Verkkolevyilld on paljon tilannekuvan ylldpitdmiseen kéytettdvad tietoa kuten
jarjestelmdvastuutaulukot, jdrjestelmatilannekuvataulukot ja hankintatilanne-
kuvataulukko. Muita kdytettyjd jarjestelmid ovat PVMoodle, josta 16ytyy koulu-
tuksia, SharePoint, jossa sdilytetddan projektien tietoja sekd QPR, jossa on pro-
sessikuvaukset.

Korkean suojaustason ymparistossa tarkeitd jarjestelmid ovat dokumentin-,
asianhallinnan ja korkean suojaustason sahkopostijarjestelmadt, joissa kasitelldan
suojaustason II dokumentaatio, asiakirjat sekd sdhkopostit. Ympéristossd on
kdytossd my0s suojaustason II pikaviestin ja videoneuvottelujdrjestelmit. Tau-
lukossa 5 on koottu korkean suojaustason jarjestelmat.

TAULUKKO 5 TV]-jdrjestelmdosaston esimiesten paatoksentekoon liittyvit tietojdrjestel-
mit korkeansuojaustason ympaéristossa

Korkeansuojaustason tietojirjestelmit | Tiedot

korkean suojaustason dokumentinhallinta- | suojaustason II/ST II suunnittelu materiaa-

jdrjestelma li
korkean suojaustason asianhallintajérjes- | suojaustason II/ST II tehtévit,
telma suojaustason II/ST II asiakirjat

korkean suojaustason sdhkopostijdrjestel- | suojaustason II/ST II sahkopostit
ma

korkean suojaustason videoneuvottelujdr- | suojaustason II/ST II kokoukset
jestelma

korkean suojaustason yhteystietokanta suojaustason II/ST II yhteystiedot
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Palaverikdytanteitd TV]-jdrjestelmdosastolta 10ytyy vuoroviikoittain pidettavit
johtoryhmén ja henkildstsjohtoryhmén kokoukset (TVJJARJOS JORY, TVJJAR-
JOS henkilosto]JORY). Muita tarkeitd kdytanteitd ovat sektoripalaveri, jota pidet-
tiin vaihtelevasti sektorista riippuen. Isompiin hankkeisiin ja projekteihin liitty-
vdt omat hankepalaverit ja projektipalaverit, jotka maaraytyvat hankkeiden ja
projektin aikataulun mukaisesti. Lisdksi on ohjausryhmien kokouksia ja kump-
paneiden ohjausryhmien kokouksia. Osalla jdrjestelmistd on kaytossa jarjestel-
matydryhmépalaverit ja neuvottelupdivat. Uusista toimeksiannoista pidetdan
aina toimeksiantojen katselmointipalaverit. Kdytdnteet on esitetty taulukossa 6.

TAULUKKO 6 TV]-jdrjestelmdosaston palaverikdytanteet

Paverikidytinteet
TV]JJARJOS JORY joka toinen viikko
TV]JJARJOS henkil6stoJORY joka toinen viikko (vuoroviikoin TVJJAR-
JOS JORY:n kanssa)
toimialakokoukset vaihteleva kaytanto
sektoripalaverit vaihteleva kdytanto
jarjestelmatyoryhmat jarjestelmdkohtaiset kdytannot
ohjaustyoryhmit jarjestelmdkohtaiset kaytannot
neuvottelupdivat jarjestelmédkohtaiset kaytannot
hankepalaverit hankeen aikataulun mukaan
projektipalaverit projektin aikataulun mukaan
toimeksiantojen katselmointipalaverit aina uuden toimeksiannon aluksi

5.2 Tietovirrat

Haastatteluiden perusteella koottiin organisaatio tietovirtoja yleiselld tasolla
yhteen. Tietovirtoja muodostui organisaation sisdlld yksiloiden vilille ja organi-
saatioiden vilille. Organisaatiolla tarkoitetaan tdssd tapauksessa puolustus-
voimien omia organisaatioita ja sidosryhmid. Organisaatioiden vilistd tiedon-
kulua 16ytyy eri sektoreiden, osastojen, esikuntien, joukkojen jne. vililld. Tie-
donkulkua on myds organisaatiosta ulospdin ja ulkopdin sisddn kumppaneille,
asiakkaille, toimittajille ja muille viranomaisille. Téarkedd tietovirtaa on myos
yksiloltd tietojdrjestelmiin ja tietovarantoihin sekd pdinvastoin kulkeva tieto
sekd tietojdrjestelmien vilinen tiedonsiirto. Tietovirtoja ei tdssd tutkimuksessa
analysoida tarkemmin. Kuviossa 15 on esitetty yhteenvetona tietovirtojen kul-
kua.
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yksilo <> yksilo

organisaatio <> organisaatio

yksilo <> organisaatio

yksilo <> sidosryhmait, kumppanit,
toimittajat, asiakkaat, viran-
omaiset

organisaatio <> sidosryhmat, kumppanit,
toimittajat, asiakkaat, viran-
omaiset

yksilo <> tietojdrjestelmadt, tietovarastot

tietojdrjestelma <> tietojarjestelma

KUVIO 15 Tietotovirrat organisaatioissa

5.3 Tiedolla johtamiseen liittyvit ongelmat ja muut havainnot

Puolustusvoimat on organisaationa monimutkainen. Se koostuu toisiinsa vai-
kuttavista hallintoyksikoistd padesikunnasta, padesikunnan alaisista laitoksista
ja puolustushaaroista sekd sidosryhmistd. Kaikissa hallintoyksikoissd saattaa
olla osittain oma tapansa toimia. Hallintoyksikot toimivat kuitenkin myos yh-
dessd ja tietoa kulkee hallintoyksikostd toiseen. Osittain erilaiset toimintatavat
eri organisaation osissa vaikuttavat tiedon kulkuun. Tadssd kappaleessa esitel-
ladn ensimmadisessd haastattelussa ilmi tulleita epdkohtia ja muita huomioita
tiedolla johtamisessa, pddtoksen teossa ja tilannekuvan ylldpitdmisessd. Suu-
rimmiksi epdkohdiksi ndyttivdt haastatteluissa muodostuvan tiedon hajanai-
suus eli tietoa taytyy hakea monesta eri jdrjestelmastd, informaatiotulva ja tieto-
jarjestelmien ja verkkolevyjen huono kdytettdvyys sekd hiljaisen tiedon ekspli-
siittiseksi muuttaminen.
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5.3.1 Tiedon hajanaisuus ja paljous

Ensimmadiseksi ongelmaksi haastatteluissa muodostui tiedon hajanaisuus ja pal-
jous. Tdahdn kappaleeseen on koottu tiedon hajanaisuuteen ja paljouteen liittyvid
ongelmia.

Tiedon hajanaisuus

Ensimmédinen ongelman on tiedon hajanaisuus, tietoa saadaan monesta eri jar-
jestelmaéstd ja kanavasta. Puolustusvoimilla on kdytossd lukematon mddra eri-
laisia tietojdrjestelmid. Tyopdivastd kuluu paljon aikaa siihen, ettd kdyd&an lu-
kemassa tarvittavaa tietoa monesta eri jarjestelmasta.

Tarvis niin kuin vihentdd nditd informaatiokanavia, milld me niin kuin tydsken-
nelldin. Se selkeyttds titi kuvioo, nyt tid on aika eldvdiisti tid juttu.

Kyllihdin timd nyt jotenkin sirpaleista on niin kuin vihdin sielld sun tddlld titd
tietoa.

Tiedon paljous

Tieto saadaan myo0s liikaa eli kyseessd on informaatiotulva. Tiedon madrda pi-
tdd karsia ja tieto pitdd saada paremmin kohdennettu sitd tarvitseville. Infor-
maatiotulva liittyy erityisesti tehtdvien hallintaan ja sahkopostiin.

Jotenkin se pitiisi se tieto saada paremmin haltuun, nyt siti on paljon ja se on ha-
jallaan, sitd pistiisi saada karsittua, ettei sitd tule niin montaa kanavaa pitkin ja
sitten sitd pitiisi saada vihennettyd.

Sahkopostijakelut suoritetaan usein isolla jakelulla eli niitd ei ole kohdennettu
riittdvasti. Sama asia saattaa tulla moneen kertaan eri tahoilta. Tiedoksi ldhetet-
tavad postia voisi myos siirtdd sdhkoisiin ilmoitustauluihin, jolloin se ei tukkisi
sdhkopostiliikennettd, vaan tiedon voisi kdydd lukemassa ilmoitustaululta sil-
loin kun itse sitd tarvitsee.

Siten tdd postin mddrd tdd on ihan tolkuton.

Sahkdpostin kirjoittaminen ja lukeminen, niin sithen menee aikaa.

Niin olis parempi, ettd osa ndistd asioista siirrettiisiin sosiaaliseen verkostoon tai
ilmoitustauluun. Missd olis tavallaan, niin kuin ne asiat olisivat sielld ilmoitus-

taululla.

Ihmiset lukee tistd ndin sitd sun tdtd, ohjetta tulee ja luetaan. On sekin hyvd,
mutta pitis enemmidn pddstdi sithen, etti se aika kdiytettiisiin tekemiseen.

Sahkopostin todettiin kuitenkin olevan omille alaisille hyva tiedotuskanava.
Fyysistd kanssakdymistd ei valttdmatta aina ole, koska organisaation jdsenet
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tyoskentelevit eri paikkakunnilla, hajatoissd tai etdtoissd. Hajatoissd toitd teh-
d&dn jossain muussa Puolustusvoimien toimipisteessad kuin omalla virkapaikal-
la. Etdtoitd tehdddn muualla kuin Puolustusvoimien toimipisteissa.

Ohjeistus
Hyvian puolena pidetddn sitd, ettd Puolustusvoimat on ohjeistanut kaiken hyvin,
mutta hankaluutena on ohjeiden suuri mééré ja oikean ohjeen 16ytdminen mas-
sasta. Tdssd tarvitaan monesti tyokollegan apua. Kauan talossa ollut ja tietojar-
jestelmistd pitkdn kokemuksen omaavat henkiloiltd kysytddn apua tiedon 16y-
tdmisessa.

Puolustusvoimat on ohjeistanut kaikki ihan hillittomdsti.

5.3.2 Tietojdrjestelmien kaytettiavyys ja verkkolevyt

Toiseksi ongelmaksi muodostui tietojdrjestelmien huono kaytettdavyys ja verk-
kolevyjen tilanne. Ongelmaksi koettiin pé&dtietojdrjestelmien huono kaytetta-
vyys ja verkkolevyilld olevien tiedostojen paljous ja versionhallinnan puuttu-
minen sekd Excel-taulukko -orientoitunut tyoympadristo. Tahdn kappaleeseen
on koottu nédihin asioihin liittyvit ongelmat.

Tietojdrjestelmien kaytettivyys

Tietojdrjestelmien kdytettdvyys koetaan huonoksi tiarkeiden jarjestelmien osalta,
kuten PVAH ja PVSAP. Tieto 16ydetdan helpommin kysyttdessa kollegalta, joka
on ollut pitkddn talossa ja tuntee tietojdrjestelmit, kuin etsimailld itse tietojdrjes-
telmasta. Lisdksi koetaan, ettd pitdd tietdd, missd tieto on ennen kuin sen 16ytaa.
Téssd auttavat tietojdrjestelmien pitkdaikainen kokemus ja tuntemus.

Yksittdinen perustyontekijd, niin se tuntee ne muutamat yksittdiset polut miti se
litkkuu ja muuten se on ihan ihmeissdin.

Tietojdrjestelmisti ja verkkolevyisti kylldhdn niissd tieto on, mutta miten sen loy-
tdd siis kaytinndssd pitid tietdd, ettd pystyy loytimddn.

Niin mutta siis, jotta tin tiedon l6ytid niin pitdd tietdd aika hirveen paljon asioita
eli siis nditten meidin jirjestelmien tunteminen on aika lailla oleellinen.

Puolustusvoimien asianhallinta jdrjestelmdstd tiedon 16ytaminen koettiin han-
kalaksi.

Sielti PVAH:sta ei oikein tahdo loytid, sellaista mossdo.

Siellihin on kaikkea ja sieltd ei 16ydd mitdin.
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Toiminnanohjausjérjestelmd PVSAP koettiin myds hankalaksi kayttdd. Ohjel-
jelmassa kaytettavat transaktiokoodit. PVSAP SPP kayttoohjekirjastosta 16ytyy
ohjeistusta transaktioiden kayttoon.

Siind on niin kuin niin paljon sellaista mitd sun taytyy vaan tietdd ihan jo niissd
transaktioista lihtien. Et se on niin kuin se on kylld haastava ja onhan se niin
kuin se kiyttologiikkakin aika saksalainen.

PVSAP itsepalveluportaali koettiin paljon helpommaksi ja selkeimmaéksi kdyt-
tdd kuin itse toiminnanohjausjdrjestelma. Kayttoliittyman todettiin olevan kay-
tettdvampi.

Itsepalvelu on mennyt paljon parempaan suuntaan, se nyt on kuitenkin ehki niin
kuin helpommin omaksuttavan nikoistd, kun se on vihdn niin kuin muutkin tie-
tojdrjestelmuiit.

OneNote-muistiot palaverista koettiin sekaviksi ja toivottiin, ettd padtoksista
tehdddn viralliset kokouspoytdkirjat. Tédtd asiaa késitellddn hiljaisen tiedon
osuudessa tarkemmin.

Se on nyt jo niin kuin aika sekavan oloinen (OneNote), mutta ndi on tietty niin
kuin hankalia et jos olis niin kuin joku hyvi juttu niin se varmasti olisi meilld
kiytdssd eiki meiddn tarvis niin kuin etsid koko ajan uusia tapoja toimia.

Maddrdrahasuunnittelussa suunnittelun osuus todettiin hankalaksi toteuttaa
toiminnanohjausjdrjestelméssd. Varsinainen suunnitteluvaihe tehddankin muu-
alla kuin toiminnanohjausjdrjestelméssd, Excel-taulukoissa, joissa suunnittelu
on joustavampaa. Vasta valmiit, lopulliset taulukot viedddn toiminnanohjaus-
jarjestelmddan. Tand vuonna on suunnitteluun otettu myos LT] TRS -jarjestelma.

Kylld mind ymmdrrin sen, ettd suunnittelu tehddin joissain muualla kuin
SAP:ssa ja sitten kun se lyoddidin lukkoon, sitten viedidn se sinne SAP:iin. Mi
ymmyrrin, ettd Excel on sillai joustavampi.

Hakutoiminnot

Ohjeistusta koetaan olevan riittdvéasti, hankaluutena on 16yt&a oikea ohje, silloin
kun sitd tarvitaan. Lisdksi tietojdrjestelmien hakutoiminnon koetaan vaikeiksi
Kayttas.

Ohjetta on, mutta monta kertaa on helpompi saada se tieto kysymiilld jotain, kun
tietid, ettd se vastaa heti tai kertoo missd asiakirjassa se on kuin se, ettd sid rupeet
kaivaan tuolta.

Koska tietoa on vaikea 16ytdd, monet tallettavat tarkeitd normeja, asiakirjoja
omaan kansioon, misti itselle tarked tieto 16ytyy paremmin. Tédssd voi olla on-
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gelmana tiedon ajantasaisuus. Kdytetdanko varmasti viimeisintd versiota nor-
mista tai ohjeesta.

Verkkolevyjen tilanne

Verkkolevyille on tallennettu tilannekuvan kannalta tdrkeitd taulukoita. Verk-
kolevyilld koetaan olevan paljon tietoa, mutta sieltd on hankalaa 16ytdd oikea
tieto. Verkkolevyjen kdytostd ei ole varsinaista toimintamallia, levyjen sisdlto
koetaan sekavaksi ja dokumentoinnista puuttuu versionhallinta. Dokumenteis-
ta on vaikea loytdd viimeisintd versiota. Verkkolevyjen ja sinne tallennettujen
dokumenttien osalta toivotaan selkedd versionhallintaa. Vanhat versiot voivat
aiheuttaa virheellistd tietoa.

Verkkolevylli nyt on paljon kaikenlaista ja vihin liiankin paljon.
Tédllidhdin on, vaikka mitd, mutta eihdn tddltd [6ydd mitddin.

Verkkolevyn osalta on niin kuin todella hankala nytten se tilanne, etti kylli se jo-
tenkin siihen pitds jonkinlainen aktiivinen tavallaan arkistointi, niiti tiedostoja
niin kuin, ettd sielld olis oikeesti nyt vaan ne viimeisimmdt versiot ja ne aikai-
semman oikeesti siirrettiisiin johonkin muualle.

Se tietohuolto on ehkdi vihin nytten retuperilli et tota se vihin vaikea vdlilld sit-
ten loytid se juuri sithen loytyvd viimeisin versio, se on voinut vihin vaihtaa
paikkaa tai tehty uusia alihakemistoja.

Se on hirvittdvi homma, kun si lihdet jotain etsimdin sieltd suosta, se on pitkid
polkuja kansiorakenteita ja noin poispdin.

Siind on sellainen varmaan kehittdmisen paikka, se on ollu kylldi todellakin jo vuo-
sikaudet kehittdmisen paikka eikd siihen ole sellaista hyvdd ratkaisua loytynyt.

Mutta toi on nyt ihan selvi juttu, etti tollaista pdillekkdistd tietoa ja osin sitten
johtuen versionhallinnasta niin myoskin varmaan ristiriitaista, sinne jid vanhoja
versioita roikkumaan.

Versionhallinta

Puolustusvoimien Excel-taulukoihin suuntautunutta toimintaa kritisoidaan.
Taulukkojen versionhallinta puuttuu ja verkkolevyjen tiedostojen hallinta on
haastavaa. Tahdn ratkaisuksi kaivataan vahintddnkin dokumenttien versionhal-
lintaa tai mahdollisesti kehittyneenpdd tiedonhallintaa. Tietojen syottaminen
Excel-taulukoiden sijasta tietokantaohjelmiin koetaan olevan ratkaisu, jolla mo-
nista taulukoista ja verkkolevyn kansioista sekd polkurakenteista pddstaan
eroon.

Jotenkin se pitdisi tehdd niin, ettd vanhat versiot aina arkistoitaisiin sieltd tai sit-
ten joku jarkevimpi jirjestelmd.
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Tiedon eheyden ja vastaavan kanssa niin haasteita niin, ettd meilld on tillainen
Excel orientoitunut tid meidin tydskentely, etti se on todettu verkkolevy ja Excel
on ollut niin kauan kuin md muistan, ettd siind olisi kylld vihdin kehittdmisen va-
raa.

Korkean suojaustason ympaéristossda kdytossd oleva dokumentinhallintajérjes-
telma todettiin versionhallinnan mielessa hyvéksi jarjestelméksi, uusimmat ver-
siot ovat aina ndhtdvilld ja vanhat versiot 16ytyvit historiatiedoista. Hankaluu-
tena tdssd koettiin tietojen tallennus metatietotauluihin ilman hakemistoraken-
netta.

Se korkean suojaustason dokumentinhallintajdrjestelmd on hyvd, ettd versiot me-
nee tavallaan pdillekkdin, vanhat versiot eivit hyppdd silmille, ettd et vahingossa
mene lukemaan siti vanhaa versioo. Joku sen tyyppinen, jos on pakko tehdi Exce-
leiti (versionhallintaan).

Lisdksi kritiikkid sai monen ndkoisten Excel-taulukoiden tuottaminen késityona.
Tiedot tulisi tallettaa jdrjestelmiin, mistd ne voidaan tarvittaessa ajaa haluttuun
muotoon. Mikdli tieto jo on jdrjestelmdssd, se pitdisi pystyd sieltd hyodynta-
madn, eikd tuottaa jdlleen uutta Excel-taulukkoa asiasta.

Kylld ma ymmadrrin, ettd Excel on sillai joustavampi, mutta md toivoisin, etti se
olis enemmuin sellaista, etti ne jotka siti tietoo tarvitsevat hakisivat sen sieltd jir-
jestelmdstd eikdi niin, ettd se aina joudutaan kdsin tuottamaan.

Toimintatapojen elinkaari

Organisaation johtajien ja tyontekijoiden vaihtuvuus tuo tihdn vield omat on-
gelmansa. Toimintatavat muuttuvat uusien ihmisten myo6ta. Uusien toimintata-
pojen elinkaari koetaan lyhyeksi.

Kun tulee uusia esimiehid, niin ne keksii uuden Excelin tai taulukon ja niissd on
hyvd tarkoitus kylld, mutta elinkaari on kauhean lyhyt.

Inhimillinen tieto

Osa esimiehistd muodostaa tilannekuvan henkilokohtaisten kontaktien kautta
mieluummin kuin etsimélla tiedot verkkolevylta olevista taulukoista. Inhimilli-
nen tieto koetaan helpommin saavutettavaksi kuin tietojarjestelmissa oleva tieto.

Mun oman tilanne kuvan yllipitiminen perustuu siihen, ettd md jatkuvasti aina
kiyn tapaamassa sektorijohtajia ja kysyn niiltd niin kuin inhimillisesti annetun
informaation sen sijaan, ettd md rupeisin tuolta Excelisti lukemaan dataa.
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5.3.3 Hiljaisen tiedon nikyviksi muuttaminen

Kolmantena pddongelma on hiljaisen tiedon nidkyvéksi muuttaminen. Tdhdn
kappaleeseen on kerédtty ne tiedot, jotka liittyvit hiljaiseen tietoon ja sen ndky-
viksi muuttamiseen.

Hiljainen tieto

Haastatteluissa todettiin, ettd organisaatiossa on paljon myos hiljaista tietoa.
Hiljaisen tiedon julkiseksi tuominen vaatii hiljaisen tiedon tunnistamisen. Tun-
nistamisen jdlkeen on mietittdvéd, miten sitd voidaan kerata.

Toi vaatis, toi hiljaisen tiedon kerddminen, pitiisi ensinndkin tunnistaa se, ettd
minkd tyyppistd tietoa sielld on, mihin se liittyy, onko se jirjestelmien teknistd tie-
toa vai mitd toimintatapoihin niin poispdin ja sitten mekanismisi milld se keriit-
tdisiin.

Dokumentointi

Tarkednd hiljaisen tiedon nédkyvaksi saattamiseen néhtiin hyva dokumentointi.
Hyvin dokumentoidut elinkaarisuunnitelmat, projektisuunnitelmat ja projektin
loppudokumentit auttavat hiljaisen tiedon nakyvéksi muuttamisessa. Madritel-
lyt toimintatavat datan ja dokumenttien tallentamiseen auttavat hiljaisen tiedon
ndkyvidksi muuttamisessa. Dokumenttien versiohallinta ja ajantasaisuus autta-
vat my0s muita loytamaan tarvittavaa tietoa.

Mikdihdn siithen nyt sitten olis hyvd konsti. Kylli se on, ettd dokumentoidut elin-
kaarisuunnitelmat ja projektin etenemiset ja poytikirjat ja semmoset kirjalliset
dokumentit.

Hiljaista tietoa todetaan katoavan tyontekijoiden ldhtiessd organisaatiosta. Mo-
nissa jarjestelmissd on pitkat elinkaaret ja vanhaakin historia tietoa tarvitaan.

Jotain sellaista vanhaa tietoa, minki kanssa hin on ollut tekemisissd ja se historia
tieto hdipyy saman tien, kun henkilo lihtee.

Kahvipoytikeskustelut

Vaikka tarvittava tieto 19ytyisikin tallennetussa muodossa, pidettiin tirkednd
myds inhimillistd kanssa kdymistd. Aamukahvipoytdkeskustelut todettiin ole-
van hyvi yleisen tilannetiedon kanava.

Vaikka tieto on usein tietojirjestelmissi, sithen liittyy myds inhimillinen kanssa-
kiayminen.

Aamukahvilla kannattaa aina kayda, koska sielld kuulee missd naapurisektoreilla
ollaan menossa. Ei sielld nyt ehkd mitddn pddtoksid tehdd, mutta enemmin sellais-
ta tilanne tietoa missd ollaan menossa.
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Ttid johtaa siihen, ettd tosiasiallisesti tidlld on tydpaikoilla on niin kuin niiti hen-
kiloitd, jotka kaikki tuntee ja tietdd, ettd se tietdd ja sitten niiltd kahvipdyddssi ja
muutenkin kysytdin, etti mites tid nyt menee ja ne on niitd pelastavia enkeleitd,
jotka auttaa.

Tyoyhteison hajanaisuus

TV]-jarjestelmdosaston tydyhteiso on varsin hajanainen. Vaikka viralliset toimi-
paikat ovat Tampereella ja Riihiméelld, toitd voidaan tehdd my6s hajatyopaikal-
la tai etdtdissd. Yksin tai vieraassa tydyhteisossd toimittaessa puuttuu lahituki,
jolta apua voi ongelmatilanteessa kysya helposti.

Ttid porukka on erittdin hajanainen ja se korostaa sitd ongelmaa, miki syntyy, kun
ei 00 niitd, kun ihmiset on yksin niilli etdpaikoilla ja ihmettelee mites tid toimii, ei
ole siti kahvihuoneen kaveria, joka kertoo ettd miten mdi tin teen.

Perehdytys

Yhtend puutteena ndhtiin, ettd jarjestelmdkeskuksessa ei ole kdytossa riittavaa
perehdytystd uudelle tyontekijdlle. Perehdytysopas 16ytyy, mutta kaikkea ei voi
oppia paperilta.

Periaatteessa perehdytys l0ytyy paperilta, mutta se ei toimi kaytinnossi.
Kylli se (perehdytys) ihmiseltd ihmiselle toimii parhaiten.

Uuden tyontekijan perehdyttiminen on hankalaa, koska seuraaja kdytantod ei
ole. Tyotehtdva saattaa olla tyhjand puolikin vuotta ennen uutta seuraajaa. Jos-
sain tapauksissa on ostettu vanha tyontekijda perehdyttdmé&an uusi tyontekija.
Téllainen toiminta ei kuitenkaan aina ole mahdollista.

Meidin niin kuin seuraaja periaate, ettd yhti aikaa ei ole niin kuin entinen ja tu-
leva, ne voisivat oikeasti tehtivid vaihtaa, vaan siind on yleensd muutamia kuu-
kausia vilid, ettd se on varmasti niin kuin poistunut se edellinen, ettei silti vaan
voi kysy.

Mut se, ettd miten me saataisiin sitd kulttuuria muutettua, niin se onkin hyvi
kysymys. Se olis tietty paras, jos ne pystyis olemaan edes hetken aikaa yhti aikaa
(ldhtevd ja seuraaja).

Sijaismenettelyt

My0s sijaisuusmenettelyd on kdynnistetty organisaatiossa, tdlld pyritdan levit-
tamaan tietoa yhdeltd henkiloltd useammalle. Sijaismenettelyd haittaa se, ettd
asiantuntijoilla on hyvin erilaisia t6itd ja niissd tarvitaan hyvin jarjestelmédkoh-
taista erityistietoa, jota voi olla vaikea omaksua.

Sit tietysti tdd miti on alettu tekemiin, ettd se tieto ei ole yhden henkilon varassa,
vaan ois sellainen tiimi, jossa pari henkildd tietdisi toistensa asiat.
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Tehtivdt ovat tosi sellaisia itsendisid ja eri ihmisilli on erilaisia hommia.

Tiedon kontekstisidonnaisuus

Tiedon todettiin olevan hyvin kontekstisidonnaista Puolustusvoimissa. Tieto,
tietojarjestelmaét ja kdytdnteet vaativat pitkdaikaista kadyttod ja kokemusta, en-
nen kuin niihin péddsee sisdlle. Uusilla tyontekijoilld, myos organisaation sisalld
siirtyneilld menee aikaa perehtyd jarjestelmiin.

Mutta siis ndid on kaikki asiat tdllaisia siis aika hyvinhdin, kun on ollut talossa pit-
kidn niin 16ytid nditd juttuja, mutta auta armias jos oot tullu vaikka naapuri-
joukko-osastosta tinne niin sit siti on ihan niin ettd oho.

Se etti yksittdinen ithminen tietdisi ja niin kuin pystyisi loytidmdin tddaltd meidin
tietojdrjestelmdsti sen tiedon, niin silld pitid olla siitd tietojarjestelmistd erin-
omainen osaaminen ja pitkd kokemus.

Niin kylli se aika hankala tihin on pdisti tavallaan mukaan, jos sulla ei oo sitd
omaa henkilokohtaista kokemusta (johtamisjirjestelmd taustaa). Et sitten taas niin
kuin kylld sitd hiljaista tietoa tarvittaan tai tai sanotaanko nyt sitten niiku helpot-
taa eldmdi suuresti.

Avokonttori

Esimiehet kokivat, ettd tyoskentelytilana avokonttorista voi olla apua uusille
mennd toisen huoneeseen kysymédan. Kynnys kysyad on matalampi. Jos tehd&dan
samankaltaisia tyotehtdvid avokonttorissa, tieto myds vilittyy helpommin ja
nopeammin. Tyontekijoitd on paljon eri paikkakunnilta, toitd tehddan etatoina
ja hajatoind, jolloin ongelmat korostuvat, kun vieressi ei ole ketdan kenelta voisi
kysya.

Palaverikdytinteet

Palaverikdytanteista kritiikkid saavat puuttuvat viralliset poytékirjat. Jarjestel-
makeskuksen TV]-jarjestelmdosaston johtoryhmén ja henkilostdjohtoryhmén
kokouksista tallennetaan vain OneNote-muistiot. OneNote-muistiot ndhdaan
hyvéand yhteisten asioiden valmisteluun ja tiedonkeruuseen, mutta tarkeimmis-
td kokouksista toivotaan kuitenkin perinteistd kokouspoytdkirjaa, jossa tehdyt
pddtokset ovat selvasti kirjattuna lukitussa muodossa.

Tietojen dokumentoinnista, ettd kun just jos tehdiin jotain pdidtdksid ja muita
niin ne olis sitten jdlkikiteen ndihtivissd ja todennettavissa, ettd se sitten kylli
kiinnostaakin ihmisid aikapaljon.

Mun mielesti hirveen sellainen sekava ja epdvarma tapa kirjottaa (OneNote-
muistiot) niin kuin saada tietoa siitd, ettd mitd pddtoksii on oikeasti tehty ja mitd
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asioita on esitelty, koska sielld tuntuu olevan sellaisia aika satunnaisia huomioita
siitd kokouksen kulusta.

Mutta meilld ei ole sellaista tapaa, etti tehtdsis kokouksista muistiot taikka pdd-
toksistd, kun sitten taas kattoo ilmajirjestelmdosasto on perustanut sinne oman
asian ja sitten ne on tuolla pahvissa kaikkien luettavissa pdytikirjat niin kuin, et-
ti jarjestelmikeskuksen sisilld ei ole syntynyt sellaista yhtendisti tapaa toimia
Ndissd asioissa.

Enkd mi siti sanokkaan, ettd tarviskaan se sapluuna olla kaikilla ihan tismadlleen
sama, mutta tietysti kun ollaan niin kuin yhti keskusta niin olis hyvd, etti aina-
kin jollakin tasolla toimintatavat olisi yhteneviit tossa tiedon hallinnassa.

Palaverikdytdnteet ovat tdrked osa pddtoksentekoprosessissa. Palaverikdytdn-
teet ovat myos hiljaisen tiedon muuttamista nakyviksi. Kokouksissa padtetta-
vét asiat tulevat yleensd jonkun valmistelun kautta esittelyyn.

Iso osa pditoksisti tehdddn jossain kokouksissa.

Viikkoraportit

Osassa sektoreita tdytetdan OneNoteen viikkoraporttia, johon tdydennetdan
viikoittain kaikki tdarkedt tapahtumat, liittyen projekteihin, hankintoihin tai jar-
jestelmiin. Tdstd koetaan olevan hyotyd tilannetiedon ylldpitdmiseen. Muistiois-
ta saadaan koottua tarvittavia tilannekuvaraportteja. Tiedon etsiminen muisti-
oista saattaa kuitenkin olla ongelmallista, kun muistioiden laajuus kasvaa. Vuo-
sitasolla viikkoraportit auttavat kokonaistilannekuvan muodostamisessa ja tu-
losraporttien ja vuosiraporttien laadinnassa.

Viikkoraportin teko, niin se on nimenomaan mydskin sen takia, etti sinne tallet-
tuisi sitd historia tietoa, mitd me on niin kuin tehty.

Se on vihin niin kuin loki kirja mydskin ja niin kuin merkitidn muistiin, mitd on
tehty.

Sithen niin kun tiedon hallintaan, etti ok no ehkdi se sit 1oytyy kaikki sieltd, sen
yhden jirjestelmdin sisdltd, mut sit kuitenkin kiytettivyys, niin miten md etsin
sieltd niin se nyt on ehkd itelle vield vihdn niin kuin epdselvdd, sielld on niitd vili-
lehtid joka reunustalla alkaa tdyttymdin.

Formaalitieto

Kaiken kaikkiaan Puolustusvoimilla koetaan, ettd tietoa saadaan enemmaén jér-
jestelmistd formaalina tietona kuin epdformaalina. Kaikki asiat ovat hyvin oh-
jeistettu, mutta ohjeiden 16ytaminen on haasteellista.
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Puolustusvoimilla on kirjallinen kulttuuri, pditoksid ei tehdd lennossa tai suulli-
sesti sopien. Tieto ja pidtokset vieddin jirjestelmiin paremmin kuin ketterissd yri-
tyksissd.

5.4 Tiedolla johtamisen tyopoytinakyma

Tutkimuksen ensimmadisessd osassa todettiin TV]-jdrjestelm&osastolla tiedolla
johtamisen yhtend haasteena olevan sen, ettd tietoa pitdd hakea monesta eri jar-
jestelmdstd ja samalla todettiin tdrkeimpien jdrjestelmien oleva kaytettdavyydel-
tddn huonoja. Tadhdn ongelmaan voidaan esittdd ratkaisuna tiedolla johtamisen
tyopoytandkymadd. Tyopoytandkymaéssd voidaan yhdistdd useita tietoldhteitd eri
jarjestelmistd ja kerdtd tdarkedt tiedot yhteen ndkymddn ja mahdollisesti jatko
jalostaa niitd. Ndin tiedon haku helpottuu ja tilannekuvan ylldpitiminen paran-
tuu. Tyopoytandkymaltd voidaan myos porautua kohdejdrjestelmddn, jos tarvi-
taan tarkempaa tietoa asiasta. Tiedolla johtamisen tydpoytandkymdt ovat help-
pokdyttoisempid ja nopeampia kuin kédytossd olevat toiminnanohjausjarjestel-
mit ja asianhallintajdrjestelmat.

Tutkimuksen toisessa osassa haastatellaan TV]-jdrjestelm&dosaston esimie-
hid, mitd tietotarpeita heilld on tiedolla johtamisen tyopoytandkymaddn. Tarkoi-
tuksena on kéayttdd tiedolla johtamisen tyopdytd ndkymadn tyokaluna QlikView-
ohjelmistoa, joka on organisaatioissa jo osittain kdytossd. Puolustusvoimien
palvelukeskus on kehittanyt omaan kadyttonsd tarvitsemat tyopoytdanakymdt
QlikView-ohjelmistolla. My0s jdrjestelmékeskuksessa on jo kdytossd QlikView-
ohjelmistolla tuotettu mddrdarahanseurantaraporttindkyma. Jarjestelméakeskuk-
sen tietotarpeet tulevat olemaan osaltaan erilaisia, kuin palvelukeskuksella kay-
tossd olevassa tyopoytdndkymadssd osastojen erilaisesta tyonkuvasta johtuen.
Koottujen tietojen pohjalta voidaan tyopdytdndkymdn toteutus tehdd myos
muilla vastaavilla ohjelmilla, jos organisaatio pdittdd valita jonkun toisen oh-
jelmiston ndkymaén tuottamiseen.

5.4.1 QlikView

Tdssd kappaleessa esitellddn lyhyesti tiedolla johtamisen tyopoytandkymaoh-
jelmisto QlikView, joka on kadytossda Puolustusvoimien palvelukeskuksessa.
QlikView on QlikTechin valmistama Qlik Analytics Platform liiketoimintatie-
don hallintajdrjestelmd. Se toimii tiedon analysoinnin ja raportoinnin Business
Discovery -alustana. QlikView:lld on erilaisia ratkaisuja, joiden avulla voidaan
luoda hallittuja tiedolla johtamisen kokonaisuuksia. QlikView auttaa organisaa-
tiota itsendiseen tiedonhakuun. Liiketoiminta saa oikeat asiat oikeaan aikaan.
QlikView:lld voidaan yhdistdd useita tietoldhteitd tiedon kerddmiseen ja jalos-
tamiseen. Lisdksi tietoa voidaan visualisoida. QlikView:ssd kdyttdjdat voivat ana-
lysoida tietoja haluamillaan objekteilla. Objektit ovat raportin elementtejd. Ob-
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jektit ovat visualisia ja interaktiivisia. QlikView:ssd voidaan tehdd suodatuksia
eli rajata tietoa. Ohjelmalla voidaan my6s porautua ldhdeohjelman tietoihin,
jolloin saadaan yksityiskohtaisempaa tietoa. (Qlik, 2017)

5.4.2 Tyopoytindkymadan tarvittava tieto

Tdssd kappaleessa esitetddan tutkimuksen toisen osan haastattelusta saatu tulos
eli mitd tietoa TV]J-jdrjestelmédosaston esimiehet haluavat tiedolla johtamisen
tyopoytandkymaddn madrarahan seurantaraporttien lisdksi. Mddrarahan seuran-
taraportti ndkyman osalta kysytddn haastateltavilta kokemuksia sen kdytostd
sekd onko ndkyméddn tarvetta tehdd muutoksia. Ndin saadaan tietoa my0s
QlikView:n kaytettavyydestd. Tutkimuksen toisen osan tirkein osuus on kerita
tiedolla johtamisen tyopodytdndkymddn mddrdarahan seurantaraporttien lisdksi
tarvittava muu tieto.

Miirdrahanseurantaraportti - kehitysehdotukset
QlikView:n mddrdrahanseurantaraportti - nikymaéaan kehitysehdotuksena 16y-
tyy sektorijohtajien puolelta toive, ettd nakymdstd pddsisi porautumaan ostoti-
laukselle ja laskuille. Mdadrdrahan seurantaraportilta olisi hyvd pddstd porautu-
maan ostotilaukselle, jolloin voi tarkistaa sidonnat ja kédytettyjen rahojen osalta
myds laskut. Lisdksi pitkdn ajan seurantaan helpottaisi, jos LTJ] TRS -
jarjestelmdn madrarahansuunnittelutiedot tuleville vuosille saataisiin tyopoy-
tandkymaddn. Yleisesti ottaen QlikView mddrdrahan seurantaraportit koettiin
hyviksi. Ne ovat nopeampia ja helpompia kayttdd. Lisdksi ne koettiin luotetta-
viksi.

Se on kyll mun mielestd hyvd se QlikView raportti, kun sen saa nopeasti ja sielti

saa nopeesti kliksuteltua, mistd haluaa néihdd sen rahatilanteen.

Sitd aika intuitiivisesti pystyy kdyttamdin, elikd siind on sellainen helppo kiytto-
liittymd verrattuna SAP:iin, ilman sen kummenpaa kurssitusta pystyy kohtuu
hyvin kayttimdin.

Mut kyll se on tydvilineend paljon nippdirdmpi kuin SAP.
Toisena toiveena oli, ettd raporttien tieto pitdisi olla mahdollisimman ajantasais-
ta tietoa. QlikView raportti ndkymat tulisi pdivittdd vahintadn kerran vuoro-
kaudessa, jos reaaliaikaiseen ndkymaéén ei ole mahdollisuutta.

Olisi hyvd, jos olisi edellisen pdivin tieto viimeistidin.
LT] TRS -mé&drdrahasuunnitteluohjelmasta tyopodytandkymaddn voisi tuoda jar-

jestelmille suunnitellut rahoitukset tuleville vuosille. N&din helpotetaan rahoi-
tuksen pitkdn ajan seurantaa.
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Hankintaprosessi

Jarjestelmdkeskuksen pddtoimintoalue on hankintojen tekeminen. Tdstd syysta
tarkedksi asiaksi koettiin hankintoihin liittyvad hankintatilannekuva, joka muo-
dostuu PVSAP SRM:ddn tehtdvastd ostokdrrystd eli hankintaehdotuksesta, sen
etenemisestd hankinnan prosessissa ja siitd tehtdvastd ostotilauksesta. Palvelu-
keskuksessa tyopoytdndkymadssd on yhtend osana Puolustusvoimien matkalas-
kujen prosessikuva, josta ndhdddn kokonaistilannekuva prosessissa olevista
matkalaskuista, paljonko laskuja on missdkin vaiheessa menossa. Tamén lisdksi
ndkymadstd voidaan porautua yksittdiseen matkalaskuun, jos halutaan tarkem-
paa tietoa laskusta. TV]-jdrjestelmédosaston tyopoytandkymadssa voisi olla vas-
taavanlainen prosessikuva hankinnanprosessista ostoskéarryjen osalta. Prosessi-
kuvassa ndkyisi koko osaston ostokdrryjen tilanne, sekd missd prosessin vai-
heessa ostoskarryt ovat. Nakymastd tulee voida valita ostoskdrryt myos toimi-
alakohtaisesti sekd sektorikohtaisesti. Liséksi tulee voida porautua yksittdisen
ostoskdrryn tarkempiin tietoihin. Tavoitteena on saada nidkyvyyttd myos han-
kintaprosessiin kaupallisella osastolla tehtédvistd vaiheista, koska tdlld hetkelld
jarjestelmdkeskuksesta puuttuu ndkyvyys siithen suuntaa. Téarked tieto on kuka
kaupallinen hankkija ottaa ostoskadrryn késittelyyn.

Mut jos sielti ois mahdollista saada siti tarkempaa tietoa siitd, kenelld ne on kisit-
telyssi... Etti missi se on menossa sielld kaupallisella puolella ja kuka sitd kisit-
telee.

Et missi tilassa ne on, paljonko niitd on (ostoskdrryt).

Ostoskirryt kertos mulle sen, etti paljonko niitd kirryji on menny, paljonko niiti
on vield tulossa ja mdd nikisin sitten, ettd ne missd on jadmdssd rahaa irti ja mis-
sd on menossa miinukselle niin, ettd onnistuisi sitten tamdn valvonta.

Asiakirjaliikenne

Toimialapaallikoitd kiinnosti PVAH asianhallinnasta tehtdvien hallinnasta pal-
velukeskuksessakin kdytossd oleva ndkymd, jossa ndkee asiakirjaliikenteen.
Minka tyyppisid asiakirjoja on tietovirrassa: pyyntojd, kdskyjd, ilmoituksia, paa-
toksid, raportteja, poytakirjoja jne.

Niin siind olis hyvi se erittely, etti nikee minkildisia asiakirjoja tulee, niin kuin
pyyntdo, kiskyy, koska toimeksiannot on minun nikokulmasta se tirkein asia.

Asiakirjojen ja tehtiviksi tulleiden asioiden laatu on se ratkaiseva.

Henkilostohallinta

Henkilostohallinnan puolelta I6ytyy monia asioita, mitd ndkymaééan voisi tuoda.
Naiden tietojen suhteen on tarkastettava henkil6tietolain asettamat rajoitukset.
Tarvetta on seurata esimerkiksi ylennys- ja kunniamerkkiesityksen piiriin kuu-
luvia henkiloitd. Nyt nédistd taytyy pyytaa erillinen nimikirjaote henkildstdosas-
tolta.
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Niin mun tiytyy aina erikseen pyytid sitten nimikirjaotetta tai jotain vastaavaa
eikd pysty seuraamaan sitten tulee vihdn niin kuin yllittien sitten.

Henkilostohallinnan piirissd tdrkedd tieto on alaisten lomasuunnittelu, ovatko
lomat suunniteltu, pidetty tai paljonko niitd on pitamadttd. Osa koki, ettd alais-
ten tuntien seurantaan nykyinen tytajanseurantaohjelmisto on ihan riittava.
Toisaalta koettiin, ettd QlikView:std voisi saada visuaalisemman ndkyman tun-
tiseurantaankin. Tarkedmpand Kkoettiin saada tuntikirjaustietoa PVSAP
CATS:ista kustannuskohdistesuoritteista, jolla voidaan seurata esimerkiksi,
mitka tyot alaisia tyollistavat eniten.

Vois olla than hyvd saada raportteja sieltd SAP:in projektihallinnan puolelta, niis-
ti tunneista mitd kirjataan sinne CAT2:een, siind ei nde sitd, ettd paljonko se
tyyppi on ollut toissd, etti onko se ollut ylitydissi vai ei, mut siittd nikis mihin se
tyoaika kuluu, mikd tyollistid eniten.

Matkanhallinta

PVSAP itsepalvelun matkanhallinnasta toivottiin nakyméaén raporttia, jolla voi-
si seurata alaisten tekemid virkamatkoja. Tehdyistd virkamatkoista olisi hyva
tietdd matkan kohteet ja matkustaja.

Mii néen, etti paljonko on virkamatkarahaa mennyt ja paljonko on jdljelld, mut
vois olla sellainen raportti, ettd kuinka paljon niitd matkoja on ollu, minkdildisii
kohteita matkoissa on ollu ja kuka on innokkain matkustaja.

Palvelunhallinta

PVCissi palvelunhallintajdrjestelméstd toivotaan muutoksen hallintaan liittyvaa
raportointia, ei niinkddn tapahtuman hallintaa liittyvaa. Muutoksenhallinta ko-
ettiin jdrjestelmien elinkaarivastuullisen ndkokulmasta tdrkedksi seurattavaksi
tiedoksi. Muutostikettien tiloja seuraamalla ndkee, milloin muutos on saatu
valmiiksi. Muutoksenhallinnasta kdsin voidaan seurata my6s muutoksesta ai-
heutuvien taustajdrjestelmien muutoksia.

Niin mdd nie meidin toiminnan kannalta tilld hetkelld tiarkedmmiksi sen muu-
toshallinnan eli change managementin. Release management nousee sitten tuo-
tannon nikokulmasta ja meidin valvonnan nikokulmasta varsin tirkeeseen asi-
aan.

Pystyisi niistd muutostiketeistd vaikka QlikView kautta muutostiketteji seurates-
sa kattomaan, etti tuo muutos on saatu valmiiksi. Sitd pystys varsin tarkkaan
seuraamaan.
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ELSO

ELSO-puolella toiveena on saada tydpoytandkymddn jdrjestelmien kunnossapi-
totilanne. Siind tarkednd tietona on kunnossapitotdiden tilanne. ELSO-puolella
on kadytossd tdlld hetkelld omia jarjestelmid. Jarjestelmitilannekuvaa seurataan
korkean suojaustason puolella. Toinen tdrked tieto on hankintaprojektien tilan-
ne. Niitd seurataan MS-project tyokalulla. QlikView:lla voisi saada visuaali-
sempaa niakymadd projektien tilannetietoon. ELSO puolella on tarkemmin selvi-
tettdvd, mitd tietoja voidaan tuoda TUVE-puolelle ja mitkd on totutettava kor-
kean suojaustason puolella sekd voidaanko tamén tyyppistd tyopoytandkymad
toteuttaa my6s korkeansuojaustason puolella.

Jirjestelmien kunnossapitotdiden tilanne ja sitten on jarjestelmditilannekuva, mun
mielestid tillainen QlikView tyylinen nikymd olisi hyvd tapa seurata sitd tilannet-
ta.

Jarjestelmien elinkaaritiedot

Yhtend nikymand tulevaisuudessa toivottiin jdrjestelmien elinkaarisuunnitte-
luun liittyvadd tietoa. Tdlld hetkelld elinkaarisuunnitelmat ovat tekstinkésittely-
ohjelmalla tuotettuja tiedostoja, mutta ne on tarkoitus muuttaa elinjaksokorttei-
hin, jotka tuotetaan Excel-taulukkoina. Mahdollisesti ndistd taulukoista voisi
tulevaisuudessa saada tietoa tyopoytdndkymadd esimerkiksi PO-rahoitustarpeet
ja jdrjestelmien elinkaaren péadttymistieto. Tédssd yhteydessd tuotiin esiin, ettd
jarjestelman elinkaarisuunnitelmat pitdisi olla kehittyneemmasséd tietokantaoh-
jelmassa eikd Excel-taulukoissa. Taulukoissa tiedonhallinta ei ole niin luotetta-
vaa kuin tietokannoissa. Tietokantaohjelmasta tiedot saadaan tarvittaessa tau-
lukkomuotoon tai esitettyé tiedolla johtamisen tyopoytandkymaéssa.

Sitenhdn meilli on se epamddrdinen ldji niiti kaiken maailman Exceleitd tietylld
tavalla ja tdmdihdn tid QlikView antaa mahdollisuuden kisitelld niitd.

Milli lailla esimerkiksi tisti Excel ruletista pddstiin eroon ja sitten kun pddstdin
noista verkkolevyisti eroon, sitten voidaan miettid, ettd milld lailla me siitd seu-
raavasta jutusta saatas ehkd niitd Exceleitd enemmidin irti mitd me l0ydetdin tuol-
ta verkkolevyn kulmilta.

Tiedolla johtamisen tyopoytdndkymaddn tietotarpeita 16ytyi hankintaprosessiin,
tehtdvien hallintaan, henkilostohallintaan, palvelun hallintaa, ty6ajan hallintaan
ja jarjestelmien elinkaarien tietoon sekd ELSO puolen kunnossapito- ja projekti-
tietoihin liittyen. Taulukkoon 7 on kerédtty yhteen tiedolla johtamisen tyopoy-
tandkyman tietotarpeet TV]-jdrjestelmdosastolla.
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TAULUKKO 7 Tiedolla johtamisen tyopoytdndkyman tietotarpeet

Tietotarpeet (tietojirjestelmai)

Tarkennuksia tietotarpeisiin

Hankintaprosessi
(PVSAP SRM)

-TV]-jarjestelm&osaston ostokarryt
-ostoskérryt toimialoittain
-ostoskarryt sektoreittain
-ostoskédrryn vaiheet
-hankintaprosessin kaupallisen osuuden
vaiheet
-laatijan tiedot
-hankkijan tiedot
-porautuminen ostoskérryn tietoihin
-ostoskérry -> ostotilaus

Tehtdvienhallinta
(PVAH)

-tehtavat

-toimeksiannot

-asiakirjaliikenne (tyyppi: pyynto, tiedoksi,
kasky jne.)

Henkilostohallinta
(PVSAP
PVSAP itsepalvelu)

-lomat
-suunniteltu
-kaytetty
-kdyttamatta
-syntymaépdivét
-ylennysesitykset
-kunniamerkkiesitykset
-virkamatkat
-kohteet
-matkustaja

Palvelunhallinta
(PVCISSI)

-muutoshallinta, muutoshallintatikettien
tilannetieto

Tyo6ajanhallinta
(PVSAP CATS)

-ty6ajankirjaus kustannuskohdistesuoritteil-
le

LTJ TRS

-tulevien vuosien midrdrahansuunnitelmat
jdrjestelmittdin

Elinjaksokortti  (verkkolevyasema
taulukko)

Excel-

-PO rahoitustarpeet
-jdrjestelmien elinkaari tietoja

Kunnossapitotilanne
(ELSO-puolen jdrjestelmat)

-kunnossapitotoiden tilanne
-jarjestelmatilannekuva
-kuntostatus

Hankintaprojektien tilanne
(ELSO-puolen jdrjestelmt )

-projektien tilanne
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6 TUTKIMUKSEN POHDINTA JA JOHTOPAATOK-
SET

Tutkimuksen tarkoituksena oli kehittdd organisaation tiedolla johtamista. Or-
ganisaation on ensin maédriteltdva tietotarpeensa, jotta sen voi hyddyntdd niité.
Tutkimuksen ensimmadisessd osassa kartoitettiin jdrjestelmdkeskuksen TV]-
jdrjestelmdosaston johtamiseen ja pddtoksen tekemiseen kdyttamdt tiedot ja tie-
tojdrjestelmait sekd siihen liittyvat tietovirrat. Tulokset on koottu taulukkoihin 4,
5 ja 6 sekd tietovirrat on madritelty yleiselld tasolla kuviossa 15 kappaleessa 5.1.
Tutkimuksen toisessa osassa kartoitettiin TV]-jdrjestelmdosaston esimiesten tie-
dolla johtamisen tyopoytandkyman tietotarpeet mahdollisimman reaaliaikaisen
tilannekuvan ylldpitdmiseksi. Tietotarpeet on koottu taulukkoon 7 kappaleessa
5.4.2. Téssd kappaleessa tehdddn johtopdatoksid tutkimuksen tuloksista ja ver-
rataan niitd tiedolla johtamisen kirjallisuuskatsauksessa saatuun teoriapohjaan.

Tiedolla johtamista tutkittiin organisaation, tdssd tapauksessa TV]-
jdrjestelmdosaston esimiesten nikokulmasta ongelmaldhtoisesti. Haastattelussa
ilmi tulleet ongelmat ja haasteet jaoteltiin kolmeen osaan. Tarkeimmiksi haas-
teiksi tiedolla johtamisessa muodostuivat

e tiedon hajanaisuus ja paljous,
o tietojdrjestelmien kadytettdvyys ja verkkolevyt sekd
¢ hiljaisen tiedon ndkyvéaksi muuttaminen.

Tiedolla johtamisen ensimmadinen ongelma tiedon hajanaisuus ja paljous syntyy
siitd, ettd Puolustusvoimilla on kdytossd paljon erilaisia tietojdrjestelmid ja tieto
on niissd hajallaan. Aikaa kuluu tiedon kerdilyyn eri jdrjestelmistd. Jatkotutki-
muksen voidaan tutkia tarkemmin, voidaanko tietojadrjestelmid tulevaisuudessa
vdhentdd. Voidaanko useassa ei jdrjestelmdssd oleva tieto kerdtd esimerkiksi
yhteen jdrjestelmaan? Lisdksi tietoa todettiin olevan liikaa, tietotulvaa koettiin
erityisesti sahkopostijakeluissa. Vaikka sahkoposti todettiin hyviksi tiedotus-
kanavaksi, jakeluiden oikea kohdentamien koettiin tdrkedksi. Lisdksi yleiset
tiedotusasiat voisi siirtdd sahkopostista toiseen ympéristoon.
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Toisena ongelmana nousi esiin tietojdrjestelmien kdytettdvyys ja verkkole-
vyjen tilanne. Tarkedt tietojdrjestelmdt koettiin hankalaksi kdyttdd ja niiden ha-
kutoiminnot eivat olleet toimivia. Tiedon etsimiseen kuluu aikaa. Tietojdrjes-
telmien ja toimintatapojen oppiminen koettiin hankalaksi. Tietojdrjestelmien ja
toimintatapojen sisdistiminen vaatii pitkdd tyohistoriaa. Lisdksi perehdytys ko-
ettiin puutteelliseksi. Toimivamman perehdytystoimintamallin luomisella ja
tarkeiden jarjestelmien koulutussyklid lisdédmailld voidaan poistaa nditd ongel-
mia. Nykyisilldi VTC-laitteistoilla kouluttaminen pystytddn toteuttamaan
useimmiten paikkakuntariippumattomasti. Lisdksi koulutuksia voi tallentaa
vaikka PVMoodleen, josta niitd voi tarpeen tullen kdyda kuuntelemassa. Verk-
kolevyjen tilanne koettiin myds huonoksi kadytettdvyyden kannalta. Verkkole-
vyilld on tilannekuvan kannalta tdrkeitd taulukoita, jota ei tahdota loytdd. Koh-
deorganisaatiosta puuttuu toimintamalli verkkolevyjen kansirakenteiden ylla-
pitdmiseen ja tiedostojen versionhallintaan. Lisdksi hankaluutena todettiin ole-
van erilaisten toimintatapojen lyhyt elinkaari henkiloston vaihtuvuuden vuoksi.
My0s organisaation Excel-taulukko -orientoitunut toimintamalli sai kritiikkid.
Tulevaisuudessa kannattaa panostaa kehittyneenpddn tiedonhallintaa ja siirtda
tarkedt tiedostot tietokantaohjelmiin. N&in tiedostoista, versionhallinnasta ja
verkkolevyistd pddstddan vidhitellen eroon. Sitd ennen verkkolevyijen ja tiedosto-
jen hallintaa pitdd kehittdd toimiva toimintamalli.

Kolmantena ongelma todettiin hiljaisen tiedon nédkyvidksi muuttaminen.
Organisaatiossa on paljon asiantuntijatietoa, joka voi hdvitad tyontekijan mukana
hénen ldhtiessddn organisaatiosta. Hiljaisen tiedon ndkyvaksi tuomista edistdd
hyvd ja ajantasainen dokumentointi, hyvit palaverikdytinteet ja paatoksista
tehtavat poytdkirjat, inhimillinen kanssakdynti, kahvipoytdkeskustelut, toimi-
van perehdytysmallin kehittdminen ja sijaismenettelyt. Ndiden asioiden kehit-
taminen toimivaksi auttaa hiljaista tietoa muuttumista nakyvaksi.

Tutkimuksessa esiin tulleita ongelmia voidaan peilata Zackin (2001) tie-
dolla johtamisen ongelmien viitekehyksen kautta. Viitekehyksen ensimmaéinen
ongelma on monimutkaisuus, mika tarkoittaa, ettd asioilla ja ilmi6illd on paljon
liitoksia ja riippuvuussuhteita. Tamad monimutkaisuus johtaa kéytettdvissa ole-
van tiedon paljouteen. Puolustusvoimat on jo organisaationa monimutkainen ja
monitasoinen. Organisaation eri osat toimivat omina hallintoyksikkoindédn,
mutta niiden vililld on paljon yhteistoimintaa ja tiedon kulkua. Organisaatioi-
den omat toimintatavat tuovat lisdid monimutkaisuutta toimintaan. Puolustus-
voimien eri organisaatioilla on liitoksia ja riippuvuussuhteita toisiinsa kuten eri
tietojdrjestelmilldkin.

Zackin (2001) mukaan monimutkaisuutta voidaan vihentdd karsimalla
tiedonsaantikanavia. Samalla on tdarkedd erottaa olennainen tieto epdolennaises-
ta. Karsitaan epédoleellinen ja hyodyton tieto pois. Tutkimuksen ensimmadisesta
kartoituksesta voidaan havaita, ettd esimiehet kdyttdviat monia tietojdrjestelmia
ja kanavia tiedon kerdamisen. Jalosen (2015) ja Jalosen ym. (2009) mukaan orga-
nisaatioissa on ongelmia juuri siind, ettd tietoa on monessa eri jdrjestelmassd ja
sitd on vaikea koostaa yhteen. Haastattelussa tuli ilmi, ettd tieto on hajallaan ja
sirpaleista. Aikaa kuluu tiedon kerddmiseen ja koostamiseen eri jdrjestelmista.
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Kuten Aho (2011), Davenport (2010a) ja Syddanmaanlakka (2012) toteavat, orga-
nisaatioissa on nykyé&dn paljon tietoa kadytettdvissd ja haasteena on hallita valta-
vaa tietomddrdd. Tietomddrdstd on osattava erotella oleellinen tieto epéoleelli-
sesta. Jalosen (2013) mukaan tiedon oikea kohdentaminen on tarkedd. Oikea
tieto pitdd olla oikeiden ihmisten saatavilla oikeaan aikaan.

Ahon (2011) ja Davenportin (2010a) mukaan p&ddtoksenteossa on tarkedd
olla keskeinen tieto. Tietoa on tarvittaessa jatko jalostettava sellaiseen muotoon,
ettd siitd on hyotyd paddtoksenteossa. Haastatteluissa esiin nousi erityisesti sdh-
kopostiin liittyva tiedonmaédrd. Sahkodpostia olisi pysyttdvd kohdentamaan vie-
14 tarkemmin tarvitsijoille ja vilittdd ilmoitusluontoiset asiat toisella formaatilla.
IImoitus asiat voidaan siirtdd ilmoitustaulutyyppiselle alustalle, josta ne luetaan
tarvittaessa. Uudessa intranetissd voisi olla toimialoille tai sektoreille omat il-
moitustaulunsa, jonne tarkedt ilmoitusasiat keréttdisiin. Haastatteluissa todet-
tiin, ettd kahdenkeskisille tai pienempdd ryhmad koskeville asioille sdhkdposti
on hyvéd viestintdkanava. Monimutkaisuutta voidaan vdhentdd myo6s visu-
alisoimalla riippuvuussuhteita ja liitoksia. Visualisoinnilla parannetaan koko-
naiskuvan syntymista.

Viitekehyksen toinen ongelma on epavarmuus, jolla tarkoitetaan, ettd tosi-
asioista ei ole tietoa riittdvasti. Epdavarmuutta voidaan poistaa lisddamalld tietoa.
Viitekehyksen mukaan monimutkaisuus liittyy tiedon mé&&ran, moninaisuuden
ja nopeuden kasvuun, epdavarmuus taasen syntyy tiedon puutteesta. Ongelma-
na on, ettd toisaalta tietoa saadaan liikaa, mutta toisaalta merkityksellisistd tieto
olla liian vdhdn. Organisaation tietotarpeet on tirkedd maéadritelld kunnolla ja
saada oleellinen, hyddynnettdvissd tieto kohdennettua oikein. Aho (2011) ja
Davenport (2010a) toteavat, ettd organisaatioilla on nykyddn valtavasti tietoa
kaytettavissd. Tarkedd on jatko jalostaa tieto sellaiseen muotoon, ettd sitd voi-
daan hyodyntdd pdatoksenteossa. Pddtoksen tekijoille on tarjottava heiddn tar-
vitsemansa keskeinen tieto, jolloin tulkintavaikeudet poistuvat ja epdavarmuus
pddtoksenteossa vahenee. Valtiovarainministerion késikirjan ja Jalosen (2013)
mukaan tiedolla johtamisen tiedon on oltava saatavilla, selkedd, oikeassa pai-
kassa ja luotettavaa.

TV]jdrjestelmédosastolla verkkolevyt ja silld olevat kansiorakenteet tuotta-
vat haasteita. Tietoa on hankala 16ytdd verkkolevyn monien kansioiden ja ha-
kemistojen joukosta, mikd tuottaa epavarmuutta. Ongelmaksi muodostuu myds
tiedostojen versionhallinta. Tarkeissad taulukoissa ei ole versionhallintaa kaytos-
sd. Tdhdn ratkaisuna on luoda toimiva toimintatapa versionhallintaan tai kdyt-
tdd ohjelmistoa, jossa on kdytossd tiedostojen versionhallinta. Kokonaan verk-
kolevyistd ja tiedostojen kansiorakenteista pois pddseminen edellyttdd kehit-
tyneemman tietokantaohjelmiston kayttoad. Tietokantaohjelmista saadaan tuo-
tettua myos tarvittavia raportteja luotettavammin. Tietokantaohjelmien tiedois-
ta voidaan toteuttaa luotettavammin erilaisia koostettuja, jatko jalostettuja ja
visuaalisesti havainnollisempia ndkymid tiedolla johtamiseen tyopdytandky-
mé&dn kuin tiedostoista. Ndilld saadaan parannettua reaaliaikaista tilannetietoa
ja tilannekuvaa sekd poistettua epavarmuutta.
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Epédvarmuutta voidaan poistaa my6s analysoimalla organisaation sisdiset
ja ulkoiset tietovirrat, jolloin voidaan havaita tiedonkulussa olevat puutteet.
Tietovirrat ovat hyvin kontekstisidonnaisia, jolloin vain niiden tarkka analy-
sointi omassa ympadristossd auttaa 1oytamddn puutteet (Laihonen, 2011, 2009).
Tietovirtoja organisaatiossa todettiin olevan Ahlavuon ja Hyypan (2009a, Ahla-
vuo ym. mukaan 2011) jaottelun mukaisesti yksiloiden valilld ja yksiloiden ja
organisaation eri osien vililld, organisaatioiden vélilld sekd myo6s organisaatios-
ta ulospdin ja organisaatioon sisddnpdin. Tietovirtaa on my®os yksildistd tietojar-
jestelmiin ja pdinvastoin kulkeva tieto. Laihosen (2011) mukaan organisaation
tiedon puutetta voidaan parantaa kehittdmalld organisaation tietovirtoja. Tieto-
virtojen tarkempi tutkiminen oli rajattu pois tdssd tutkimuksessa. Jatkotutki-
muksena olisi hyodyllistd selvittdd 16ytyyké monimutkaisen organisaation tie-
tovirroista ongelmakohtia ja voidaanko tiedonkulkua nédin parantaa ja samalla
poistaa epdvarmuutta paatoksenteosta.

Kolmas ongelma Zackin (2001) viitekehyksessd on epdselvyys, joka tar-
koittaa asioiden tulkintavaikeutta. Epdselvyyttd voidaan poistaa hiljaisen tiedon
eksplisiittiseksi tuomisella. Nonakan ja Tacheuchin (1995) SECI-mallin mukaan
tietoa voidaan muuttaa hiljaisesta eksplisiittiseen muotoon. Oppiminen vaatii
organisaation jdsenten yhdessd oloa. Tieto jaetaan vuorovaikutuksen kautta.
Yhteiset palaverikdytdanteet, ohjausryhmadt, neuvottelupdivit, kahvitunnit ja
muut kdytdnteet ovat hyvid tapoja hiljaisen tiedon eksplisiittiseksi muuttami-
seen. Organisaation on kehitettdvd hyvéksi todettuja toimintatapoja ja kédytan-
teitd hiljaisen tiedonndkyvéksi tuomiseen. Organisaatiossa on monenlaista tie-
toa, mitd muutetaan eksplisiittiseksi. Osa tiedosta voidaan dokumentoida kirjal-
liseen muotoon tietojdrjestelmiin tai tiedostoihin, osa tiedosta siirretddn vuoro-
vaikutuksessa toisten toimijoiden kanssa. Eksplisiittiselld tiedolla kasvatetaan
organisaation tietopddomaa (Laihonen, 2011) ja poistetaan epdselvyytta.

Syddanmaanlakan (2012) mukaan henkildihin sidottu hiljainen tieto katoaa
jaisen tiedon hévidvan tyontekijoiden eldkoitymisen mukana sekd heidén siirty-
essddn uusiin tehtdviin. Tietamyksen osalta on tdrkedd huolehtia, ettd tieto ei
poistu organisaatiosta, vaikka tyontekijoitd poistuu. Asiantuntijan tietdmys on
kriittistd tietoa. Tarked tieto voi olla vain yhden tyontekijin takana. TV]-
jarjestelmdosastolla ollaan osittain toteuttamassa tiimi- tai sijaistoimintaan, jolla
tietoa saataisiin jaettua. Tyontekijoilld tulisi olla ainakin yksi sijainen, joka tietdd
asiat, jolloin tarkeimmadt tyot saataisiin vietyd tarvittaessa eteenpdin. Hankaluu-
tena tdssd on, ettd monet asiat, tiedot ja tyotehtdvit ovat niin spesifejd, ettd niita
on vaikea jakaa.

Haastatteluissa organisaatioissa havaittiin puutteita perehdyttamisessd ja
seuraaja toiminnassa. Hyvad perehdyttdminen auttaa uutta tyontekijid nope-
ammin omaksumaan tarvittavat jarjestelmit ja muut kaytanteet. Perehdyttami-
nen toimii parhaiten ihmiseltd toiselle. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd perehdyt-
tdminen ei toimi paperilla vaan tarvitaan henkilltd henkilolle tapahtuvaa pe-
rehdytystd. TV]-jarjestelmédosastolla ei ole kdytossd seuraaja menetelmdd, jossa
tyontekija ohjaa seuraajansa tehtdvaan. Ongelmaa korostaa pitkd rekrytointi-
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prosessi, jolloin tyotehtdva saattaa olla pitkddn tyhjand. Seuraaja toimintaa pi-
tdisi tehosta, mutta tima vaatisi myos rekrytointiprosessin nopeuttamista.

Hiljaisen tiedon ndkyvéksi tuomisessa auttaa hyvin dokumentoitu tieto.
TV]-jarjestelmdosastolla todetaan, ettd hyvin dokumentoidut jdrjestelmien elin-
kaarisuunnitelmat, projektisuunnitelmat ja projektin loppudokumentit auttavat
hiljaisen tiedon ndkyvéksi muuttamisessa ja poistavat epdselvyyttd padtoksen-
teosta. Organisaatioissa todettiin oleva hyvid palaverikdytdnteitd, mutta osaan
palaverista toivotaan parempaa kdytantod siitd, miten pddtetyt asiat dokumen-
toidaan selvempddn ja muuttumattomaan muotoon. Padtoksien tulisi olla do-
kumenteissa selvdsti ymmarrettdvissd myos palaveriin osallistumattomille.

Neljantend haasteena on tiedon monitulkintaisuus, jolloin samasta tiedos-
ta muodostuu erilaisia ndkemyksid ja tehdddn erilaisia paatoksid. Monitulkin-
taisuus syntyy siitd, ettd ilmiot ja asiat tulkitaan eri tavalla. Puolustusvoimien
monimutkainen ja monitasoinen organisaatiorakenne tuottaa monitulkintai-
suutta. Samaa tietoa saatetaan kasitelld eri organisaatioissa eri ndkdokulmasta.
Monitulkintaisuuden kohdalla tiedolla johtaminen vaatii erilaisten nikemysten
yhteensovittamista. Monitulkintaisuutta voidaan poistaa Zackin (2001) mukaan
asioiden merkityksellistamiselld.

Tutkimuksen ensimmdisen osan tulosten perusteella voidaan ehdottaa
tiedolla johtamisen kehittdmiseen tiedolla johtamisen tyopoytandkymad, jolla
TV]-jarjestelmdosaston esimiesten paatoksen tekoa voidaan helpottaa ja nopeut-
taa. Empiirisen tutkimuksen toisessa osassa kerittiin tiedolla johtamisen tyo-
poytandkymadédn tarvittavia tietotarpeita. Tiedolla johtamisen tydpoytandkyman
tietotarpeita ei tutkimuksen aikana arvioitu tai testattu kdytannossd. Ratkaisun
toteutus ja testaus kdytdnnossd sekd toimivuuden arviointi ovat lisdtutkimus-
kohteita.

Empiirisen tutkimuksen toisessa osassa kerdttiin tyopoytdandkymaan rele-
vantti, reaaliaikainen ja hyodyllinen tieto. Mahdollisimman reaaliaikainen ja
luotettava tieto luovat perustan hyville padatoksenteolle. TV]-jarjestelmdosaston
tiedolla johtamisen tyopoytandkymalld on tarkoitus luoda tilannekuvan ylldpi-
tamiseen helppoutta, nopeutta ja luotettavuutta. Tietoa ei endd tilannekuvan
ylldpitamiseen tarvitse kerdilld monesta eri jarjestelmastd vaan kaikki tarpeelli-
nen tieto olisi yhden ndkymadn takana. Tietoa voidaan tarvittaessa jatkojalostaa
ja muuttaa alkuperdistd visuaalisempaan muotoon. Tiedolla johtamisen tyopoy-
tandkymd on myos kaytettivyydeltddn parempi ja helpommin omaksuttava
kuin esimiesten kayttamadt pddtietojarjestelmat, mistd tietoa tédlld hetkelld hae-
taan.

Endsleyn (1995) jakaa tilannetietoisuuden havaitsemisen, ymmartdmiseen
ja ennustamisen. TV]-jdrjestelmdosaston tiedolla johtamisen tyopoytdandakymaéan
kayttd voidaan mukailla Endsleyn (1995) tilannetietoisuuden malliin. Tydpoy-
sella tilannekuvalla. Tarkedd on huomata, ettd ldhdejdrjestelmén tiedon on olta-
va luotettavaa ja muodoltaan pysyvdd. Ongelmia saattavaa tulla, jos tyopoy-
tandkymaddn kaytetdan verkkolevyilld olevia taulukoita, joiden rakenteet ovat
muuteltavissa. Simon (1978) toteaa, ettd padtoksenteko tarvitsee hyvan ja luotet-
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tavan tietoperustan. Tietoperustan on oltava luotettavaa myos tuotaessa se tyo-
poytandkymaddn. Tiedolla johtamisen tyopdytd ndkymén visuaalisella ilmeelld
voidaan kdyttdjan ymmadrrystd asioista helpottaa ja parantaa kokonaiskuvan
hahmottamista. Kayttdja pystyy tulkitsemaan havaintoja ja ennustamaan tilan-
teen kehitystd sekd tekemddn paatoksid, joka johtavat toimintaan. Kuten Huovi-
la ym. (2010) toteavat, tilannekuvan avulla voidaan luoda hyvia paatoksia.

TV]-jarjestelmdosastolla hankinta on tdrked osa toimintaa. Kokonaistilan-
nekuva hankinnasta rahoitustietoineen auttaa kokonaisuuden hahmottamista
sektoritasolla, toimialatasolla ja osastotasolla sekd luo edellytykset hyville ja
oikeille paitoksille ldhitulevaisuudessa. Asioiden seurattavuus nopeutuu. Ku-
ten Aho (2011) toteaa, liiketoiminnanpéaatokset on tehtiva mahdollisimman ai-
kaisessa vaiheessa. Mahdollisimman reaaliaikainen tieto antaa paatoksenteolle
hyvit perusteet. Reaaliaikaisella tilannekuvalla voidaan ennustaa, mihin suun-
taan ldhitulevaisuuden tilanne on menossa. Pitkdn tdhtdimen seurantaa voidaan
parantaa esimerkiksi LT] TRS -mddrdrahasuunnittelujdrjestelméstd tuotavalla
tulevien vuosien mddrarahansuunnittelutiedoilla.

Henkilostohallinnan puolelta 16ytyi tyopoytandkym&ddn monenlaista 14-
hinnd seurattavaa tietoa. Esimiehille voidaan luoda paremmin seurattava na-
kymad henkiloston tuleviin kunniamerkkiesityksiin, ylennysesityksiin ja merk-
kipdiviin liittyen. Tyodajanhallinnan puolelta visuaalisella nakymaélld voidaan
havainnollisemmin seurata alaisten tydtunteja ja tydtuntien kustannuskohdiste-
suoritteita sekd tyoaikaan liittyen alaisten lomatilannetietoa. Matkanhallinnan
puolelta visuaalista nikyméa voidaan lisédtd toteutettujen virkamatkojen osalta.

TV]-jdrjestelmdosaston elinkaarivastuullisen roolin mukaan jarjestelmiin
liittyvd muutoshallinta ja sen seuraaminen koetaan myos seuraamisen arvoi-
seksi tiedoksi. Muutoksenhallintaa seuraamalla saadaan nidkymaéa jarjestelmien
tilannetiedoista. Muutoksenhallinnasta késin saadaan tietoa myos muutoksesta
aiheutuvien taustajdrjestelmien muutoksia, jolloin kokonaistilannekuvan hallin-
ta tehostuu. Asianhallinnanhallinnan puolelta seurattavaa tietoa 16ytyy asiakir-
jaliikenteestd, tehtédvistd ja toimeksiannoista.

ELSO-puolen kunnossapidon ja projektienhallinnan tilannetiedon tarkas-
telu on kaytava vield tarkemmalla tasolla lépi liittyen toiminnon korkeaan suo-
jaustasoon. Jarjestelmien elinkaaritietojen liittdiminen ty6poytandkymaén siirtyy
tulevaisuuteen ja tietojen mahdolliseen siirtoon kehittyneempéddn tietokantaoh-
jelmaan, josta tarvittavat tiedot voidaan luotettavasti siirtdd nakymaddan.

Tutkimuksessa kdy ilmi, ettd organisaation tieto on organisaation sidottua,
se ndkyy tilanteissa, toimintatavoissa ja menetelmissd, tieto on osa organisaati-
on kulttuuria, kuten teoriaosuudessa on havaittu. Kirjallisuuskatsauksessa
myo6td havaittiin my6s tiedon moninaiset tasot. Tieto muodostuu, kun raakatie-
toon lisdatdan ihmisten ajatukset ja kokemukset. Tiedon tasoista vasta tétd tasoa
voidaan hyodyntdd padtoksentekoon eli kdyttdd tiedolla johtamiseen. Tutki-
muksen ensimmadisen osan tulokset tiedolla johtamisen ongelmista saavat tukea
kirjallisuuskatsauksessa kirjallisuudesta loydettyihin ongelmiin. Ongelmat
koostuvat kirjallisuudessa ja empiriassa samoista asioista tiedon paljoudesta,
hajanaisuudesta, epérelevantista tiedosta, tietojdrjestelmien ongelmista, tiedon-
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jakamisen puutteista tai hiljaisesta tiedon muuttamisesta nakyvéaksi. Tutkimus-
tulosten ongelmat voitiin sijoittaa myos tiedolla johtamisen ongelmien viiteke-
hykseen. Tutkimuksen pddongelmien tasolla tutkimuksen tuloksia tukivat hy-
vin kirjallisuudesta 16ytyneitd teorioita, joten niiltd osin tutkimustulokset ovat
myos yleistettdavissd. Ongelmien tarkempi selvitys tuottaa tietoa lahinnd kohde-
organisaatiosta eikd ole ndin kaikilta osin yleistettdvissd, samoin kuin ensim-
madisen osuuden tietojdrjestelmien, tietojen ja kdytanteiden kartoitus.

Toisen osuuden tiedolla johtamisen tyopdytandkymadn arvioidaan teorian
perusteella tuovan paremman tilannekuvanhallinnan havainnoinnin, ymmar-
tamisen ja ennustamisen suhteen. Tiedolla johtamisen tyopoytd ratkaisuksi va-
likoitui Puolustusvoimien jo kédyttssd oleva ohjelmiston hyodyntdminen. Tama
rajoitti osaltaan tutkimuksen tekemistd avoimemmin ja arvioiden. Tyopdydan
tietotarpeet pyrittiin kuitenkin kerddmaan niin, ettd ratkaisuun voidaan kayttaa
myds muita mahdollisia tiedolla johtamisen tyopoytd -ohjelmistoja. Tyopoy-
tandkymadd ei tutkimuksessa testattu kdytdnnossd, joten hyotyjen tarkempi ar-
viointi jdd jatkotutkimuksien varaan. Tyopoytandkymaddn keridtyt tietotarpeet
tuottavat uutta tietoa kohdeorganisaatiosta, mutta ovat korkealla tasolla yleis-
tettdvissd myos muihin organisaatioihin esimerkiksi henkilohallinnan, matkan-
hallinnan, palveluhallinnan tai hankintaprosessin osalta.

6.1 Tutkimuksen luotettavuustarkastelu

Laadullisissa tutkimuksissa luotettavuuden mddrittely on hankalampaa, kuin
madréllisissd tutkimuksissa. Tutkimuksessa haastatteluja olisi voitu tehda vield
enemmankin, mutta tutkimuksen kannalta saturaatio saavutettiin ja lisdhaastat-
teluilla ei endd saatu lisdarvoa tutkimukselle. Haastateltavat valittiin mahdolli-
simman monelta toimialalta ja sektorilta. Haastateltavissa oli sekd toimialap&al-
likoitd ettd sektorijohtajia. Haastateltavilla oli laaja tietdmys tutkittavasta alu-
eesta. Empiirisen tutkimustuloksen esittamisessd kaytettiin paljon suoria haas-
tatteluotteita, joihin tulkinnat ja johtop&atokset on perustettu. Haastatteluaineis-
ton tulkinnassa saattaa silti tapahtua virheitd johtuen tutkijan ja haastateltavien
erilaisesta perspektiivistd katsoa asioita.

Tutkimuksen tuloksia tiedolla johtamisen ongelmista voidaan yleistdd
korkealla tasolla pdadongelmien osalta. Tarkemmin madritellyt ongelmat tuotta-
vat tietoa kohdeorganisaatiosta. Tutkimusta ei voida yleistid myoskdan kos-
kemaan koko Puolustusvoimia. Yleistettdvyyden estédviit erilaiset toimintatavat
eri yksikoissd. Jotta tutkimusta voidaan yleistdd koko Puolustusvoimissa, tarvi-
taan myos muiden yksikoiden tutkimista tiedolla johtamisen suhteen. Tiedolla
johtamiseen tyopoytdndkymadn tietotarpeita voidaan yleistdid myos korkealla
tasolla, mutta tarkemmat maérittelyt tuottavat uutta tietoa kohdeorganisaatios-
ta. Tiedolla johtamisen tyopoytandkymadn osalta yleistettdvyyttd rajoittaa myos
se, ettd tutkimuksessa kaytettiin ennakkoon valittua sovellusta. Tietotarpeet
pyrittiin kerddamadn kuitenkin niin, ettd ne voidaan tarvittaessa toteuttaa myos
muulla vastaavalla sovelluksella.
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Tutkimus tuottaa kuitenkin uutta tietoa ja ymmarrystd kohdeorganisaa-
tion tiedolla johtamisesta ja sen tarkoituksena oli kehittdd kohdeorganisaation
tiedolla johtamista. Kokonaisuutena tutkimusta voidaan pitdd onnistuneena,
tutkimuksella saatiin selvitettyd kohdeorganisaation ongelmakohtia tiedolla
johtamisessa sekd kartoitettua kohdeorganisaation tietotarpeet tiedolla johtami-
sen tyopoytandkymadan.

6.2 Jatkotutkimuskohteita

Tutkimus tuottaa suoraan jatkotutkimusaiheen tiedolla johtamisen tyopoy-
tandkyman toteutukselle, kdyttoonoton testaukselle ja ratkaisun toimivuuden
arvioinnille. Liséksi tiedolla johtamista voidaan tutkia Puolustusvoimissa myos
laajemmin kuin yhden organisaation osaston suhteen. Jatkotutkimuskohteena
voidaan tutkia my6s, voidaanko organisaatiossa vdhentdd tietojdrjestelmid ja
mahdollisesti tuottaa kaikki tarvittava tieto yhdelld tietojdrjestelmalld, koska
tiedon hajanaisuus ja monet tietojdrjestelmét tuovat haasteita tiedolla johtami-
seen. Lisdksi organisaation tietovirtoja voidaan tutkia ja analysoida tarkemmin.
Tietovirrat ovat kontekstisidonnaisia, joten niitd on tutkittava oikeassa toimin-
taympéristossa.
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7 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd organisaation tiedolla johtamista. Tutki-
muksen teoreettisessa osuudessa lisdttiin tutkimuksen teoriapohjaa organisaa-
tion tiedosta, tiedolla johtamisesta siihen liittyvistd tiedonhallintaprosesseista,
uuden tiedon luomisesta ja tietovirroista sekd tiedonhallintaan liittyvistd on-
gelmista. My0s tilannetietoisuus ja tilannekuva kisitteet madariteltiin. Kirjalli-
suuskatsaukselle asetettuun tutkimuskysymykseen, miten kirjallisuudessa miiri-
tellddn organisaatioon liittyvi tieto ja tiedolla johtaminen, on esitetty tarkempi yh-
teenveto kappaleessa 3.6.

Tutkimuksen padtutkimuskysymyksend oli, miten tiedolla johtamista voi-
daan kehittid organisaatiossa. Tutkimus jaettiin kolmeen alatutkimuskysymyk-
seen. Ensimmadiseen alatutkimuskysymyksen, mitd tietoa ja tietojirjestelmid kiyte-
tddn johtamiseen ja pidtdksen tekoon, vastukset on koottu taulukkoihin neljd, viisi
ja kuusi kappaleessa 5.1. Ndiden tietojen osalta todettiin, ettd ne tuottavat tietoa
kohdeorganisaation kdyttoon eivét ole ndiltd osin yleistettdavissa.

Tiedolla johtamista tutkittiin kohdeorganisaation esimiesten ndkckulmas-
ta ongelmaldhtoisesti. Toisen alatutkimuskysymyksen, miti haasteita organisaati-
ossa tiedolla johtamisessa on, haasteiksi kohdeorganisaatioissa muodostuivat tie-
don hajanaisuus ja paljous, tietojdrjestelmien ja verkkolevyjen huono kaytetta-
vyys sekd hiljaisen tiedon eksplisiittiseksi muuttaminen. Tiedolla johtamisen
pddongelmat saivat tukea teoriaosuudesta ja ovat ndin yleiselld tasolla yleistet-
tavissd. Ongelmien tarkempi selvitys tuottaa tietoa kohdeorganisaatiosta, eika
ole ndin kaikilta osin yleistettdvissa.

Ongelmia kasiteltiin Michael H. Zackin (2001) tiedolla johtamisen ongel-
mien viitekehyksen kautta. Zack (2001) jakaa tiedolla johtamiseen liittyvat on-
gelmat tiedon monimutkaisuuteen, epavarmuuteen, epaselvyyteen, monitulkin-
taisuuteen. Monimutkaisuus tarkoittaa, ettd asioilla ja ilmi6illd on paljon liitok-
sia ja riippuvuussuhteita. Monimutkaisuus johtaa kdytettdvissd olevan tiedon
paljouteen. Monimutkaisuutta voidaan vahentdd karsimalla tiedonsaanti kana-
via ja loytdamalld olennainen ja hyoddyllinen tieto. Epavarmuudella tarkoitetaan
tiedon puutetta. Vaikka tietoa on organisaatioissa liikaa merkityksellistd ja
hyodyllista tieto voi olla liian vahan. Organisaation tietotarpeet tulee maaritelld
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tarkasti ja tarpeellinen tieto on lisdksi kohdennettava oikein, oikea tieto oikeaan
aikaan oikealle ihmiselle. Epdvarmuutta voidaan poistaa my6s analysoimalla
organisaation tietovirrat ja kehittdmalld ndin organisaation tiedonkulkua. Epa-
selvyys tarkoittaa asioiden tulkintavaikeutta. Epdselvyyttd voidaan poistaa hil-
jaisen tiedon ekplisiittiseksi tuomisella. Hiljaista tietoa voidaan tuoda eksplisiit-
tiseksi hyvailld dokumentoinnilla, kehittdmalld hyvéaksi todettuja kadytdnteitd,
palaverikdytanteilld, kahvipoytdkeskusteluilla, toimivalla ihmiseltd ihmiselld
toteutettavalla perehdyttdmiselld ja seuraaja toiminnalla. Monitulkintaisuus
tarkoittaa, ettd samasta tiedosta muodostuu erilaisia ndkemyksii ja asioista teh-
déédn erilaisia padtoksid. Monitulkintaisuutta syntyy monimutkaisessa ja moni-
tasoisessa organisaatiossa. Monitulkintaisuudessa erilaiset ndkemykset tulisi
sovittaa yhteen. Monitulkintaisuutta voidaan poistaa asioiden merkityksellis-
tamiselld.

Kohdeorganisaation tiedolla johtamisen ongelmia voidaan poistaa esimie-
hille tarkoitetun tiedolla johtamisen tyopoytdndkymaéan kautta. Empiirisen tut-
kimuksen toisessa osassa kartoitettiin esimiehille tarkoitettuun tiedolla johtami-
sen tyopoytandkyman tietotarpeet. Kolmannen alatutkimuskysymyksen, mitd
tietoa tarvitaan tiedolla johtamisen tyopdytindkymiidn, tietotarpeet on koottu tau-
lukkoon 7 kappaleeseen 5.4.2. Tiedolla johtamisen tyopdytandkymaddn tietotar-
peita 16ytyi hankintaprosessiin, tehtdvien hallintaan, henkilostohallintaan, pal-
velun hallintaa, ty6ajan hallintaan ja jdrjestelmien elinkaarien tietoon sekd EL-
SO puolen kunnossapito- ja projektitietoihin liittyen.

Tyopoytandkymaddn kerdtddn relevantti, reaaliaikainen ja hyddyllinen tieto.
Tyopoytandkymadlld luodaan tilannekuvan ylldpitamiseen helppoutta, nopeutta
ja luotettavuutta. Tarkoituksena on poistaa monimutkaisuutta ja epavarmuutta.
Monimutkaisuutta ja epdvarmuutta poistetaan tuomalla kaikki tarpeellinen tie-
to yhden jarjestelmén kautta, jolloin tietoa ei ole liikaa ja kaikki tarpeellinen tie-
to on kaytettdavissd. Tiedolla johtamisen tyopodytandkymalld my6s merkityksel-
listetddn tietoa eli vdahennetddn epdselvyyttd ja monitulkintaisuutta. Hyodylli-
sistd tiedon osasista kootaan tiedon kokonaiskuva tilannekuvan ylldapitdmiseen
ja pddtoksenteon tueksi. Tiedolla johtamisen tyopoytandkymalld luodaan kayt-
ymmaértdmiseen ja ennustamiseen. Tyopoytd ratkaisuksi valikoitui kohdeor-
ganisaatiossa kdytossd oleva ohjelmisto, joka rajoittaa tutkimuksen avoimuutta
ja arviointia. Tyopoyddn tietotarpeet pyrittiin kuitenkin kerddméddn niin, ettd
ratkaisuun voidaan kdyttdd myos muita mahdollisia tiedolla johtamisen tyo-
pOytd ohjelmistoja. Tyopoytandkymaddn kerdtyt tietotarpeet tuottavat uutta tie-
toa kohdeorganisaatiosta, mutta ovat korkealla tasolla myds yleistettdvissa.

Koska tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, tutkimus tuottaa kohde-
organisaation osalta uutta tietoa ja ymmarrystd tiedolla johtamisesta ja paatok-
senteosta, mutta on siis tietyiltd osin korkealla tasolla yleistettdvissa my6s mui-
hin organisaatioihin.
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