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Tutkimuksessa analysoidaan tuloksellisuusinformaation hyodyntdmistd ja sithen liittyvid haasteita
julkishallinnon organisaation johtamisessa ja pédédtoksenteossa. Kohdeorganisaatio on Digi- ja
viestotietovirasto, joka aloitti toimintansa vuoden 2020 alussa. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata,
analysoida ja lisdtd ymmarrystd, miten kohdeorganisaation johtamisessa ja padtoksenteossa
hyddynnetddn tuloksellisuusinformaatiota ja millaisia haasteita informaation hyddyntdmiseen liittyy.
Tutkimuksen tavoitteena on myos esittdd kehittdmisehdotuksia tiedolla johtamisen parantamiseksi
kohdeorganisaatiossa. Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus, joka toteutettiin
tapaustutkimuksena. Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin haastattelemalla kohdeorganisaation
johtajat. Tutkimuksessa hyddynnettiin tutkijatriangulaatiota.

Toimintaympéristossd ja yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset aiheuttavat uudistumispaineita
julkishallinnon tuloksellisuuden johtamiselle, missé tuloksellisuusinformaation hyddyntédmiselld on
keskeinen rooli. Tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu erilaisia tuloksellisuusinformaation
kayttotarkoituksia. Aiemmat tutkimustulokset kuitenkin osoittavat, ettd saatavilla olevan
informaation analysointi ja hyddyntdminen on puutteellista. Tuloksellisuusinformaatiota ei
valttamattd hyodynnetd ollenkaan julkishallinnon johtamisessa. Tutkimuksen teoreettisessa
osuudessa muodostetaan tutkimuskirjallisuuden ja aihealueen aiempien tutkimusten perusteella
tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen malli, johon on yhdistetty julkisen talousjohtamisen
syklimallin ja tiedon hallinnan prosessit sekd tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen
kayttotarkoitukset. Kéisitemallia voi hyodyntdd laajemminkin  tuloksellisuusinformaation
hyodyntdmistd koskevassa keskustelussa, toiminnassa ja tutkimuksessa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd merkittdvimpid tuloksellisuusinformaation
kayttotarkoituksia kohdeorganisaatiossa ovat budjetointi, arviointi, oppiminen ja kehittiminen.
Tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiselle 16ytyy hyvid kéaytinteitd, mutta informaation
hyédyntdminen vaihtelee kohdeorganisaation eri yksikoissa. Merkittavimmaét
tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiseen liittyvét haasteet ovat tuloksellisuuden monitulkintaisuus
sekd tuloksellisuuden mittaamisen haasteellisuus. Muut tuloksellisuusinformaation ongelmakohdat
liittyvét tiedon hankintaan, analysointiin, jakamiseen sekd hyddyntdmiseen. Tarkeimmaéksi tiedolla
johtamisen kehittdmisen keinoksi nousi viestinndn, yhteistyon ja tuloksellisuusdialogin
hyodyntdminen kaikissa tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen mallin vaiheissa.

Avainsanat: tuloksellisuus, tuloksellisuusinformaatio, tuloksellisuusinformaation hyddyntdminen,
tiedolla johtaminen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohta

“For the measurement of performance, the public manager’s real purpose — indeed, the

only real purpose — is to improve performance” (Behn 2003, 588).

Julkishallinnon organisaatioiden johtamiselle on aiheutunut uusia vaatimuksia toimintaympéristossa
ja yhteiskunnassa tapahtuvien muutosten takia. Hallinnon rakenteita ja toimenpiteitd haastavia
toimintaympariston muutoksia ovat esimerkiksi kiihtyvé ilmastokriisi, ikddntyva ja kasvukeskuksiin
keskittyva véesto, digitalisaatio ja sen aiheuttama tyon murros sekd globaalistuva ja muuttuva talous
(Valtiovarainministerié 2020a, 3). Julkishallinnon organisaatioiden johtamisessa on siirrytty
perinteisestd johtamismallista, uuden julkisen johtamisen (new public management) kautta julkisen
hallinnan (new public governance) malliin. My6s Suomessa johtamisjdrjestelmét heijastavat julkisen
hallinnon muutosta ja ne ohjaavat julkishallinnon toimintaa ajattelutapojen kautta (Nyholm ym. 2016,
31-57). Aiemmin julkishallinnon organisaatiot toimivat perinteisen mallin mukaan ideaalisti
poliittisen pddtoksenteon alaisuudessa. Julkishallinnossa on siirrytty tehokkuutta ja tuloksellisuutta
korostavaan uuteen julkiseen johtamiseen seké verkostomaisesti toimivaan julkisen hallinnan malliin.

(Virtanen & Stenvall 2019, 36.)

Tuloksellisuuden ja tuottavuuden kehittdminen ovat olleet julkishallinnon tavoitteina jo pitkdan
(Lumijérvi 2009, 9). Bouckaertin ja Halliganin mukaan (2008, 11-12) elimme tuloksellisuuden ja
suorituksen mittaamisen aikaa. Tarpeella tuloksellisuuden mittaamiselle ja
tuloksellisuusinformaatiolle on pitkdt perinteet historiassa, vaikka tuloksellisuuden arviointi usein
liitetddnkin hallintopolititkan makrokysymykseen, uuden julkisjohtamisen ajattelumallin kaltaisen
hallintoajattelun vahvistumiseen (Virtanen & Vakkuri 2016, 94). Pollittin (2003) mukaan
julkisjohtajien rooli on korostunut, kun pédtosvaltaa on hajautettu tulosyksikoille (Virtanen &
Vakkuri 2016, 94-95). Pditosvallan hajauttaminen on muuttanut julkishallinnon organisaatioiden

toiminnan arviointia ja kontrollointia arviointi- ja seurantapainotteiseksi (Moynihan 2008).

Tiedolla johtaminen ndhddén lupaavana keinona lisété julkishallinnon tuottavuutta ja vaikuttavuutta
(Jalonen 2015, 40). Tieto on tdrked ulottuvuus julkishallinnon johtamisen l&dhtokohtana etenkin
julkisen hallinnon toimintaympériston muuttuessa. Muutokseen vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi
toimintaympdiriston globalisoituminen ja erilaiset systeemit, koko yhteiskuntaa koskevat

muutostrendit, joita ovat muun muassa informaatioteknologia, palvelujen kiyttdjien kasvavat



palveluvaateet ja robotiikka. (Virtanen ym. 2015, 7.) Toimintaympériston muutos ja nopeasti
lisddntyvan datan ja informaation miéra edellyttavat valtionhallinnon organisaatioilta kykya keratd
ja analysoida tietoa toimintaympéaristostd sekd yhdistdd kerdttyd tietoa tukemaan oman toiminnan
tuloksellista johtamista. Tiedolla johtamisen haasteena onkin olennaisen tiedon 16ytdminen nopeasti
lisddntyvistd datan ja informaation madrdstd. Tiedolla johtamisella pyritddn hallitsemaan
informaation puutteesta johtuvaa epdvarmuutta ja informaation paljoudesta tai toimintatilanteen
monimutkaisuudesta ~ syntyvdd  monitulkintaisuutta.  Tiedolla  johtamista  vaikeuttaa
informaatioympériston nopea muuttuminen, etenkin saatavilla olevan informaatiomdirdn kasvu.

(Jalonen 2015, 40-42.)

Valtionhallinnossa on yleisesti tunnistettu tiedolla johtamisen kehittdmisen tarve tietoiseksi johtamis-
ja toimintamalliksi, jossa tietoa hyOddynnetddn ja analysoitua tietoa tuodaan osaksi
paatoksentekoprosessia. Valtionhallinnossa on pyritty vahvistamaan tiedolla johtamisen kulttuuria,
jotta voidaan tehdd parempia padtoksid. #Tietokiri -hankkeessa on kehitetty julkishallinnon
analysointi- ja raportointipalveluita. Monessa ministeriossd tai valtion virastossa on tiedolla
johtamiseen liittyvid kehittdmishankkeita. Kehittdmiskohteina on huomioitu muun muassa tiedon
yhdenmukaistaminen, analytiikan, teknologian ja erilaisten tietojdrjestelmien hyodyntdminen
raportoinnissa ja ylipddtddn raportoinnin parantaminen sekéd tiedon tuotantoprosessin uudistaminen.
Analytiikan avulla pystytddn luomaan malleja, joiden kautta voidaan ennustaa toimintaympariston
muutoksia. Kun puhutaan tiedolla johtamisesta, keskustelu saattaakin siirtyd tiedon johtamisen
puolelle. Tiedolla johtamisen keskeinen asia on kuitenkin tiedon hyddyntdminen paitoksenteossa.
Julkisen hallinnon strategian (Valtiovarainministerid6 2020a, 6) mukaan hallinnon toiminnan
tavoitteena vuoteen 2030 mennessd on, ettd tietoperusteisuus ohjaa hallinnon valmistelua ja
paatoksentekoa sekd hallinto hyodyntdd laajasti luotettavaa ja monipuolista tietoa ja rakentaa
kansainvélisid kumppanuuksia, minkd kautta hallinto kykenee perusteltuihin pédédtdkseen ja sen on
mahdollista tunnistaa uudenlaisia toiminnan mahdollisuuksia. Wiigin (2002, 238) mukaan laajan
tiedolla johtamisen sisdllyttiminen julkishallinnon johtamiseen on tirkedd, koska sen avulla

organisaatio voi toimia tehokkaammin.

Tuloksellisuusmittauksen ja informaation kdyton yhteys paitoksenteossa on usein oletettu, mutta
varsinainen tuloksellisuusinformaation hyddyntdminen on usein tuloksellisuusinformaatiosysteemien
heikko kohta (van de Walle & Van Dooren 2011, 9). Tuloksellisuustietoa hyddynnettiessd pyritdan
muuttamaan tuloksellisuutta koskeva tieto tekemiseksi. Vaikka saatavilla olisi informaatiota, asiointi-

tai laskentamalleja, ei ne automaattisesti tarkoita sité, ettd tuloksellisuuden edistdmiseksi toteutetut



toimenpiteet ja pédidtokset vievdt samanlaiseen padmddrddn. (Virtanen ja Vakkuri 2016, 171.)

Tuloksellisuusinformaation hyddyntémisen tarkein pdaméérd on tuloksellisuuden paraneminen.

Tutkimukseni kohdistuu tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiseen ja tiedolla johtamiseen
julkishallinnon organisaation toiminnan johtamisessa ja paitoksenteossa. Tiedolla johtamisella
tavoitellaan tuloksellisuutta ja tavoitteiden saavuttamista. Tutkimukseni on laadullinen tutkimus,
jossa keskitytddn tarkastelemaan tuloksellisuusinformaation kytkeytymistd valtion viraston
johtamiseen ja paitoksentekoon. Kansallisesti tuloksellisuusinformaation hyddyntdmistd on tutkittu
enemmédn kuntakontekstissa. Télld tutkimuksella pyritddn tuomaan wuutta nikokulmaa
tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiseen ja sithen liittyviin haasteisiin valtion kontekstissa.
Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Digi- ja véestdtietovirasto, joka aloitti toimintansa, kun
Viestorekisterikeskus, maistraatit ja [td-Suomen aluehallintovirastossa toiminut maistraattien ohjaus-
ja kehittdmisyksikké yhdistyivdat 1.1.2020. Viraston tehtdvdnd on edistdd yhteiskunnan
digitalisaatiota, turvata tietojen saatavuutta ja tarjota palveluja asiakkaiden eldmintapahtumiin.
Tutkimuksen kohteena Digi- ja vdestitietovirasto on mielenkiintoinen, koska siithen on yhdistynyt
kolme erilaista organisaatiota. Virastojen yhdistymisen valmisteluvaiheessa tiedolla johtaminen

tunnistettiin vuden viraston kehittdmiskohteeksi.

1.2. Tuloksellisuusinformaation hyodyntiminen tutkimuksen kohteena

Tuloksellisuuden johtaminen, tiedolla johtaminen ja tuloksellisuusinformaation hyddyntdminen
julkishallinnon organisaatioissa on ollut kiinnostuksen kohteena ja aiheesta on kirjoitettu paljon seké
kansainvilisesti ettd kotimaassa. Aiemmin tutkimuksen keskeinen kiinnostuksen kohde on ollut
tuloksellisuuden mittaaminen, eli miten saadaan tuotettua informaatiota (Vakkuri 2010). Kiinnostus
tuloksellisuusinformaation hyddyntdmistd kohtaan akateemisissa tutkimuksissa on kasvanut
(Hammerschmid ym. 2013, 261). Tuloksellisuusmittauksen kautta saatavan informaation
hyodyntdminen varsinaisessa padtoksenteossa vaatii vield laajempaa tutkimusaineistoa (de Lancer
Julnes & Holzer, 2001). Tuloksellisuuden johtamisen ytimessd on tuloksellisuusinformaatio, jonka
pitéisi tukea johtajien pditoksenteossa ja siten parantaa organisaation tuloksellisuutta (Andersen &
Moynihan 2016; Kroll 2015; Snyder, Saultz, & Jacobsen 2019). Tutkijoiden mielipiteet vaihtelevat
siitd, vaikuttaako tuloksellisuusmittaus pdéatoksentekoon (Askim 2007; Moynihan & Ingraham 2004;
Pollitt 2006). Tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu erilaisia tuloksellisuusinformaation
kéyttotarkoituksia (esim. Behn 2003; Moynihan 2008). Tuloksellisuusjérjestelmien implementointi
eroaa huomattavasti virallisesta politiikasta ja tuloksellisuusinformaation todellinen kayttd voi jadda

informaation kerdédmisen varjoon (Van Dooren & Van de Walle 2011, Moynihan & Pandey, 2010).



Tutkimukset ovat kohdistuneet implementoinnin haasteisiin (esim. Bouckaert & Hallligan, 2008;
Moynihan 2008; Van Dooren & Van de Walle 2011; Moynihan & Pandey, 2010; Kroll, 2012).
Tutkijat ovat my6s huomanneet, etté tuloksellisuusinformaatiota ei arvosteta ja sitd kiytetdéin vihin
tai ei ollenkaan (Raudla, 2012; Grossi ym. 2016). Julkisen sektorin tuloksellisuutta ja
tuloksellisuuden johtamista on tutkittu laajasti myos kansallisella tasolla (Vakkuri 2009 & 2010;
Meklin 2009). Rajala (2020) on tutkinut tuloksellisuusinformaation hyddyntamista ja hyodyntadmaétta
jattdmistd. Tietojohtamista on tutkittu myds valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan puitteissa

(Leskeld ym. 2019).

Téassd tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan tuloksellisuusinformaation kytkeytymistd valtion
viraston johtamiseen ja péddtoksentekoon. Tutkimus tuo uutta ndkokulmaa aiempaan tutkimukseen,
koska tutkimuksen kohteena on uusi, vuoden 2020 alussa toimintansa aloittanut Digi- ja

véestotietovirasto.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja menetelmiit

Tutkimuksessa kuvataan ja analysoidaan tiedolla johtamista ja tuloksellisuusinformaation
hyddyntdmistd Digi- ja viestotietoviraston padtoksenteossa ja johtamisessa. Tutkimuksessa
kartoitetaan myds tiedolla johtamiseen seké tuloksellisuustiedon hyddyntdmiseen liittyvid haasteita.
Nykytilan kartoittamisen avulla pyritdédn luomaan ymmarrystd siitd, miten kohdeorganisaation
johtajien ndkokulmasta tiedolla johtaminen seka tuloksellisuusinformaation hyddyntdminen ja siithen
liittyvédt haasteet koetaan. Tutkimuksen tavoitteena on esittdd kehitysehdotuksia tiedolla johtamisen
parantamiseksi Digi- ja viestotietovirastossa. Tutkimuksessa etsitddn vastauksia seuraaviin
kysymyksiin:

e Miten tuloksellisuusinformaatiota hyddynnetddn Digi- ja  véestotietoviraston

paitoksenteossa ja johtamisessa?
e Millaisia haasteita tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiseen liittyy?

e Miten tiedolla johtamista voisi kehittdd Digi- ja vdestitietovirastossa?

Tiedolla johtaminen on monitahoinen kokonaisuus. Tutkimuksen paipaino on tuloksellisuustiedon
soveltamisessa eli tiedon hyodyntdmisessa paitoksenteossa ja johtamisessa.
Tuloksellisuusinformaation etsintddn, eli tuloksellisuusmittareiden laadintaan ja informaation
tuottamiseen liittyvid kysymyksid ei kuitenkaan voi tdysin rajata tutkimuksen ulkopuolelle, koska
tuloksellisuusinformaation tuottaminen ja hyddyntiminen kuuluvat tiiviisti yhteen. Tutkimuksessa

keskitytdédn valtionhallinnon kontekstiin.



Tutkimus on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa
kuvataan reaalimaailman ilmiditd (Hirsjarvi ym. 2007, 156-160). Tésséd tutkimuksessa tutkittavana
reaalimaailman ilmiond on tuloksellisuusinformaation hyddyntdminen péédtoksenteossa ja

johtamisessa.

Tutkimuksen teoreettinen osuus sisdltdd katsauksen aihepiirin tutkimuskirjallisuuteen ja siind
médritellddn tutkimuksen keskeiset kisitteet. Teoriaosuudessa tutkittava ilmid pyritddn
operationalisoimaan aiempien tutkimusten perusteella prosessin muotoon, josta tutkimuksen
viitekehys rakentuu ja johon tutkimuksen empiirisen aineiston havainnot ja analyysi pohjautuvat.
Tutkimuksessa  hyoddynnetdédn  athealueeseen  liittyvid  kotimaista ja  kansainvélistd
tutkimuskirjallisuutta. Teoreettisessa osuudessa hyddynnettyjd tutkimusaiheita ovat tuloksellisuuden
johtaminen (performance management), tuloksellisuusinformaation hyoddyntdminen (use of

performance information) ja tiedolla johtaminen (knowledge management).

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin haastattelemalla kohdeorganisaation johtajat kesélld 2020.
Tutkimuksessa hyodynnettiin tutkijatriangulaatiota. Haastattelut toteutettiin yhteisty0ssd Tytti
Survon kanssa, joka hyoddynsi haastatteluaineostoa omassa pro gradu -opinndytteessdin.
Teemahaastattelujen teemat muodostettiin  tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen teoreettisista
lahtokohdista. Tutkimuksessa kerdtty laadullinen aineisto analysoitiin laadullisin menetelmin.
Analyysin pohjalta vastattiin tutkimuskysymyksiin ja laadittiin johtopaditokset tutkittavasta ilmidsta.

Tutkimuksen empiirisen vaiheen toteutus on kuvattu tarkemmin kolmannessa luvussa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu johdannon lisdksi neljdstd péadluvusta. Toisessa luvussa kuvataan tutkimuksen
teoreettinen osuus, jossa esitellddn kirjallisuuskatsaus aihepiirin aiemmista tutkimuksista. Luvussa
rakennetaan myos tutkimuksen teoreettinen viitekehys yhdistimélld julkisen talousjohtamisen
syklimallin ja tiedon hallinnan prosessit tuloksellisuusinformaation  hyddyntdmisen

kayttotarkoituksiin.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa kerrotaan tutkimuksen empiirisen osuuden toteuttamisesta.
Luvussa kuvataan tutkimuksessa kiytetty tutkimusmenetelmd sekd tutkimusaineisto. Luvussa
selvitetddn, mitd analyysimenetelmid tutkimusaineistoon on sovellettu ja milld perusteilla menetelmat

ovat valikoituneet tutkimukseen sopiviksi. Lisdksi luvussa esitetdén tutkimuksen kohdeorganisaatio.



Tutkimuksen luvussa nelja tutkimusmenetelmid sovelletaan tutkimusaineistoon. Luvussa esitellddn
aineistoanalyysia ja vastataan tutkimuskysymyksiin tutkimusaineiston avulla. Viidennessd luvussa
esitetddn yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja johtopéddtokset. Luvussa esitetddn my0s arvio
tutkimuksen luotettavuudesta seké tutkimuksen kontribuutio ja jatkotutkimusaiheet. Tutkimuksessa

kéytetyt lahteet ja liitteet esitetdéin tutkimuksen lopussa.
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2 TULOKSELLISUUSINFORMAATION HYODYNTAMINEN JOHTAMISESSA

2.1 Tuloksellisuuden johtaminen

Laajasti kédytdsséd oleva tuloksellisuuden arvioinnin kisitteistd on kolmen E:n periaate (Virtanen &
Vakkuri 2016, 107). Doktriinin pohjana on englanninkielisistd sanoista efficiency (tuottavuus),
economy (taloudellisuus) ja effectiveness (vaikuttavuus) muodostuva kokonaisuus (Pollitt 1986).
Kolmen E:n malli on esitetty kuviossa 1. Kolmen E:n mallissa julkishallinnon organisaation toimintaa
tarkastellaan panosten ja tuotosten vilisend suhteena ja erityisen kiinnostuneita ollaan siitd, miten
optimaalisesti julkisorganisaatiot ja -toimijat kykenevit muuntamaan kéytossdén olevat resurssit ja
panokset tuotoksiksi ja palveluiksi (Vakkuri 1998). Tuottavuus tarkoittaa julkisen organisaation
tuotosten ja panosten suhteen optimaalisuutta. Taloudellisuus kuvaa tuotosten ja kustannusten vilistd
suhdetta. Toiminta on sitd taloudellisempaa, mitd pienin kustannuksin palvelutuotanto voidaan
tuottaa. Vaikuttavuus liittyy tuotosten ja aikaansaatujen vaikutusten suhteeseen. (Vakkuri 2009, 16.)
Vaikutuksia tai vaikuttavuutta ei itse julkishallinnon organisaatio tai ohjelma tee, vaan ne ovat
tuotosten seurauksia. Vaikutukset voivat olla esimerkiksi muutoksia ihmisten kayttdytymisessd tai
asenteissa. (Bouckaert & Van Dooren 2003, 130.) Mooren (1995) mukaan vaikuttavuus liittyy ennen
kaikkea arvon luomiseen. Kolmen E:n mallissa oleva kannattavuus viittaa maksullisen toiminnan

tuottojen ja kustannusten viliseen suhteeseen (Virtanen & Vakkuri 2016, 107-108).

tuloksellisuus

l tuottavuus vaikuttavuus J'

taloudellisuus

Tuotan- auant: fefpset
i Tuotan tu::- teet
tekijat prosessi

Vaiku-

—>» - Ly | tukset
Kustan- J Tuotot |
L] nukset
A 1)

(liilketaloudellinen) kannattavuus

Kuvio 1. Kolmen E:n malli julkisen toiminnan tuloksellisuuden viitekehyksend (Virtanen &

Vakkuri 2016, 108).
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Kolmen E:n malliin lisdtddn usein neljds E englanninkielisestd sanasta equity. Téllin huomio
kiinnittyy myds toimintaan liittyviin oikeudenmukaisuuskysymyksiin. (Radin 2006.) Panos-tuotos
malli ja sithen pohjautuva kolmen E:n malli on saanut kritiikkid osakseen my0s sen vuoksi, ettd sen
on katsottu jattdvdn laadun huomiotta. Laatu voidaan kuitenkin ndhdé vaikuttavuuden edistdjana.

Laatu ei tdlloin ole itseisarvo vaan alisteinen vaikuttavuudelle. (Meklin 2009, 48-49.)

Tuloksellisuuden katsotaan olevan hyvélld tasolla, kun tuotoksien ja panoksien suhteet eli
taloudellisuus/tuottavuus sekéd vaikuttavuus ovat mahdollisimman hyvét (Meklin 2009, 47). Hyvé
tuloksellisuus kertoo siité, ettd asiat tehddan oikein. Tuloksellisuuskasitteiston taustalla voidaan usein
ndhdd Value for money -periaate (VFM), joka vapaasti kddnnettynd tarkoittaa vastiketta rahalle tai
julkishallinnon toimintaymparistdssd vastiketta veroille. Kun julkishallinto toimii kolmen E:n

periaatteen mukaan, saadaan vastiketta rahalle. (Meklin 2009, 36.)
Valtionhallinnon tulosprisma

Valtiovarainministerion tulosohjauksen késikirjassa (valtiovarainministerio 2005, 26) on esitelty
valtionhallinnon nykyinen tuloksellisuuden jidsentdmisen véline, tulosprisma. Tulosprisman taustalla
voidaan ndhdd vaikutteita panos-tuotos-mallin lisdksi tulosohjausmallista ja tasapainotetusta
mittaristosta, josta usein kdytetddn englanninkielistd termid Balanced Scorecard -tuloskortti (BSC)
(Meklin 2009, 43). Tulosprisma pyrkii linkittdméén kontrollin paatoksenteon, seurannan ja arvioinnin
kanssa (Valtiovarainministerio6 2006). Tulosprisma yhdistid my6s tulosohjauksen ja

tilivelvollisuuden (Juntunen 2015, 90).

Valtionhallinnossa tuloksellisuuden peruskriteerit muodostuvat yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta
ja toiminnallisesta tuloksellisuudesta (Valtiovarainministerio 2005, 24). Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus kuvaa toimintapolitiikan tavoitteita ja niiden saavuttamisen astetta ja tavoitteiden
saavuttamisen kustannustehokkuutta. Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden lisddminen osaksi
tulosprismaa on mallin innovatiivisuutta (Juntunen 2015, 90). Yhteiskunnallinen vaikuttavuus liittyy
usein laajoihin asiakokonaisuuksiin, mink4 vuoksi tavoitteet ovat usein poikkihallinnollisia tai tietyn
ministerion hallinnonalan yhteisid. Yksittdisen viraston vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset, minka
vuoksi yhteiskunnallisen vaikuttavuustavoitteen asettamista yksittdiselle virastolle on usein pidetty

epérealistisena. (Valtiovarainministerio 2005, 25.)

Toiminnalliset tulostavoitteet johdetaan viraston omasta toiminnasta ja niissd painotetaan
tulostekijoitd, joihin virasto voi omalla toiminnalla ja sen johtamisella vilittoméstd vaikuttaa.

Toiminnallisissa tulostavoitteissa korostuu viraston oman panoksen merkitys tuloksen
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saavuttamisessa. Toiminnallisen tuloksellisuuden osatekijoitd ovat toiminnallinen tehokkuus,
tuotokset ja laadunhallinta sekd henkisten voimavarojen hallinta. (Valtiovarainministerio 2005, 24.)
Toiminnalliseen tehokkuuteen sisdltyy toiminnan taloudellisuus, tuottavuus ja maksullisen
palvelutoiminnan kannattavuus (Valtiovarainministerio 2005, 25), jotka ovat aiemmissa malleissa
olleet suoria tuloksellisuuden alakisitteitd (Meklin 2009, 44). Tuotokset ja laadunhallinta tarkoittaa
suoritteiden ja julkishyddykkeiden maardd sekd toiminnan palvelukykyéd ja laatua. Henkisten
voimavarojen hallinta ja kehittdminen sisdltdd muun muassa tiedot henkilostomadristd ja
henkilostorakenteesta, henkilostokuluista, tyOhyvinvoinnista ja osaamisesta sekd muusta
aineettomasta pddomasta ja toiminnan uusiutumisesta. (Valtiovarainministerio 2005, 25.)
Valtionhallinnon tuloksellisuuden peruskriteerit tulosprisman muodossa on esitetty kuviossa 2.
Toiminnan tuloksellisuus muodostuu eri osa-alueiden yhteisvaikutuksesta.  Virastojen
tulostavoitteiden asettamista ohjaavat myds yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet, mutta yleensa
tulostavoitteissa painottuvat toiminnan taloudellisuutta ja tuottavuutta sekd laatua ja palvelukykya

sekd muita vélittomié vaikutuksia koskevat asiat. (Valtiovarainministerio 2005, 26.)

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

N\

Yhteiskunnalliset
vaikuttavuustavoitteet

/ & 2
Toiminnalliset tulostavoitteet .;? %\ Miten toiminta ja talous ovat
é) ‘2. vaikkuttaneet yhteiskunnalliseen
o O( vaikuttavuuteen
& %

(1)
< R
Gd‘ Toiminnalliset tulokset
(joihin johtamisella voidaan
vaikuttaa)

Kuvio 2. Tulosprisma (Valtiovarainministerid 2005, 26).

Tulosprismaa kéytetddn pohjana valtion virastojen ja laitosten tulosohjauksessa (Meklin 2009, 43).
Lisdarvon tuottaminen viraston asiakkaille ja muulle yhteiskunnalle on tulosohjauksen keskiossi, eli

pelkkad tekeminen ja suoritteet eiviét riitd tuloksellisuuden kuvaamiseen. Tavoitteiden saavuttaminen



13

on riippuvainen viraston omasta tekemisestd ja toiminnan johtamisesta silloin kun tavoitteet
kytkeytyvit tiiviisti viraston toimintaan ja voimavaroihin. Tulostavoitteet asetetaan ensisijaisesti
tunnuslukuina ja vasta toissijaisesti sanallisina tavoitteina. Tulostavoitteiden maiérittely valtion
talousarvioon on tirkedd koko ohjausjirjestelmén toimivuuden kannalta, koska talousarvio
kasitellddn eduskunnassa ja miérdrahaesitysten yhteydessd eduskunta saa oikeat ja riittdvit tiedot
méiirirahalla aikaansaatavista tulostavoitteista. (Valtiovarainministerid 2005, 26.) Myds valtion
virastojen vuosittain laatimien toimintakertomusten osa-alueet myoétdilevdat tulosprismaa
(Valtiokonttori 2016). Tulosohjauksen kehittdmishankkeen loppuraportissa on esitetty paivitetty
malli tulosprismasta, joka korostaa yhtendisyyttd, poikkihallinnollisuutta ja yhteisid tavoitteita

(Valtiovarainministerio 2012, 15-16).
Tuloksellisuuden johtaminen

1980-luvulla toteutettiin useissa ldnsimaisissa valtioissa laajoja julkisen hallinnon reformeja, joissa
oli tavoitteena sddstdd rahaa, lisdtd tehokkuutta ja velvoittaa julkinen hallinto toimimaan
vastuullisemmin kansalaisiaan kohtaan. Taustalla oli vahva ajatus, ettd hallinto on ylikuormittunut ja
lansimaiset valtiot ovat tehottomia ja kalliita seké liian rajoittavia tyonantajille ja kansalaisille. (Pollitt
& Bouckaert 2011, 6.) Myods Suomen julkista hallintoa pidettiin vanhanaikaisena ja huonosti
toimivana (Syddnmaanlakka 2015, 37). Uudistuksista alettiin myohemmin kayttdd nimitystd New
Public Management (NPM) (Pollitt & Bouckaert 2011, 6). New Public Management suomenkielisena
vastineena kaytetddn yleensd uusi julkisjohtaminen tai uusi julkinen johtaminen -termeji. NPM:n
keskeisid periaatteita etenkin 1990-luvulla olivat julkisten organisaatioiden yksityistiminen, julkisten
palvelujen ja toiminnan markkinaehtoistaminen, julkisen toiminnan ja paitoksenteon desentralisointi,
uudenlainen tuloksellisuusajattelu, laatujarjestelmien kayttoonotto sekéd julkisten organisaatioiden
muutoskapasiteetin  vahvistaminen (Pollitt & Bouckaert 2011). Mallin my6td —siirryttiin
hallinnollisesta resurssi- ja byrokratiamallista kohti tuloksia ja vaikuttavuutta (Syddnmaanlakka

2015, 59).

NPM-malli on saanut osakseen myos kritiikkid (Pollitt & Bouckaert 2011, 11). Esimerkiksi Rhodes
(1997, 55) on kritisoinut mallia siitd, ettd se keskittyy litkaa organisaation sisdisiin asioihin,
tavoitteisiin ja tuloksiin ja on ristiriitainen kilpailun ja ohjauksen suhteen (Bovaird & Loffler 2003,
11). NPM-mallin soveltuvuutta palveluiden johtamiseen on kyseenalaistettu, koska malli pohjautuu
litkaa teollisuudesta tuttuun johtamiseen, jossa keskiossd on tuotteiden valmistaminen (Osborne ym.
2013, 148). Pollitt (2000) arvioi jo vuosituhannen vaihteessa, ettd NPM oli luvannut paljon enemmén

kuin mitd malli oli kdytdnndssd onnistunut muuttamaan (Virtanen & Vakkuri 2016, 37).
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NPM-mallin rinnalle on kehitetty vaihtoehtoisia malleja (Pollitt & Bouckaert 2011, 11). 90-luvun
lopusta ldhtien joissakin malleissa on kiinnitetty huomiota esimerkiksi hallintaan, kumppanuuteen ja
verkostoitumiseen (Pollitt & Bouckaert 2011, 8). 2000-luvun alussa nousi esille New Public
Governance-malli (NPG). NPG-malli voidaan nihd4 myos uutta julkista johtamismallia tiydentdvana
mallina (Syddnmaanlakka 2015, 61). NPG nosti julkisen johtamisen keskeisiksi teemoiksi
verkostomaisen julkisen palvelutuotannon koordinaation ja hallinnan, erilaisten julkisten, yksityisten
ja  kolmannen sektorin organisaatioiden rajapintojen hallinnan ja verkosto-osaamisen,
organisaatiotoimijoiden véliseen vuorovaikutukseen ja luottamukseen perustuvan kumppanuuden
sekd uuden tavan ajatella julkisesta tilintekovastuusta ja tuloksellisuudesta (Virtanen & Vakkuri

2016, 37).

Julkishallinnossa on vahvistettu asiakasldhtdistd palveluliiketoiminnan ajattelutapaa. Palvelujen
kéyttdja erilaisine palvelutarpeineen on tirkeéssd roolissa palveluliiketoiminnan johtamisen mallissa
(Virtanen & Vakkuri 2016, 39). Palveluiden tuottamisessa on siirrytty asiakaskeskeisestd
toimintamallista asiakasldhtdisempéédn toimintamalliin, jossa palvelun kayttdjien odotukset ja
kokemus julkisten palveluiden tuloksellisuudesta on keskiossd. Asiakasldhtoisessd toimintamallissa
asiakkaan rooli korostuu ja palvelun kiyttija ndhdédén julkisten palveluiden sidosryhmén edustajana.
Asiakasymmarrystd syventdmélld tunnistetaan wusein asiakkaita kollektiivisesti koskevia
kehittdmistarpeita. Ilman asiakasldhtdistd toimintamallia voidaan pddstd tehokkaisiin julkisiin

palveluihin, mutta vaikuttavuutta ei saada aikaan. (Osborne ym. 2013, 148-149.)

Julkishallinnon tuloksellisuusreformien tavoitteena on ollut huomion suuntaaminen takaisin
organisaation missioon ja tavoitteisiin sekd palauttaa usko hallintoon. Julkishallinnon reformien

myoté tuloksellisuuden johtaminen on laajasti otettu kdyttoon. (Kroll & Moynihan 2015, 190.)
Strategia ja tuloksellisuus

Julkishallinnon strategisessa johtamisessa on otettu mallia yritysmaailman puolelta, jossa strateginen
johtaminen ndhdddn merkittivénd vaikuttajana nykyaikaisen liiketoiminnan menestyksen taustalla
(Moore 2013, 6). Strateginen johtaminen on muutakin kuin strategiasuunnitelman tekeminen ja sen
implementointi (Bovaird 2003, 57). Strategiaprosessin toteuttaminen tarkoittaa organisaation
strategian laatimista, mutta strateginen ajattelu ja strateginen johtaminen on paljon
kokonaisvaltaisempaa (Virtanen & Stenvall 2019, 103). Mintzbergin (1987) mukaan strategiaa voi
ldhestyd useasta eri ndkokulmasta eikd sitd ole mahdollista maéiritelld vain yhdelld tavalla.

Mintzbergin teorian mukaan strategia voidaan ymmértdd suunnitelmaksi, malliksi tai kaavaksi,
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asemaksi, ndkokulmaksi tai juoneksi (Bovaird 2003, 57). Strateginen johtaminen viittaa virastojen
kokonaisjohtamiseen (Vinzant & Vinzant 1996, 202). Strateginen johtaminen on viraston ylimmén
johdon toteuttama prosessi, jonka tarkoituksena on ohjata, johtaa seké antaa puitteet operatiiviselle
johtamiselle alemmilla tasoilla. Strategiseen johtamiseen kuuluu toiminta-ajatuksen tdsmentdminen,
toimintapolitiikan muotoilu, pitkén aikavélin tavoitteiden asettaminen seka tarkeimmistd strategisista
resurssivalinnoista padttdminen ja resurssien allokointi. Strateginen suunnittelu, joka on osa
strategista johtamista, viittaa strategisessa suunnittelussa huomioon otettaviin nidkokulmien,

taktiikoiden, kriteerien tai rajoitteiden tunnistamiseen. (Lumijarvi & Jylhédsaari 1999, 2015.)

Kun julkisella sektorilla huomioidaan ulkoinen ymparistd samalla tavalla kuin yksityiselld sektorilla,
pystytddn luomaan asiakkaille julkista arvoa. Kun painopiste siirrettiin sisdisten toimintojen
kehittdmisestd ulkoisen ympdriston diagnosointiin, huomattiin, ettd julkishallinnon johtajien
kohtaama toimintaympéristd on vdhintddn yhtd kompleksinen ja dynaaminen kuin yksityisen
sektorilla. (Moore 2013, 7.) Julkisten organisaatioiden on huomioitava globaalin kehityksen
vaikutukset seka paikallisten toimijoiden poliittiset ja hallinnolliset vaatimukset (Johanson & Vakkuri
2019, 164). Poliittinen toimintaympéristo luo sekd heterogeenisid vaatimuksia ettd nopeita muutoksia
odotuksissa. Julkisen sektorin toimintaympéristd muuttuu ja tuo merkittavidkin haasteita johtajille ja
organisaatioille voi aiheutua lisétoitd (Moore 2013, 8.) Koronapandemian vaikutus organisaatioiden
toimintaan voidaan ndhdd merkittivina toimintaympériston muutoksena, joka pakotti organisaatiot
ottamaan kayttoon uusia toimintatapoja, joilla varmistetaan palveluiden saatavuus asiakkaille.
Julkisjohtajat joutuvat tdnd pédivdnd reagoimaan erilaisiin poliittisiin ja yhteiskunnallisiin

toimintaympadriston muutoksiin joustavuudella, luovuudella ja innovoinnilla (Moore 2013, 8).

Strategialla ja tuloksellisuudella voidaan ndhdd samanlaisia ominaisuuksia, haasteita ja
mahdollisuuksia, mutta ne suuntautuvat eri aikaperspektiiviin. Strategioilla perustellaan tulevia
toimia, kun taas tuloksellisuus kuvaa mennyttéd aikaa ja tuloksia kéytetdin aiempien toimenpiteiden
oikeuttamiseksi. Historiaan perustuvia tuloksellisuustietoja kédytetddn myds tulevaisuuden
tutkimiseen, vaikkakaan se ei yksinddn riitd. Strategia ja tuloksellisuus ovat ajan myotd
vuorovaikutuksessa. Tapa, jolla aiemmat toimet ovat perusteltuja, vaikuttaa merkittdviasti metodeihin,
joilla oikeutetaan tulevat padmaiérat. Tulevaisuuden tavoitteiden asettamiseen tarvitaan ymmaérrys
my0s menneisyydestd. Tieto organisaation suorituskyvysté osoittaa, millaiset jarkevét tavoitteet ovat
jatkossa mahdollisia, toteutettavissa ja saavutettavissa. Voi olla vaikea erottaa strategiaa ja
tuloksellisuutta toisistaan, koska tuloksellisuusarvioinnissa verrataan organisaation suoriutumista

ailemmin asetettuihin tavoitteisiin ndhden. (Johanson & Vakkuri 2019, 180.)
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2.2 Tuloksellisuusinformaation hyéodyntiminen

Tuloksellisuuden johtamiseen liittyy tiedon tuottaminen julkisen hallinnon toiminnoista,
organisaatioista ja prosesseista sekd informaation hyddyntdminen konkreettisessa paitoksenteossa
(Virtanen & Vakkuri 2016, 16-17). Tuloksellisuusmittausta voidaan tehdd monella eri tasolla.
Tuloksellisuusmittauksella voidaan viitata panoksiin, tuotoksiin tai vaikutuksiin ja se voi kertoa
taloudellisuudesta, tuottavuudesta ja tehokkuudesta. (Bouckaert ja Van Dooren 2003, 128-129.)
Tuloksellisuusinformaatio on tietoa, jota kerdtddn julkisen sektorin organisaatioiden ja ohjelmien
kayttdmistd resursseista, synnyttdmistd tuotoksista ja vaikutuksista ja se kertoo resurssien, tuotoksien
ja vaikutusten vilisistd suhteista (Laihonen ym. 2017, 10). Pollittin (2006, 39) mukaan
tuloksellisuusinformaatio voidaan karkealla tasolla jakaa kahteen ryhméain, muodolliseen ja
epamuodolliseen informaatioon. Muodollinen tuloksellisuusinformaatio tarkoittaa systemaattisesti
tuotettua informaatiota, jota kerdtddn, analysoidaan ja raportoidaan julkisen sektorin jirjestelmien
avulla. Epdmuodollisella tuloksellisuusinformaatiolla viitataan palautteisiin ja erilaisten
keskustelujen lomassa syntyneeseen informaatioon. Téssd tutkimuksessa tuloksellisuusinformaatiolla
tarkoitetaan systemaattisesti tuotettua ja jaettua informaatiota organisaation toiminnan resursseista,

tuotoksista ja vaikutuksista seké niiden suhteesta.
Tuloksellisuusinformaation kiyttajit

Tuloksellisuusinformaation kéayttdjdt jactaan usein julkisen hallinnon jéirjestelman sisdisiin ja
ulkoisiin kayttdjiin (Van Dooren & Van de Walle 2011). Ulkoiset kayttdjat hyodyntdvit
tuloksellisuusinformaatiota, kun he tekevét pditelmid julkisen toiminnan tuloksellisuudesta ja
kayttdvat titd tietoa omassa analyysissaan ja padtoksenteossaan, mutta eivit osallistu yhtd
systemaattisesti tuloksellisuusinformaation tuottamiseen kuin julkishallinnon organisaatiot itse
(Virtanen & Vakkuri 2016, 187). Koska tuloksellisuusinformaatiota on entisti laajemmin ja julkisesti
saatavilla, on ulkoisten kiyttdjien kiinnostus tuloksellisuusmittareiden ja indikaattoreiden kéyttoa
kohtaan lisddntynyt (Van Dooren ym. 2015, 140). Ulkoisia tuloksellisuusinformaation hyddyntd;jia
ovat poliittiset paatoksentekijit sekd muut toimintapoliitikkojen luojat ja kehittdjit, kansalaiset ja
media (Virtanen & Vakkuri 2016, 187). Sisdisilld kayttdjilld viitataan julkisen hallinnon
organisaatioihin ja toimijoihin, joilla on intressi ja tarve hyddyntdd tuloksellisuusinformaatiota
voimavarojen tehokkaassa hallinnassa. Sisdisid kiyttdjid ovat erityisesti julkisorganisaatioiden
paidtoksentekijat, johto ja henkildsto. (Virtanen & Vakkuri 2016, 187). Téssd tutkimuksessa

keskitytddn organisaation sisdisiin tuloksellisuusinformaation kéyttdjiin.
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Tuloksellisuusinformaation hyoédyntimisen prosessit

de Lancer Julnesin ja Holzerin (2001) mukaan tuloksellisuusmittauksen hyddyntdminen koostuu
ainakin kahdesta eri vaiheesta. Ensimméinen vaihe on kéyttoonotto, jossa kehitetddn mittarit ja
mittaamissysteemit ja organisaatiolla on kyky toimia. Toinen vaihe on implementaatio eli varsinainen
kéyttd, missd tieto muunnetaan toiminnaksi. Tuloksellisuustietoa hyddynnettdessd pyritddn
muuttamaan tuloksellisuutta koskeva tieto tekemiseksi (Virtanen ja Vakkuri 2016, 171). Vaikka
organisaatiolla olisi mittausjarjestelmi kiyttoonotettuna ja tuloksellisuusinformaatiota saatavilla, ei

se vield tarkoita, ettd informaatiota hyddynnettdisiin (de Lancer Julnes 2011, 63-64).

Tuloksellisuusinformaation hyoddyntdminen voidaan ndhdd osana tuloksellisuusarvioinnin ja
suorituskyvyn hallinnan elinkaarimallia. Tutkimuskirjallisuudessa on yleensd keskitytty
tuloksellisuusinformaation  suunnitteluun  ja  kdyttoon, kun taas implementaatio ja
tuloksellisuusjohtamisen vaikutukset ovat jddneet vdhemmadlle. (van Helden ym. 2012.)
Suorituskyvyn hallinta elinkaarimallin viitekehyksessd pohjautuu Johnsenin ja Vakkurin (2006)
ndkemykseen, jossa tuloksellisuusinformaation kéytté on yksi vaihe suunnittelun, implementaation,

kéyton ja vaikutusten kokonaisuudessa.

Ensimmdinen vaihe elinkaarimallissa on suunnittelu, joka tarkoitetaan pddtostd omaksua
julkisorganisaation péédtdksentekoon tietynlainen tuloksellisuusarvioinnin tapa ja informaation
tuottamisen muoto (Virtanen & Vakkuri 2016, 172). Implementaatiovaiheessa tuloksellisuuden
hallintajérjestelma otetaan kdyttoon organisaatiossa. Implementaation liittyy tuloksellisuusarvioinnin
suunnittelu, kehittiminen ja testaaminen. Suorituskyvynhallintajérjestelmidn kayton on ajateltu
vaikuttavan kaikkiin tahoihin (yksil6t, palvelut, organisaatiot, ohjelmat, yhteiskunta jne.) teknisesti,
taloudellisesti tai kulttuurillisesti. Kayttd tarkoittaa tuloksellisuusindikaattoreiden ja muun
informaation raportointia, vertailua ja analysointia haluttuihin kéyttotarkoituksiin. Vaikutukset
liittyvét tuloksellisuusarvioinnin mallin tai -informaation kdyton aiheuttamiin hy6tyihin tai haittoihin
yksiloille, organisaatioille tai yhteiskunnalle. Vaikutukset voivat olla tarkoituksellisia tai tahattomia.

(Johnsen ja Vakkuri 2006.)

Elinkaarimalli siséltdd myds arvioinnin. Arviointi tarkoittaa tuloksellisuusinformaation tuottamisen
kriittistd tarkastelua ja analyysia, jonka tuloksena tuloksellisuuden arvioinnin tuottamien tapaa
voidaan muuttaa ja uudistaa. Arviointia tehddin systemaattisesti julkisessa hallinnossa niin
yksittdisissd julkisorganisaatioissa ja -ohjelmissa kuin koko julkisen hallinnon jérjestelmin tasolla.

Uudistaminen voi konkretisoitua esimerkiksi tuloksellisuusarvioinnin toimijoita, vastuusuhteita ja
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prosesseja koskevan lainsddddnnon uudistamisena. Arviointi voi tarkoittaa myo0s sitd, ettd
elinkaarimallin jokaisen suorituskyvyn hallinnan vaiheen voidaan olettaa sisdltdvin erilaisia
kustannuksia ja hyotyjéd, joita toimijat jasentdvét omista ndkdkulmistaan. Tuloksellisuusarvioinnin ja
-mittauksen hyotyjd ja haittoja on kyettdvd arvioimaan neutraalisti. Tietyissd tilanteissa
tuloksellisuusarviointi saattaa aiheuttaa enemmaén kustannuksia ja haittaa kuin hyotyja. (Virtanen ja
Vakkuri 2016, 172-173.) Suorituskyvyn hallinnan elinkaari ei vélttdmaitta ole lineaarinen prosessi.
Organisaation suorituskyvyn hallinnan elinkaarimalliin on sisdllytetty institutionaalinen ympéristo.
Eri vaiheisiin voi vaikuttaa my0s muut tekijat kuin itse suorituskyvyn hallinnan elinkaaripolkuun
liittyvdt. Institutionaalisina vaikuttajina voidaan pitdd esimerkiksi organisaation strategiaa tai

kyseisen julkisen palvelun sidosryhmii. (Johnsen ja Vakkuri 2006.)
Julkisen talousjohtamisen sykliajattelu

Tuloksellisuusinformaation hyddyntaminen liittyy myds julkisen talousjohtamisen sykliajatteluun,

joka on esitetty kuviossa 3.

isten tavoitteiden
lu ja madritys

L
>

Strategisten tavoitteiden NP

0 2 Operatiivinen suunnittelu

5  Raportointi,
iointi | 3 Budjetointi

S
>

Budietin
tarkistus

Toiminta

4 Mittaaminen ja seuranta

Kuvio 3. Julkisen talousjohtamisen syklimalli (Jones & Pendlebury 1992)

Tuloksellisuuden johtamisen vélineet voidaan péépiirteittdin jaotella suunnitteluun ja seurantaan.
Julkisen talousjohtamisen syklimallin viisi vaihetta ovat kytkoksissd toisiinsa. Syklimallin
ensimmadisessd vaiheessa suunnitellaan ja maédritetddn organisaation pitkdn aikavélin strategiset
tavoitteet. Seuraavassa vaiheessa operatiivisten toimintojen suunnittelu pohjautuu pidemmén

aikavilin strategiseen suunnitteluun. Kolmas vaihe on budjetointi, jossa tavoitteiden saavuttamiseen
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tahtddville toiminnalle allokoidaan tarvittavat resurssit. Toiminnan ja talouden seurantaa ja ohjausta
varten médritellddn mittarit, joiden avulla saadaan tietoa tavoitteiden saavuttamisesta. Julkisen
talousjohtamisen syklimallin viidennessi vaiheessa analysoidaan ja raportoidaan mittaustietoa, jonka
pohjalta toimintaa voidaan arvioida. Arviointi voidaan kytkeé takaisin prosessin muihin vaiheisiin ja
tarkistaa, ovatko strategiset tavoitteet, operatiiviset suunnitelmat, budjetti ja toiminta
tarkoituksenmukaisella tasolla seké tarvittaessa muuttaa niitd. Tuloksellisuusinformaatiota voidaan

hy6dyntda syklin eri vaiheissa. (Jones & Pendlebury 1992.)
Liiketoimintatiedon hallinta

Teknologian  kehittyminen on  edesauttanut tuloksellisuusinformaation  hyddyntamista.
Informaatioteknologia mahdollistaa tuloksellisuusinformaation paremman tuottamisen, esittdimisen
ja analysoinnin. Analysointitekniikat pienentévit datan ja informaation viélistd rakoa. Data on pelkkid
numeroita, mutta informaatio on tulkittua dataa, johon pditokset voivat pohjautua. (Van Dooren

2011, 23-24.)

Tuloksellisuudesta kertovan datan muuttumista tiedoksi voidaan tarkastella myos litkketoimintatiedon
hallinnan avulla. Tutkimuskirjallisuudessa liiketoimintatiedon hallinta (business intelligence) on
saanut kaksi pddtarkoitusta. Toisessa korostetaan teknologista ndkokulmaa. Toisessa
litkketoimintatiedon hallinta ndhddén prosessina, jossa teknologialla on pienempi tukirooli ja
tarkedmmaéssd roolissa on prosessi, jolla data muutetaan informaatioksi ja edelleen tiedoksi

organisaatiossa. (Nykdnen ym. 2016, 26.)

Korkea Matala
Vii-
Merkitys saus
Soveltuvuus ) )
Kontekstuaalisuus Tieti- Ohj elmoitavuus
Arvo mys Mltgttaxlluu‘s
Inhimillinen tulkinta Yksiselitteisyys
Rakenteen ) Eksplikoitavuus
. Informaatio
kompleksisuus
Data
Matala Korkea

Kuvio 4. Tiedon pyramidi (mukaillen Képyld & Salonius 2013,13)
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Ackoff (1989) on kuvannut tiedon tai viisauden hierarkian pyramidin muodossa, jota tutkijat ovat
jatkojalostaneet (Rowley 2007). Tiedon tasoja ovat data, informaatio, tietdmys ja viisaus, joiden
englanninkielisten vastineiden my6td pyramidia kutsutaan DIKW-pyramidiksi (Rowley 2007). Tieto
voi olla dataa, informaatiota, tietimystd tai viisautta, joita voidaan jalostaa liiketoimintatiedon
hallinnan prosesseissa (Laihonen ym. 2013, 18). Kuviossa 4 on kuvattu Rowleyn (2007) mukainen

tiedon pyramidi (Képyld & Salonius 2013, 13).

Liiketoimintatiedon hallinnan avulla organisaatio kerdd, analysoi, jakaa ja hyodyntdd oman
toimintansa kannalta merkityksellisté liiketoimintatietoa. Tietoa kerdtéén eri lahteistd, luokitellaan ja
varastoidaan. Tiedon yhdistiminen ja analysointi on olennainen tehtdvi, jotta asiayhteydet ja
merkitykset ymmairretddn paremmin ja tietoa voidaan jakaa pédatoksentekijoille. Hyvin toimiessaan
litketoimintatiedon hallinta tarjoaa ennakkovaroituksia liiketoimintaympériston tapahtumista seka
niiden vaikutuksista organisaation toimintaan. Tavoitteena on mahdollistaa parempien péitdsten
tekeminen, jonka tuloksena on tuottavampi ja tuloksekkaampi liiketoiminta. Liiketoimintatiedon

hallinnan prosessi on esitetty kuviossa 5. (Laithonen ym. 2013, 45-46.)

Tietotarpeiden
madrittely
Tiedon Tiedon
hy6dyntami- hankinta
nen ja palaute
Tiedon Tiedon
- kaminen prosessointi ja
] analysointi

Kuvio 5. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessin malli (Lathonen ym. 2013, 46)

Tuloksellisuusinformaation hyodyntimisen kayttotarkoitukset

Van Dooren (2006) on listannut yli 40 kdyttotarkoitusta tuloksellisuusinformaatiolle. Jako on hyvin

hienovarainen ja osa kayttotarkoituksista on hyvin ldhelld toisiaan. Esimerkiksi resurssien
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allokoinnille ja erityyppisille budjetoinneille Van Dooren on tunnistanut nelja eri kdyttotarkoitusta.
Tutkijat ovat kehittdneet laajempia kayttdluokituksia, joilla on samankaltaisia ominaisuuksia kuin

Van Doorenin tekeméll4 listauksella (Van Dooren ym. 2015, 120).

Van Dooren ym. (2015, 120-121) ovat mééritelleet tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiselle
kolme kayttotarkoitusta, joita ovat oppiminen, ohjaaminen ja kontrolli sekid tilivelvollisuus.
Kayttotarkoituksilla on my0s erilaiset aikaperspektiivit. Oppiminen suuntautuu tulevaisuuteen,
ohjaaminen ja kontrolli nykyhetkeen seké tilivelvollisuus menneisyyteen. (Van Dooren ym. 2015,
120-121.) Van Dooren ym. (2015, 122-123) jakavat tuloksellisuusinformaation hyodyntdmisen myds
kovaan ja pehmeddn kayttoon, joka koskee kahta ulottuvuutta: mittauksen ja tuloksellisuutta
koskevan pditoksen vilistd yhteyttd, joka voi olla tiivis tai 16yhd sekd hyvén tai huonon
tuloksellisuuden seurauksia. Mittauksen ja pddtoksenteon 16yhd yhteys mahdollistaa dialogin ja

tulkinnan péaitoksenteon vilittdjind (Moynihan 2008).

Moynihan (2011, 28) on maédritellyt kaksi keskeisintd tuloksellisuustiedon hyddyntdmisen
kayttotarkoitusta. Kannatuksen hakeminen kerronnan ja narratiivien kautta viittaa organisaatiolle
suotuisten asioiden ja ndkemysten esilletuomiseen sekd niiden mukauttamiseen organisaatiota
ympérdiviin - odotuksiin. Toinen keskeinen tuloksellisuusinformaation kéyttotarkoitus on
pdamaidrildhtéinen oppiminen. Organisaatio pystyy tuloksellisuusinformaation pohjalta
tunnistamaan oppimistarpeitaan ja rakentamaan oppimisympéristojd tavoitteiden saavuttamiseksi.

(Moynihan 2011, 28-41.)

Julkisten virastojen johtajilla on omat syynsd mitata tuloksellisuutta. Tuloksellisuuden luotettava ja
validi informaatio ei tuo lisdarvoa, jos johtajat eivdt osaa hyddyntédé sitd oikein tai jos tieto ei ole
oikeaa tiettya tarkoitusta varten. Behn (2003) on esittényt tuloksellisuusinformaatiolle kahdeksan eri
kayttotarkoitusta, joita ovat arviointi, kontrolli, budjetointi, motivointi, promootio, juhlistaminen,

oppiminen ja kehittdminen.

Arviointi, miten julkinen organisaatio suoriutuu tehtivistddn, on tavallinen syy tuloksellisuuden
mittaamiselle. Tuloksellisuuden mittaaminen onkin saanut viitteitd ohjelmien arvioinnista. Usein
arviointi tuloksellisuuden mittauksen kiyttotarkoituksena on oletettu eikd sitd vélttdméttd sanota
suoraan, vaan se on luettavissa rivien véilistd. Lahes kaikkea tuloksellisuuden mittaamista voidaan
kéyttdd julkisen organisaation tuloksellisuuden arvioinnissa. Kontrolloinnilla on pitkdt perinteet

johtamisessa ja se pohjautuu tayloristiseen liikeoppiin. Kontrolli onkin wusein varsinainen
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kayttotarkoitus tuloksellisuusmittauksen taustalla, koska julkisjohtajan tulee tietdd, mité

organisaatiossa tapahtuu. (Behn 2003.)

Behnin (2003) mukaan suunnittelu, péaidtoksenteko ja muuttaminen siséltyvit epédsuorasti
budjetointiin ja kehittimiseen. Todellinen syy, miksi johtajat suunnittelevat, tekevit padtoksid tai
muuttavat ohjelmia on resurssien uudelleen allokointi tai tuloksellisuuden kehittiminen
tulevaisuudessa. Tuloksellisuusarviointia voi hyodyntdd paétettdessd, mihin julkisia varoja ja
resursseja tulisi kohdentaa. Tuloksellisuusmittausta voi hyodyntéé usealla eri tavalla. Se voi tarkoittaa
edellisten vuosien talouden ja tuloksellisuuden toteumien siséllyttimistd ja taloudellisten
voimavarojen ja resurssien yhteensovittamista tulevan kauden suunnitteluun ja tavoiteasetantaan.
Huono tuloksellisuus voi johtua monesta asiasta, joita raha ei voi korjata. Johtajien tehtdva onkin
paattad, palkitaanko yksikditd, joiden tuloksellisuus on parempi ja kohdistetaan budjettileikkaukset
yksikodihin, jotka eivét ole saavuttaneet tulostavoitteita. (Behn 2003.) Valtion virastot hoitavat
lakisdéteisid tehtdvid. Jos palveluiden heikko tuloksellisuus johtuu riittdméttomistd méaédrarahoista, ei

budjetin leikkaaminen todenndkdisesti paranna tuloksellisuutta jatkossakaan.

Behnin (2003) mukaan johtajat asettavat tuloksellisuustavoitteita motivoidakseen henkildstod ja sitd
kautta kehittddkseen toimintaa. Tuloksellisuustavoitteiden asettamisella kiinnitetdén ihmisten
huomio. Motivoidakseen tydskenteleméddn kovemmin tai fiksummin julkisjohtaja tarvitsee ldhes

reaaliaikaista tietoa tuotoksista verrattuna tavoitteisiin.

Usein ajatellaan, etté julkishallinto on tehoton. Jos virastot haluavat toteuttaa julkisia tarkoituksia, ne
tarvitsevat yleison tukea. Julkisjohtaja voi kédyttdd tuloksellisuusarviointia hyoddykseen
vakuuttaessaan poliittisia pddttdjid, sidosryhmid, mediaa ja kansalaisia siitd, ettd organisaatio tekee
oikeita asioita (Virtanen & Vakkuri 2016, 98). Tuloksellisuusmittarit voivat avustaa tuen
hankkimisessa paljastamalla, milloin organisaatio on epdonnistumassa ja milloin onnistumassa.
Usein julkisjohtajat kuitenkin epdonnistuvat kéyttdessdén tuloksellisuusmittareita vakuuttamaan

virastonsa arvoja ja panosta. (Behn 2003.)

Julkisten organisaatioiden olisi hyvi juhlistaa keskeisid saavutuksiaan. Juhlistaminen sitoo thmisid
yhteen, motivoi heitd tulevaisuudessa ja kiinnittdd huomion seuraavaan haasteeseen.
Julkishallinnossa juhlistaminen harvoin tarkoittaa suurien juhlien jdrjestdmistd. (Behn 2003.)
Julkisjohtajilta vaaditaan erityistd kyvykkyyttd 16ytdd symbolisesti uskottavia ja henkilostod
motivoivia tapoja juhlistaa (Virtanen & Vakkuri 2016, 99).
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Tuloksellisuusmittausta voidaan kayttda arvioinnin lisdksi oppimiseen. Oppiminen on enemman kuin
arviointi. Arviointi kertoo, miké toimii ja mika ei toimi. Oppimisen tavoite on selvittdd, miksi jokin
toimii ja jokin ei toimi. Jotta voi oppia tuloksellisuusmittauksesta, johtajilla tdytyy olla jokin
mekanismi, milld datasta tuotetaan tietoa. Data vaatii aina tulkintaa. Usein eri thmiset tulkitsevat
samaa dataa eri tavalla. Kun néhdéén, ettd jokin ei toimi, voidaan allokoida miérdrahat ja ihmiset

johonkin toiseen tehokkaampaan toimintamalliin. (Behn 2003.)

Tuloksellisuusmittauksen kautta voidaan selvittdd, miksi organisaation toiminta on tuloksellista tai
heikkoa ja mité pitdisi tehdd, jotta tuloksellisuus paranisi. Tuloksellisuusmittauksen hyddyntdminen
oppimisessa ei kuitenkaan ole yksiselitteistd ja usein saatetaankin tormédtd mustan laatikon
arvoitukseen. Tuloksellisuusraportoinnissa pystytddn kuvaamaan, mitd menee sisddn mustaan
laatikkoon ja mitd sieltd tulee ulos. Mittauksen ulkopuolelle kuitenkin usein jdi se, mitd mustan
laatikon sisélld tapahtuu ja miten resursseilla saadaan tuotettua tuotoksia. Tuloksellisuusmittauksen
avulla ei ole helppoa tai yksiselitteistd ndhdd, mitd mustan laatikon sisélld tapahtuu. Analysointia

varten tarvitaan usein paljon dataa, joka on riittdvin yksityiskohtaista. (Behn 2003.)

Julkisorganisaatiot hyddyntidvat benchmarkia osana oppimista. Verrattuna muihin tuloksellisuuden
parantamiskeinoithin benchmarkia voidaan pitdd suhteellisen helppona vaihtoehtona. Erityisesti
julkisella sektorilla benchmark rinnastetaan tiettyihin tuloksellisuusmittareihin ja fokus on yleensi
tuloksissa eikd prosesseissa, joista tulokset syntyvit. Benchmarkin kautta haetaan uusia ideoita mutta
sitd kdytetddn myos perinteisemmin parhaiden kdytdnteiden havaitsemiseen. (Holloway, Francis ja
Hinton 1999.) Benchmarkin kautta haetaan vastausta kolmeen kysymykseen: Mitd organisaationi
tekee hyvin? Mitd organisaationi ei tee hyvin? Mitd organisaationi pitdd tehdd eri tavalla, jotta
voisimme parantaa sitd, mitd ei tehdd hyvin? Organisaatio vertaa sisdisten prosessien mittaustuloksia
niiden organisaatioiden tuloksiin, joiden tiedetddn olevan parhaita. Jos tuloksissa 10ydetdédn eroja,
ndhddin missd organisaation pitdisi parantaa. Vertailun kautta pystytddn myds tunnistamaan, miten

tuloksia voidaan parantaa. (Behn 2003.)

Merkittdvin syy tuloksellisuuden mittaamiselle on itse tuloksellisuuden parantaminen. Muut
kéyttotarkoitukset ovat keinoja, joilla saavutetaan lopputulos. Julkiset organisaatiot voivat hyddyntda
tuloksellisuusinformaatiota useisiin eri kéyttotarkoituksiin. Tarkedd on kuitenkin valita oikeat
kéyttotarkoitukset. Vain siten voidaan tunnistaa ja luoda oikeat mittarit kuhunkin
kayttotarkoitukseen.  (Behn  2003.) Témin  tutkimuksen  empiirisessd  osuudessa

tuloksellisuusinformaation hyddyntémista tarkastellaan 1dhinnd Behnin kéyttoluokitusten mukaisesti.
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2.3 Haasteet tuloksellisuusinformaation hyodyntimisessi

Usein ajatellaan, ettd tuloksellisuustietoa joko hyOdynnetddn tai sitd ei hyddynnetd. Tiedon
hyodyntdminen tarkoittaa tilloin suoraa yhteytta tuloksellisuusinformaation ja paitoksenteon valilla.
(Van de Walle & Van Dooren 2010, 35.) Tuloksellisuusinformaation kdyton voi estdd yksinkertaisesti
se tosiasia, ettd informaatiota ei ole saatavilla. Syyt, miksi tietoa ei ole saatavilla, ovat moninaiset.
Tuloksellisuuden mittaaminen on haasteellista. Jos organisaatio ei koe mittaamista hyodylliseksi, ei
mittareiden kehittdmiseen valttdmatta kiinnitetd huomiota. (Van Dooren ym. 2015, 155.) Isoa osaa
informaatiosta, jota organisaatiot kerddvat, ei suoraan kidytetd pddtoksenteossa, mutta se lisda
tietdimystd (March 1987, 163). Organisaatio voi keréti tietoa toimintaympadristostddn varautuakseen
tulevaan, vaikka tietoa ei juuri silld hetkelld kdytetikdin péddtoksenteossa. (Van de Walle ja Van

Dooren 2010, 40.)

Julkisen sektorin reformeissa fokus on ollut informaation lisddmisellé ja laadun parantamisella seka
tiedon késittelyn menetelmien kehittdmiselld. Kehittyneet tuloksellisuusmittarit auttavat rutinoimaan
informaation hyddyntdmistd paidtoksenteossa, mutta ne voivat samaan aikaan rajoittaa
paatoksenteossa kiytettivan informaation laajuutta ja mallia. (Van de Walle & Van Dooren 2010,
39.) Tuloksellisuusinformaatiota ei valttdmattd hyodynneti, vaikka sitéd olisi saatavilla ja se olisi osa
organisaation johtamisjérjestelmai (Van Dooren ym. 2015, 155). Vaikka tuloksellisuuden johtaminen
ndhdddn hyvéna hallinnon reformina, on sen implementointi hyvinkin vaikeaa toteuttaa (Moynihan

2008, 192).

Hatry (2011, 231-232) on listannut viisi teknistd edellytystd tuloksellisuusinformaation
hyddyntamiselle: 1) tuloksellisuusindikaattoreiden validius, eli mittaavat ne sitd, mikd on relevanttia
ja tarkedd, 2) aineiston laatu, 3) aineiston aikataulu, eli onko informaatio saatavilla silloin, kun sitd
tarvitaan, 4) aineiston analyysi ja 5) tuloksellisuusinformaation esittiminen, eli onko informaatio
esitetty selkedsti ja ymmarrettivisti, jotta kaikki tiedon kiyttdjit pystyvit hydodyntdmédn sitd. Hatry
(2011, 232) toteaa, ettd jokaista edelld mainittua teknistd elementti laiminlydddén ainakin jollain
tasolla, mikd hankaloittaa informaation hyddyntdmistd. Moynihan (2008, 102) listaa
tuloksellisuustiedon kéyttoon liittyvid olettamuksia seuraavasti: Tuloksellisuusinformaatio ei ole
kattavaa. Tieto on usein epdselvdd ja subjektiivista. Tuloksellisuustiedon tuottaminen ei takaa sen
hyodyntdmistd.  Institutionaalinen  konteksti ja  yksilolliset — uskomukset  vaikuttavat
tuloksellisuusinformaation valintaan, havaitsemiseen ja esittimiseen. Kédytetdénko tietoa ja miten sitd
kéytetddn, riippuu potentiaalisten kdyttdjien motivaatiosta ja tuloksellisuustiedon hyddyllisyydesté

heidén tavoitteisiinsa ndhden.
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Jotta tuloksellisuusinformaatiota kiytetddn péddtoksenteossa, tarvitaan muutakin kuin informaation
olemassaolo (Van de Walle ja Van Dooren 2010, 40). Tuloksellisuusmittauksen kautta saatavan
informaation kayttoon liittyy kuitenkin rajoitteita eikd informaatio valttimattd vastaa sen kéyttdjien
odotuksia (Hatry 2011, 240-241). Pelkkd tuloksellisuusdata ei kerro, miksi tuloksellisuus on ollut
hyvad tai huonoa tai mitd pitdisi tehdd parantaakseen palveluita (Hatry 2011, 241), eikd
tuloksellisuuden mittaaminen vield tarkoita, ettd organisaatiossa johdettaisiin tuloksellisuutta
(Moynihan 2008, 134). Vasta kun tuloksellisuusinformaation kanavoiminen on osa organisaation
johtamisen rutiineja, se saadaan optimaalisesti jaettua ja analysoitua (Van de Walle ja Van Dooren
2010, 40). Moynihan (2008) korostaa, ettd tiedon jakamiseksi organisaatiolla on tirkedd olla
madriteltynd selkedt kaytinteet. Ilman nditd kéaytinteitd informaatio ei ole ymmaérrettavia.
Organisaatioiden tdytyy tehdd informaatiosta merkityksellistd tietoa. (Van de Walle ja Van Dooren

2010, 40-41.)

Tuloksellisuusinformaation hyddyntdminen hankaloituu, jos tuloksellisuustieto ei ole laadukasta.
Johtajille tiedon laatu ei vilttdmaétti ole pddhuolenaihe, koska he luottavat alaisiinsa. Informaation
laatua ei nykyddn ndhdd merkittdvinad haasteena tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisessd. Sen
merkitystd ei voida kuitenkaan tdysin sivuuttaa. (Van Dooren ym. 2015, 158.) Weissin ja Bucuvalasin
(1980) mukaan kohdatessaan uutta tietoa pddtoksentekijit arvioivat sen paikkansapitdvyyttd ja
hyddynnettdvyyttd. Informaatiota arvioidaan teknisten ominaisuuksien pohjalta, minka lisdksi
paatoksentekijit suhteuttavat informaatiota olemassa oleviin ajattelumalleihinsa ja omiin

kokemuksiinsa (Weiss & Bucuvalas 1980, 308).

Tuloksellisuusinformaatiota ei kdytetd, jos tieto nihdddn epérealistisena, tieto ei ndytd suuntaa tai
tiedolla ei ndhdd lisdarvoa. Jos tuloksellisuusinformaatio on hyddyllistd, sen avulla voidaan
kyseenalaistaa nykyisid kdytdnt6jd ja kehittdd uusia toimintamalleja. (Van Dooren ym. 2015, 160.)
Weiss  (1979) kéyttdd tdstd termid ’enlightenment’. Talld  viitataan sithen, ettd
tuloksellisuusinformaation avulla voidaan hitaasti ja jopa huomaamattomasti muuttaa politiikan ja

hallinnon ongelmien ja ratkaisujen mééritelmid (Van Dooren ym. 2015, 160).

Cyertin ja Marchin (1963, 109-110) mukaan kaikki informaatio organisaation sisillad ei kuitenkaan
paddy paitoksentekijoille asti, vaan informaatio esitetdéin tiivistettynd ja organisaatioissa saattaa
esiintyd informaation umpikujia. Tiedon tuottajat voivat myds yrittdd muokata tuloksia valitsemalla,
mitd informaatiota kerétddn ja korostetaan (Moynihan 2006, 156). Informaation kontrollointi ndhddén
yhtend keinona omien tavoitteiden edistimiseksi organisaatiossa (March 1988,6). Strateginen

juonittelu tarkoittaa tiedon kayttdmistd vallan vilineend eikd informaatioon ja tietoon suhtauduta
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neutraalisti. Informaation vélttdminen liittyy tilanteisiin, joissa perustellaan toimimattomuutta sillé,
ettd ei ole riittdvasti tietoa kiytettdvissd kasilld olevasta asiasta. Informaation vélttely liittyy yleensd

konfliktiherkkiin tai muutoin arkaluontoisiin asioihin. (Jalonen 2015, 50-53.)

Ihmisen kyvykkyys tiedon prosessointiin on rajoittunut (Van Dooren ym. 2015, 161). Rajoittuneen
rationaalisen teorian kehittely alkoi 1950-luvulla, jolloin Herbert Simon julkaisi kaksi artikkelia
(Sinervo 211, 73). Rajoittuneen rationaalisuuden mukaan ihmiset eivdt ole toiminnassaan
rationaalisia, vaan he toimivat epatdydellisten kykyjenséd ja epitiydellisen informaation vallitessa
(Simon 1956). Simonin teoria tarjoaa selityksen, miksi tuloksellisuusinformaatiota ei kéyteta.
Pédidtoksenteossa ympiristd on epéselvd, toimien suunta on epdvarma eikd seuraukset ja riskit ole
tiedossa. Padatoksentekijd etsii vaihtoehtoja ratkaisulle, joka on hyvéksyttiva, eikd etsi optimaalista
padtostd. (Van Dooren ym. 2015, 161.) Epédonnistuminen kaikkien vaihtoehtojen tuntemisessa,
epavarmuus merkityksellisten ulkoisten syiden aiheuttamista tapahtumista sekéd kyvyttomyys laskea
padtosten seuraukset ovat johtaneet kaikkitietdvin rationaalisuuden epdonnistumiseen (Simon 1979).
Siksi puutteellinen informaatio, riittdméttoméat prosessointikapasiteetit ja epdvarmuuden yleinen
vaikutus ovat rajoittaneet rationaalisuutta. Mittaaminen tdytyy suunnitella siten, etti se ottaa
huomioon rationaalisuuden rajoitteet. Vaikka rajoittuneen rationaalisuuden teoria voidaan ndhda
tuloksellisuusmittauksen kritiikkind, voidaan tuloksellisuusmittaus n&dhdd myo6s askeleena
rationaalisuuden suuntaan. Tuloksellisuusmittauksen on mahdollista tuottaa péddtoksentekijoille
enemmadn tietoa padtoksenteon ymparistostd sekd toimenpiteiden, seurausten ja riskien suunnista.

(Van Dooren ym. 2015, 161-162.)

Vaikka informaatiota on enemmén saatavilla, ei se tarkoita, ettd sitd kaytettéisiin tai edes nihtéisiin
hyddylliseksi. Ihmisten kidsitykset ovat valikoivia. (Van de Walle & Van Dooren 2010, 42.) IThmiset
kohtaavat pdivittdin informaatiota ja ymmartddkseen sitd he luottavat teorioihin, uskomuksiin ja
kehyksiin (Tsoukas 1997). Ihmisilld on tapana olla ndkeméttd asioita tai tulkita niitd aiemman
tietdimyksen mukaisesti (Van de Walle & Van Dooren 2010, 42). Valikoivat havainnot viaristavét
johtajien informaation kisittelykésittelykykyd (Walsh 1988). Jos uusi tieto ei tue johtajien
aikaisempia nidkemyksid, on sen hyvdksyminen osaksi organisaation tuloksellisuusinformaatiota
haasteellista ja vaatii vaivannikod (Van de Walle & Van Dooren 2010, 43). Informaatiosta oppiminen

vaatii vanhan informaation, uskomusten ja tapojen poisoppimista (Davies ym. 2000).

Tuloksellisuusmittauksen kautta saatava informaatio tarjoaa tietoa menneisyydestd. Useimmat
julkisorganisaatioissa tehtdvit padtokset kohdentuvat kuitenkin tulevaisuuteen. Menneisyyttad

kuvaavaa dataa kdytetddn tulevaisuuden péattelyyn, miké voi olla vaikeaa etenkin niissé tilanteissa,
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kun organisaatio haluaa punnita vaihtoehtoja, jotka eroavat nykyisisté toimintamalleista. (Hatry 2011,
241-242.) Koska tulevaisuutta koskevat padtokset tehdddn epdvarmoissa olosuhteissa, on
mahdollista, ettd tietoa haetaan ja sovelletaan oman selustan turvaamiseksi, ei asiantilan
parantamiseksi. Informaation ylituotantoon vaikuttavat monet asiat organisaation sisélla.
Paatoksentekotilanteessa saatetaan kerétd liiallista informaatiota, jotta myohemmin ei syyllisteta
riittimattomastd informaation hankinnasta. Organisaatiot luotaavat toimintaymparistodin, jolloin
tuotetaan yleensd epirelevanttia ja hyodytontd informaatiota. MyOds mittaaminen saattaa johtaa
epdrelevantin informaation tuottamiseen, jos mittarit on suunniteltu puutteellisesti. Hyvétkdin
mittarit eivat valttiméttad auta tiedolla johtamisessa, jos mittaustulosten pohdiskeluun ei riitd aikaa.
(Jalonen 2015, 50-55.) Mittaaminen voi vaikuttaa my0s siihen, ettd keskitytdin sithen, mitid mitataan
ja muu toiminta saattaa jidda vihemmaélle huomiolle. Parempien tulosten toivossa voi esiintyd myos

mittaustiedon tuottamisen manipulointia, jotta tulos nadyttdisi paremmalta.

Tuloksellisuusmittauksen ja -arvioinnin rooli tuloksellisuuden tavoittelussa on vilineellinen.
Arviointi on tydkalu tiettyjen tavoitteiden saavuttamisessa ja se toimii joskus tavoitteiden
suuntaisesti, mutta vililld jopa tavoitteiden vastaisesti. Nédin voi kdyd4, jos mittareiden kehittéjét ja
hyodyntdjat eivdt ole riittdvdn tietoisia tuloksellisuusinformaation kayton monipuolisista
vaikutuksista. (Virtanen ja Vakkuri 2016, 212.) Ei-tavoitellut vaikutukset voivat olla sekd
funktionaalisia, eli kéyttotarkoituksen kannalta oletettuja, ettd dysfunktionaalisia, eli
kayttotarkoituksen kannalta ei-oletettuja vaikutuksia. Tuloksellisuusmittauksella ja arvioinnilla voi
olla molempia ei-tavoiteltuja vaikutuksia. (Vakkuri & Meklin 2006.) Jaottelun taustaolettamuksena
on se, ettd organisaation tavoitteet kuten myos tuloksellisuusinformaation kdyton tavoitteet ovat
organisaatiossa tiedossa (Virtanen ja Vakkuri 2016, 212). Julkisessa hallinnossa
tuloksellisuusinformaation hyddyntdminen on erityisen altis negatiivisille kdyttdytymisvaikutuksille.
Mahdollisuudet tuottaa, tulkita ja hyodyntda tuloksellisuusinformaatiota ovat moninaiset. Mittareita
ja késitteitd ei ole mahdollista standardoida kovinkaan pitkélle, joten julkisen hallinnon toiminnan tai
osa-alueen tuloksellisuutta voidaan tulkita eri tavoin. Monitulkintaisuutta voidaan my6s hyodyntida

oman organisaation tai muun edustamansa tahon eduksi. (Virtanen ja Vakkuri 2016, 212-213.)

Tuloksellisuusmittauksen ja -arvioinnin kohteena olevien kohteiden, julkisorganisaatioiden ja
toimijoiden, omakohtainen intressi vaikuttaa myds tuloksellisuusinformaation kayttoon.
Organisaatioiden odotetaan toimivan mahdollisimman tehokkaasti ulkoisen tilintekovastuun ja
toiminnan institutionaalisen legitimiteetin kannalta, joten organisaatioilla on intressi vaikuttaa niistd

muodostettavan tuloksellisuuskdsitykseen. Organisaatiot kehittivit strategioita esittddkseen itsensd
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hyvéksyttdvind toimijana julkishallinnossa ja pyrkivit vilttimain moitteita. Tétd kutsutaan moitteen

viélttdmisen kdyttdytymismalliksi. (Virtanen ja Vakkuri 2016, 213.)
Tuloksellisuusinformaation hyodyntimisen dysfunktiot

Smith (1995, 200-2012) on maédritellyt tuloksellisuusinformaation kiyton ei-toivottuja vaikutuksia.
Hin on jésentinyt tulosmittaamisen soveltamisen ongelmaa jakamalla ne seitsemddn eri luokkaan:
tunnelindkemys, osaoptimointi, lyhytnékoisyys, konvergenssi, tylsistyminen, pelaaminen ja luova
laskentatoimi. Kayttdimilld dysfunktiot-termid korostetaan kayttdytymisvaikutusten ehdollista
luonnetta.  Dysfunktionaalisiin ~ kéyttdytymisvaikutuksiin ~ vaikuttaa  organisaatioympéristo,
kéytettdvien arviointitapojen ja mittareiden luonne seké tuloksellisuusinformaation kéyttotarkoitus.
Tuloksellisuusmittauksen negatiiviset kayttdytymisvaikutukset voidaan nihdd myds erddnlaisina

riskeind, joita julkisorganisaatioissa on syytd vélttdd. (Virtanen ja Vakkuri 2016, 213-214.)

Tunnelindkemys. Tuloksellisuusmittauksen ja arvioinnin kautta pyritddn tarkkaan tapaan tuottaa
tuloksellisuusinformaatiota. Toisaalta julkisen toiminnan tuloksellisuutta pyritddn myos kuvaamaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kokonaisvaltaista ja eksaktia tietoa tuloksellisuustietoa on
vaikea tuottaa pienelld ja hallittavan kokoisella mittaristolla. Toisaalta johtaminen ei ole helppoa
suurella méadrdlld mittareita. (Virtanen ja Vakkuri 2016, 2014.) Koko organisaation toiminnan
kattavan informaation kerddmisen kustannukset nousevat liian korkeiksi, eikd kokonaisvaltaista
mittaamista organisaation toiminnasta pystyta toteuttamaan. Dysfunktio voi olla esimerkiksi tilanne,
jossa organisaatiossa keskitytddn helposti mitattaviin osa-alueisiin. Taloudellisuuden ja tuottavuuden
mittareita on helpompi kehittdé kuin vaikuttavuuden mittareita. Vaikuttavuuden mittaaminen koetaan
tarkedksi, mutta usein mittausongelmien takia tuloksellisuuden arvioinnissa kdytetdan muita tekijoita.
Kun tuloksellisuusmittaus on rajattu vain tiettyyn osittaiseen kisitykseen julkisen toiminnan

tuloksellisuudesta, puhutaan tunnelindkemyksesta. (Smith 1995, 200-202.)

Osaoptimointi. Osaoptimointi, tarkoittaa tilannetta, jossa organisaatio optimoi vain osaa
tuloksellisuudesta esimerkiksi optimoimalla vain osaa laajemmasta tuloksellisuuskriteereiden
joukosta ja tai omaa tuloksellisuutta laajemman toimintapolitiikan kustannuksella (Virtanen ja
Vakkuri 2016, 216). Osaoptimoinnin ongelma syntyy, kun henkilokohtaiset tavoitteet eivit vastaa
koko organisaation tavoitteita. Osaoptimointia voi esiintyd tilanteissa, joissa joku yksikko yrittda
saada omat tuloksensa paremmaksi, vaikka siitd seuraisi muiden yksikdiden tuloksen heikkenemista.
Yksikoiden vélinen kilpailuasetelma voi johtaa osaoptimointiin ja heikentdd yksikoiden vilistd

yhteistyotd. Julkishallinnossa tavoitteet ovat moniulotteisempia ja sen vuoksi tuloksellisuuden
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mittaaminen on hankalampaa kuin markkinaperusteisessa toiminnassa, jossa voitto tai tappio
madrittdd yrityksen tuloksen (Smith 1995, 202-203.) Julkishallinnon toiminta saattaa saavuttaa myos
yleishyOdyllisié tavoitteita, eikd vain niitd, joita organisaation toiminnalle on asetettu (Sinervo 2011,

189).

Lyhytndikéisyys. Tuloksellisuuden mittaaminen ja arviointi tapahtuu usein jilkikéteen
aineistopohjaisuutensa vuoksi. Tuloksellisuuden mittaaminen ja arviointi kannustaa organisaatioita
tarkastelemaan tuloksellisuutta lyhyelld aikavililld, jolloin varmistetaan, ettd arvioinnin kohteena
ovat mahdollisimman vertailukelposet kokonaisuudet. (Virtanen & Vakkuri 2016, 215.) Smithin
(1995, 204) mukaan lyhytndkdisyyden riski on olemassa, jos johdon aikaperspektiivi ei ole
yhtenevédinen hinen vastuullaan olevien projektien aikaperspektiivin kanssa. Usein etenkin tutkimus-
ja kehittdmisprojektit aiheuttavat paljon kustannuksia, mutta niisti saatavat hyddyt ovat epdvarmoja
ja niiden vaikuttavuus voi ndkyd vasta pidemmén aikavélin kuluessa. Paitoksentekijoitd ohjaa
lyhytnékoiseen ajatteluun my0ds veronmaksajien vaade, ettd he saavat maksamilleen veroille

vastiketta heti eiké pitkillad tulevaisuudessa.

Konvergenssi. Julkisen hallinnon toimijat ovat usein heterogeenisia ja ainoita toimijoita alueellaan.
tuloksellisuusmittauksessa vertailukohtien etsiminen on tidlloin hankalaa. Heterogeenisyyttd voidaan
edistdd erikoistamalla ja diversifioimalla julkishallinnon tulosyksikéitd tai voidaan pyrkid
yhdenmukaistamaan yksikkdjd ja niiden taloudellisia toimintamalleja. (Virtanen & Vakkuri 2016,
217.) Konvergenssi tarkoittaa ldhentymistd, joka syntyy, kun rinnakkaisen organisaation
tulosmittauksen tulosta kidytetddn ideaalina mittapuuna, johon organisaation omaa toimintaa
verrataan. Lahentymistd tapahtuu sekd julkisella ettd yksityiselld sektorilla. Julkishallinnon
konvergenssi johtuu siitd, ettd oikeudenmukaisuus halutaan turvata. Julkinen organisaatio ei voi

lopettaa lakisddteistd toimintaa heikon tuloksellisuuden takia. (Smith 1995, 204.)

Tylsistyminen. Jotta organisaatioiden mittaustulokset ovat luotettavia, julkisorganisaatioiden
toiminnan pitdisi yhdenmukaistua ja samankaltaistua (Virtanen & Vakkuri 2016, 218). Riskind on,
ettd organisaation toiminta tylsistyy, eikd innovatiivisuudelle jda tilaa, jos tulosmittarit eivit tunnista
niitd. Vaarana on, ettd organisaatiosta tulee niin tylsistynyt ja se ei pysty reagoimaan muuttuviin
haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Tylsistyneessd organisaatiossa kopioidaan vanhoja pditoksid eika
mittareita tai pddtoksid tarkastella kriittisesti. (Smith 1995, 208.) A#rimmilleen vietyni
tuloksellisuusmittauksella on taipumus rakentaa kannustimia vain keskinkertaiselle toiminnalle

(Virtanen & Vakkuri 2016, 218).
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Pelaaminen. Organisaation tavoitteiden asettaminen pohjautuu yleensi aiempien vuosien toteumiin.
Talloin on riskind, ettd minddn vuonna ei raportoida erityisen hyvédd tuloksellisuutta, koska se
vaikuttaisi tulevien vuosien tavoitteisiin. Organisaatiot voivat asettaa tavoitteensa liian optimistisiksi
tai ylivarovaisiksi. Pelaamista voi esiintyd myds niin, ettd asetetaan tarkoituksella epdselvid ja
yleisluonteisia tavoitteita, jotta niiden saavuttamisen arviointi olisi vaikeampaa. Kannustimet ovat
tarkeitd tuloksellisuusmittareissa kahdesta syystd. Ensiksi tuloksellisuusmittarit kohdentuvat
toimintaprosessin tai panosten mittaamiseen ja toiseksi ympériston vaikutusta ei ymmarreté. Johtajat
voivat muuttaa mittaustuloksia, koska se on mahdollista ja silld on vaikutusta. On helppo viittaa, ettd
huono tuloksellisuus on johdon kontrollin ulottumattomissa, koska ympiriston vaikutusta ei

ymmérretd. (Smith 1995, 206-207.)

Misrepresentaatio eli luova laskentatoimi tarkoittaa sitd, ettd toiminnan parantamisen sijaan
keskitytddn parantamaan itse raportointia. Kolme tapaa, miten luovaa laskentatoimea voi esiintya,
ovat silottelu, puolueellinen toiminta ja petos. Tilinpddtosraportteja parantamalla tai siloittelemalla
pyritddn laskemaan tuloksellisuuden odotuksia tulevaisuudessa ja madaltamaan havaittua riskisyytta.
Puolueellinen toiminta liittyy organisaation ulkoiseen raportointiin. Organisaation johdolla on
merkittdvd harkintavalta, miten organisaation toiminnasta ja tuloksellisuudesta raportoidaan.
Organisaation johto voikin tilloin péaédtyd esittimédédn ulkoisen raportoinnin parempana kuin
varsinainen toiminta on. On olemassa myds mahdollisuus tahalliseen vdarinraportointiin, jolloin on
kyse petoksesta. (Smith 1995, 210-211.) Julkisessa toiminnassa tuloksellisuusraportoinnissa on
mahdollisuuksia luovalle laskentatoimelle, koska tuloksellisuuskédsitteet ja mittarit ovat

monitulkintaisia (Virtanen & Vakkuri 2016, 221).
Tuloksellisuusdialogi apuna tuloksellisuusinformaation hyodyntimisen haasteissa

Kirjallisuudessa esitetddn, ettd tuloksellisuusinformaation hyddyntdminen ei ole systemaattista
(Moynihan 2008, 102). Tuloksellisuusdialogin avulla tuloksellisuusinformaation kayttéd on
mahdollista systematisoida. Tuloksellisuusdialogin kautta on mahdollista luoda uudenlaista
ymmairrystd toiminnan tavoitteista, tavoitteiden saavuttamisen keinoista, kéytettdvistd mittareista
sekd mittausinformaation tulkinnasta. Tuloksellisuusinformaation kautta keskustelu ohjautuu
informaatiota ilmentdvéddn aiheeseen. Tuloksellisuusdialogissa on tarkoitus tuoda esille erilaisia
ndkokulmia ja tuloksellisuusinformaatiosta tehtévid tulkintoja. Dialogin avulla tulkintoja jalostetaan
ja luodaan yhteinen tilannekuva. Jotta dialogiin tulee mukaan kaikki ilmidn kannalta relevantit
nikokulmat, tulee varmistaa, ettd keskusteluun osallistuvat oikeat osallistujat. (Laihonen ym. 2017,

14-15.)
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Koska tuloksellisuusinformaatio on monitulkintaista, ei ole olemassa yhtd mallia tulkita, miti
tuloksellisuustieto tarkoittaa ja miten tuloksellisuustieto ohjaa paédtoksid. Samaa tuloksellisuustietoa
voidaan tulkita usealla eri tavalla ja sen avulla voidaan perustella eri nikemyksid. (Moynihan 2008,
102.) Tuloksellisuusdialogi pohjautuu malliin, jossa monitulkintaisuus hyvéksytdan luonnolliseksi
osaksi julkisen palvelujdrjestelmén johtamista. (Laihonen ym. 2017, 49). Jotta tuloksellisuustiedosta
saadaan ymmadrrettdvii, tarvitaan puolestapuhujia, jotka kiinnittdvat huomiota tiettyihin tietoihin,
tulkitsevat tiedon tarkoitusta resurssitarpeiden nakokulmasta ja tarjoavat paatosehdotuksia johdolle.
Tuloksellisuustietojen ympirille luodaan tarina tiedon tarkoituksesta ja mité tiedolla pitéisi tehda.
(Moynihan 2008, 107.) Erilaisten tulkintojen jdsentiminen k&éntdd informaation moninaisuuden
keskusteluryhméin vahvuudeksi ja uusiutumispotentiaaliksi. Tuloksellisuusdialogin avulla on
mahdollista sitouttaa, motivoida ja luoda edellytyksid kehitykselle. Jos keskustelu jdid ndennéiseksi
tai puutteelliseksi, resursseja kdytetddn tehottomasti ja riskind on kollektiivisen osaamisen

kdyttdmisen vaje sekd vddrinlaisen tilannekuvan luominen. (Laihonen ym. 2017, 49.)

Kun tuloksellisuusdialogi on jatkuva ja ldpi organisaation toimiva iteratiivinen prosessi, on
mahdollista saada kaikki tietoisiksi siitd, millaisia tavoitteita toiminnalla ja miten tavoitteita
tavoitellaan ja arvioidaan yhdessd. Kehittimisalueiden tunnistaminen ja tarvittavien toimenpiteiden
madrittdminen onnistuu, kun keskustelu ja arviointi on jatkuvaa. (Laihonen ym. 2017, 50.) Dialogilla
pyritddn vaikuttavaan tuloksellisuustiedon kdyttoon ratkaisujen kehittimiseksi (Moynihan 2008,

102).

Vuoropuhelu on tirkedd, koska johtajat eivét yleensd kuluta aikaansa lukemalla tuloksellisuusdataa,
vaan haluavat mieluummin suullisesti ilmaistuna yksityiskohtaisemman ja ajankohtaisen tiedon.
Vuoropuhelu edellyttdd henkiloston sitoutumista. Vuorovaikutus osaavan henkiloston kanssa voi
tuottaa innovaatioita ja ratkaisuja. Vuorovaikutukseen liittyvét rutiinit tarjoavat mahdollisuuden
saada tietoa, ymmartda sitd ja vakuuttaa muut. Dialogin kautta tuloksellisuustietoa priorisoidaan ja
tunnistetaan ratkaisuja. Se voi myds muuttaa tyontekijoiden asennetta omiin tehtéviinsd. (Moynihan

2008, 110.)

2.4 Tuloksellisuusinformaation hyodyntimisen malli

Julkisorganisaatioiden tuloksellisuuden johtaminen ei ole uusi ilmid tutkimuskirjallisuuden
perusteella. Tuloksellisuuden johtaminen on koettu tarkedksi julkishallinnossa niin kansallisesti kuin
kansainvélisestikin. Tutkimuskirjallisuuden perusteella voidaan todeta, ettd tuloksellisuus on

monitulkintainen ilmi6. Tassa tutkimuksessa tuloksellisuus maéritellddn kolmen E:n mallin avulla,
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johon my®ds valtionhallinnossa kiytossi oleva tulosprisma pohjautuu. Kolmen E:n mallin mukaisesti

tuloksellisuus koostuu tuottavuudesta, taloudellisuudesta ja vaikuttavuudesta.

Jotta organisaatio voi toimia tuloksellisesti, tulee tuloksellisuus ensin méiéritelld. Tuloksellinen
toiminta riippuu pitkdlti toiminnalle asetetuista tavoitteista ja olemassa olevista arvoasetelmista.
Voidakseen arvioida organisaation onnistumista ja tuloksellisuutta, pitdd organisaation toiminnalle
olla midriteltynd tavoitteiden lisdksi myOs mittarit, joiden avulla tulosta peilataan tavoitteisiin
ndhden. Tuloksellisuuden mittaamisen avulla mahdollistetaan tiedon luominen organisaation
toiminnasta. Tuloksellisuuden hallintajdrjestelmidn implementoinnilla osaksi organisaation
johtamista pyritddn varmistamaan tuloksellisuusarvioinnin suunnittelu, kehittiminen ja testaaminen.
Tuloksellisuusinformaatiolla tarkoitetaan tdssi tutkimuksessa tietoa, jota saadaan viraston toiminnan
kustannuksista, taloudellisuudesta, tuottavuudesta, kannattavuudesta, laadusta, vaikutuksista,
vaikuttavuudesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Informaatiota kerdtdan laajasti organisaation sisélta
tietojarjestelmistd ja henkilostoltd sekd ulkopuolelta esimerkiksi palvelujen kayttdjiltd ja muilta
sidosryhmiltd. Tuloksellisuusinformaation avulla voidaan arvioida organisaation onnistumista ja
tuloksellisuutta. Tuloksellisuusinformaation kerddmisen tarkoituksena on tukea organisaation

rationaalista ja tietoon perustuvaa péadtdksentekoa, johtamista ja toiminnan kehittdmista.

Kiinnostus tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiseen ja siihen liittyviin haasteisiin on kasvamassa,
mutta sitd on tutkittu vield varsin vdahian empiirisesti. Julkisessa hallinnossa tietoa kerdtddn paljon eri
lahteistd ja tuloksellisuusinformaatiota on varsin hyvin saatavilla. Tutkijat ovat kuitenkin
kiinnittdneet huomiota, ettd tuloksellisuusinformaation tuottamisesta huolimatta varsinainen tiedon
hyédyntdminen julkisella sektorilla on jadnyt usein puutteelliseksi (esim. Hammerschmid ym. 2013).
Syyt tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen haasteisiin ovat moninaiset. Informaation laadussa
voi olla puutteita tai sitd ei analysoida riittavasti padtoksentekoa varten. Analysointi on tirkedd, jotta
tuloksellisuusinformaation  monitulkintaisuutta.  Tutkimuskirjallisuudessa  esitetdéin  yhtend
vaihtoehtona tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen ja monitukintaisuuden ongelmien
ratkaisemiseksi tuloksellisuusdialogia (Moynihan 2008, 95-114). Tuloksellisuusdialogia voi
hyodyntdd koko julkisen talouden suunnittelun ja seurannan prosessin kaikissa vaiheissa aina
tavoitteiden maédrittelystd tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiseen. Tuloksellisuusinformaation

hyddyntdminen voi aiheuttaa my0s ei-toivottuja vaikutuksia eli dysfunktioita (Smith 1995, 200-212).

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 6 tuloksellisuusinformaation
hyodyntdmisen mallina. Tuloksellisuusinformaation tuottamista ja hyodyntdmistd lahestytddn

litketoimintatiedonhallinnan prosessia (Laihonen ym. 2013) ja julkisen talousjohtamisen syklimallia
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(Jones & Pendlebury 1992) yhdistellen. Tuloksellisuusinformaation hyodyntidmistd tarkastellaan
mallissa Behnin (2003) méérittelemien kéyttotarkoitusten pohjalta. Kéyttotarkoituksia ovat arviointi,

kontrolli, budjetointi, motivointi, vakuuttaminen, juhlistaminen, oppiminen ja kehittiminen.

Tuloksellisuusinformaation hyodyntdmisen mallissa tavoitteiden asettaminen ja mittareiden
maédrittely liittyvét tietotarpeiden maidrittelyyn ja ne ovat osa toiminnan suunnittelua. Seuraavassa
vaiheessa laaditaan budjetti, eli allokoidaan tavoitteiden saavuttamiseen tdhtddville toiminnalle
resurssit. Tiedon hankinta tapahtuu mittaamisen avulla. Jotta mittareiden avulla tuotettua
informaatiota voi hyddyntéi, tulee se analysoida ja raportoida. Informaation avulla voidaan arvioida
organisaation tuloksellisuutta. Arvioinnin avulla saadaan tieto, mikd toimii ja mikd ei toimi.
Oppimisen kautta organisaatio tietdd, miksi jokin toimii ja miksi jokin ei toimi toivotulla tavalla. Kun
oppiminen viedddn vield eteenpdin kehittdmiseksi, paranee organisaation tuloksellisuus.
Tuloksellisuusinformaatiota hyddynnetdin myos kontrollointiin, vakuuttamiseen, motivointiin seka
juhlistamiseen. Tiedon hyodyntdmiselld johtamisessa ja pédédtoksenteossa organisaatio tavoittelee
tuloksellista toimintaa. Tuloksellisuusinformaatiota hyddynnetddn kaikissa prosessin vaiheissa.
Tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen malli ei aina ole lineaarinen prosessi. Oppimista ja
kehittdmistd voi tapahtua kaikissa prosessin vaiheissa. My0s tuloksellisuusdialogia voi kayttdd
kaikissa prosessin vaiheissa. Tuloksellisuusdialogin avulla tuetaan tuloksellisuusinformaation
hyddyntdmisetd ja sithen liittyvdn monitulkintaisuuden ongelmallisuuden ratkaisua. Téssa
tutkimuksessa tuloksellisuusinformaation hyodyntdmistd, sithen liittyvid haasteita sekd tiedolla
johtamisen kehittdmistd jasennetiddn kuviossa 6 esitetyn tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen

mallin mukaisesti.

Tuloksellisuusdialogi p
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Kuvio 6. Tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen malli
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA KOHDEORGANISAATIO

3.1 Tutkimusmenetelmiit ja empiirinen aineisto

Tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan ja analysoimaan tuloksellisuusinformaation hyddyntdmista
valtion viraston johtamisessa ja péiatoksenteossa sekd tuloksellisuusinformaation hyddyntidmiseen
liittyvid haasteita ja kehittdmiskohteita. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa on selvitetty, mitd
tuloksellisuuden johtamisesta, tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisestd ja siihen liittyvistd
haasteista  tdlld hetkelld tiedetddn. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimii
tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen malli, joka on luotu yhdistelemilld aiemmissa
tutkimuksissa esitettyjd malleja. Tutkimuksen empiirisid havaintoja jdsennetdin ja analysoidaan

tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen mallin mukaisesti.

Tieteenfilosofisena taustana tutkimuksessa on hermeneuttis-fenomenologinen suuntaus, joka
viitoittaa tutkimuksessa tehtdvit valinnat. Hermeneuttisessa kehdssa tulkinta tapahtuu teoreettisen
ymmadrtdmisen ja empirian ymmartdmisen vililld. Hermeneuttisen kehdn vaiheet ovat esiymmarrys,
tiedon hankinta ja tulkintapotentiaalin kasvattaminen, teoretisointi ja uudelleen tulkinta seka
tutkimusraportointi. Fenomenologiassa puolestaan henkilokohtaisten aistimusten, kokemusten ja
elamysten pohtiminen ndhddidn merkityksellisind. Tutkimuksessa kéytetddn tulkitsevaa
tutkimusotetta, jossa tutkimuksen roolina on etsid tapahtumien merkityksid. I[lmidtd tutkitaan
inhimillisen toiminnan ja ajatusmaailman kautta. Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus, koska tutkimuksen tavoitteena on analysoida ja ymmaértdd tuloksellisuusinformaation
hyddyntdmistd johtamisessa ja pddtoksenteossa sekd siithen liittyvid haasteita viraston johtajien
kokemusmaailmasta kisin. Kvalitatiivisen tutkimuksen 1dhtdkohta on todellisen eldimén kuvaaminen
ja siind pyritdén tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym. 2007, 157).
Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena eli tapaustutkimuksena. Tutkimuskohteena on yksi tapaus,
jota analysoidaan useasta ja toisiaan tdydentdvistd ndkokulmista ilmion syvéllisemmin
ymmairtdmisen  saavuttamiseksi.  Tapaustutkimuksessa  tavoitteena on  tutkimuskohteen
ominaispiirteiden systemaattinen, tarkka ja totuudenmukainen kuvailu (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2006, 44).
Aineistona haastattelut

Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita  johtajien kokemuksista kohdeorganisaaton

tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisessd, joten tutkimuksen aineistokeruumenetelméaksi
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valikoitui haastattelut. Haastattelu onkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisin kéytetyistd
aineistokeruumenetelmista (Hirsjarvi ym. 2007, 199). Haastattelun valintaa
aineistonkeruumenetelmiksi puoltaa my0s se, ettd haastatteluissa haastateltavien on mahdollista
tuoda asioita esille vapaammin kuin esimerkiksi kyselylomakkeella. Haastattelujen avulla voidaan
tulkita ja saada parempi ymmadrrys vastuullisten virkamiesten kokemusmaailmasta. Tuloksellisuus on
monitulkintainen ilmid. Haastattelun etuna tutkittaessa tuloksellisuutta tai tuloksellisuusinformaation
hyodyntdmistd on mahdollisuus selventdd sanamuotoja ja kdyda keskustelua haastateltavan kanssa.
Haastattelu valittiin aineistonkeruumenetelméksi my0s sen vuoksi, ettd haastateltaviin on mahdollista

palata haastattelujen jélkeen, jos on tarve saada selvennysti vastauksiin.

Hirsjarvi ym. (2007, 203-204) jaottelevat tutkimushaastattelulajit kolmeen padidryhmaién, joita ovat
strukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Teemahaastattelu, jossa haastattelun
aihepiirit eli teema-alueet ovat etukdteen tiedossa, on tyypillinen aineistonkeruunmenetelmé
yhteiskuntatieteellisissd tutkimuksissa. Teemahaastattelussa korostuvat ithmisten tulkinnat asioista
sekd heidén asioille antamat merkitykset (Hirsijarvi & Hurme 2008, 48). Puolistrukturoitu haastattelu
on yksi teemahaastattelun muoto (Hirsjarvi ym. 2007, 203). Puolistrukturoitua teemahaastattelua
varten kysymykset on valmisteltu etukédteen teemoittain, mutta kysymyksid ei kuitenkaan esitetd
kaikille haastateltaville samanlaisina tai samassa jarjestyksessd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2006, 56-57).

Haastattelut toteutettiin  puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haastattelut toteutettiin
yhteistyossd Tytti Survon kanssa, joka hyOdynsi haastatteluaineistoa omassa pro gradu -
opinndytteessddn. Tutkimuksessa hyodynnettiin tutkijatriangulaatiota, jossa useampi tutkija tutkii
samaa i1lmidtd ja on mukana joko osassa tutkimusta, esimerkiksi aineiston hankinnassa, tai koko
tutkimuksessa (Eskola & Suoranta 1998, 69-70). Teemahaastattelun runko koottiin aiemman
tutkimuskirjallisuuden tunnistamien tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiseen liittyvien tekijoiden
ja hyddyntdmisen haasteiden perusteella. Haastattelun teemat olivat tiedolla johtaminen,
tuloksellisuustavoitteet ja mittarit, tiedon analysointi ja jakaminen sekd tiedon hyddyntdminen.
Survon osuuden teemat olivat vaikuttavuus ja vaikuttavuuden mittaaminen. Haastattelut toteutettiin
yhdessd, koska tutkimusten kohdeorganisaatio on sama ja aihepiirit nivoutuvat hyvin yhteen ja
tdydentdvit toisiaan. Molemmilla haastattelijoilla oli omat teemakysymysrungot, jotka toimivat
apukysymyksind haastatteluissa. Kysymyksii ei kéyty jirjestelméllisesti lidpi kaikkien haastateltavien
kanssa, vaan haastateltavat saivat teemahaastattelulle luontevaan tapaan puhua aiheista vapaasti ja
molempien haastateltavien osuudessa tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiseen liittyvid asioita

esille. Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmédnd mahdollisti myds perustelujen ja
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lisadkysymysten esittdmisen. Perustelut auttavat myos aineiston analysoinnissa. Haastateltaville
lahetetty saatekirje ja teemahaastattelurunko ovat tutkimuksen liitteend (ks. liite 1 ja liite 2).
Haastattelurunko ndytettiin haastatteluissa ja haastateltavilla oli mahdollisuus pyytdd kysymykset

etukiteen katsottavaksi haastatteluun valmistautumista varten.

Teemahaastattelun runkoa testattiin ensin koehaastattelulla, joka kuitenkin on osa tutkimusaineistoa.
Kochaastattelun jidlkeen kysymysrunko viimeisteltiin. Haastattelukysymyksid muokattiin hieman
haastattelurupeaman aikana tutkijan ymmarryksen kasvaessa. Haastateltaville esitetyt kysymykset
riippuivat osittain myos haastateltavan taustasta ja organisaatioasemasta. Yhtd haastattelua lukuun
ottamatta tutkijan kysymykset esitettiin haastateltaville ensin ja sen jélkeen kisiteltiin Tytti Survon
kysymykset. Tutkijat ja haastateltavat pitivit hyviand jarjestyksend, ettd ensin keskusteltiin
yleisemmélld tasolla tiedolla johtamisesta ja tuloksellisuudesta ennen vaikuttavuuteen ja sen

mittaamiseen paneutumista, vaikka aiheista keskusteltiinkin myos limittdin teemojen sisilla.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerdttiin haastattelemalla kohdeorganisaation kaikki 17 johtajaa.
Haastateltaviksi valikoitui kohdeorganisaation pédéjohtaja, ylijohtajat ja yksikdiden johtajat, koska
tutkimuksessa haluttiin  tutkia tuloksellisuusinformaation hyddyntdmistd viraston johtajien
ndkokulmasta kdsin. Haastateltavat vastaavat viraston, osastonsa tai yksikkonsd tuloksellisesta
toiminnasta, mikd my0s puoltaa haastateltavien rajaamista johtajiin. Haastattelut oli alun perin
tarkoitus toteuttaa kasvokkain, mutta koronapandemiasta johtuvien rajoitusten vuoksi haastattelut
toteutettiin virtuaalisesti Skypen vilitykselld ilman videoyhteyttd. Ndin eleitd tai kasvojen ilmeité ei
voitu huomioida haastattelussa. Virtuaalisiin kokouksiin ilman videokuvaa oli totuttu
tyokokouksissa, joten menettely tuntui loppujen lopuksi luontevalta. Haastattelut toteutettiin
yksil6haastatteluina. Vaihtoehtona oli my0s toteuttaa haastattelut ryhméhaastatteluina. Tutkijat
halusivat saada kunkin johtajan henkilokohtaisen ndkemyksen, joten metodiksi valittiin

yksilohaastattelu. Haastateltavien nimikkeet ja haastattelujen ajankohdat ovat tutkimuksen liitteessa

3.

Haastattelut toteutettiin  kesd- heindkuussa 2020. Haastattelujen ajankohta oli otollinen
tutkimusaiheen kannalta, koska Digi- ja videstdtietoviraston tietovarastoon ja raportointiin liittyva
hanke oli edennyt johdon dashboardin julkistamiseen ja suurin osa haastateltavista oli ollut johdon
dashboardin esittelytilaisuudessa. Haastattelujen aikoihin oli kdynnissd osavuosikatsaus ja
valmisteltiin sisdisen budjetin muutosta. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin ldhes sanasta sanaan.
Haastattelujen litterointi aloitettiin heti ensimmdiisen haastattelun jélkeen. Yhden haastattelun

litterointi tilattiin ulkopuoliselta taholta, mutta kaikki muut haastattelut haastateltavat litteroivat itse.
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Litterointiaineistoa syntyi yhteensd 107 305 sanaa. Varsinaisen analyysin toteuttaminen on
huomattavasti helpompaa, kun #énitallenteet on muutettu tekstimuotoon (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006, 78). Haastateltujen johtajien asemia tai rooleja ei mainita analyysin yhteydessa
anonyymisyyden turvaamiseksi. Haastateltavat on numeroitu satunnaisessa jarjestyksessi ja suorien

lainausten yhteydessé viitataan haastateltavien numeroon.
Aineiston analysointi

Hirsjarven ym (2007, 160) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytetddn padosin induktiivista
analyysia, jolloin I&htokohtana on aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, ei
teorialdhtoisyys. Laadullisessa tutkimuksessa teoria mahdollistaa tulkintojen tekemisen kerétysti
aineistosta. Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa, joka sijaitsee induktiivisen ja deduktiivisen
vilimaastossa, aineiston analyysi ei suoraan perustu teoriaan, mutta kytkenndt sithen ovat
havaittavissa. Aineistosta tehdyille 16ydoksille etsitddn tulkintojen tueksi teoriasta selityksid tai
vahvistusta. Teoriasidonnaista l&dhestymistapaa kutsutaan my0s abduktiiviseksi pééattelyksi.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 15-16.) Tdhédn tutkimukseen on valittu paittelytavaksi
abduktiivinen piittely, jotta aineistosta tehdyille 10ydoksille ja tulkinnoille voi etsid vahvistusta
teoriasta. Abduktiivisen padttelyn mukaisesti tutkimuksessa on tarkoitus pyrkié teorian ja aineiston

vuoropuheluun, jossa teoria myos auttaa analyysin tekemista.

Sisédllon analyysissd pyritddn muodostamaan tutkittavasta ilmiosté tiivistetty kuvaus, joka kytkee
tulokset 1ilmion laajempaan kontekstiin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 97).
Ymmartdmiseen pyrkivissd ldhestymistavassa kdytetddn yleisesti laadullista analyysia ja paitelmia.
Laadullisissa aineistoissa tyypillisimmaét analyysitavat ovat teemoittelu, tyypittely, siséllonerittely,
diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi. (Hirsjarvi ym. 2007, 219-220.) Tutkimuksessa hyddynnettiin
analyysimenetelmind teemoittelua ja sisdllon erittelyd. Aineistosta tehtyjen havaintojen ryhmittelyssa
hyddynnettiin tutkimuskysymyksid ja analyysia ohjaavaa teoriaa. Aineistosta etsittiin ndkemyksia
tuloksellisuusinformaation hyodyntdmisen kéytdnnoistd ja sithen liittyvistd haasteista sekd
kehittimismahdollisuuksista. Haastatteluaineiston teemoittelun apuna tutkimuksessa kdytetdén osin
my0s kvantifioimista, koska laskemisen avulla aineistoon on mahdollista padstd kiinni helpommin.
My®s aineiston analysoinnissa hyddynnettiin tutkijatriangulaatiota, koska aineiston analysointia on

osittain tehty yhdessd Tytti Survon kanssa.
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3.2 Tutkimuskohde

Digi- ja viestdtietovirasto aloitti toimintansa, kun Véestorekisterikeskus, maistraatit ja Itd-Suomen
aluehallintovirastossa toiminut maistraattien ohjaus- ja kehittdmisyksikkd yhdistyivat 1.1.2020.
Viraston tehtdvéalueet ovat digitalisaation ja tietoturvallisuuden edistiminen seki palvelujen kdyton
tuki, tietovarantojen kehittdminen ja tietopalvelut, asiakirjojen ja sahkoisen identiteetin toteaminen ja
varmentaminen sekd véestotietojen ylldpito, eldmintapahtumien vahvistaminen ja muut
oikeusturvapalvelut. Virasto hoitaa myos kansalaisneuvontaa, digitaalisten palveluiden kéyttdjatukea
sekd julkisen hallinnon tiedonhallinnan asiantuntijatehtdvid ja palveluita. (Laki Digi- ja

viestotietovirastosta 2019.)

Digi- ja viestotietovirasto edistdd yhteiskunnan digitalisaatiota, turvaa tietojen saatavuutta ja tarjoaa
palveluja asiakkaiden eldméintapahtumiin. Viraston tehtdvina on osaltaan nédyttdd suuntaa, uudistaa
yhteiskuntaa ja tukea kansalaisten asiointia julkisen hallinnon kanssa. Tavoitteena on tehdd Suomesta
entistd sujuvammin toimiva yhteiskunta, missd digitalisaatio on yksi keskeinen keino. Digi- ja
videstotietoviraston tavoitteena on olla yhteiskunnassa suunnanndyttdjd, joka toimii rohkeasti
uudistaen, tukien ja arvostaen. Asiakkaille ja yhteistydkumppaneille virasto pyrkii olemaan

luotettava, ndkemyksellinen ja haluttu kumppani. (Digi- ja véestotietovirasto 2020a.)

Virasto kuuluu Valtiovarainministerion hallinnonalalle ja tekee wvuosittain tulossopimuksen
valtiovarainministerion kanssa. Viraston toimintaa ohjaa ja valvoo valtiovarainministerion liséksi
yhteistyOssd oikeusministerid siltd osin kuin viraston tehtivét perustuvat oikeusministerion toimialan

lainsdddantoon. (Laki Digi- ja véestotietovirastosta 2019.)

Digi- ja védestdtietovirastossa tyoskentelee yli 900 henkilod. Virasto toimii valtakunnallisesti 36
paikkakunnalla eri puolilla Suomea. Digi- ja videstotietovirastoa johtaa valtioneuvoston nimittdima
pddjohtaja, joka vastaa viraston toiminnan kehittdmisestd, tuloksellisuudesta ja tulostavoitteiden
saavuttamisesta (Laki Digi- ja vdestotietovirastosta 2019). Viraston johtoryhmién kuuluu padjohtajan
lisdksi asiakkaat-, palvelut- ja prosessit -osastoja johtavat ylijohtajat sekd suoraan péddjohtajan
alaisuuteen kuuluvien viestintiyksikon ja osaamisen hallinta ja HR-yksikon johtajat. Laajennettuun
johtoryhméén kuuluu edelld mainittujen lisdksi osastoihin kuuluvien yksikdiden johtajat. Digi- ja

véestdtietoviraston organisaatiokaavio on esitetty kuviossa 7.
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Kuvio 7. Digi- ja véestotietoviraston organisaatiokaavio

Asiakkaat-osasto vastaa henkil6- ja organisaatioasiakkaiden asiakaspalvelusta ja palvelukanavista,
kansalaisneuvonnasta, asiakkuuksien hallinnasta, ratkaisutarjonnasta, asiakas- ja
sidosryhméyhteistyon jdrjestdmisestd, asiakaskokemuksen kehittdmisestd, asiakasviestinndstd ja
palvelujen markkinoinnista, sidhkdinen asioinnista ja asiakasldhtdisyydestd sekd notaari- ja
oikeudellisten vahvistamispalveluiden sekd vihkimispalveluiden tarjoamisesta. Palvelut-osasto
vastaa rekisteripalveluista ja tietovarannoista, véestotietojen ylldpidosta ja eldméntapahtumien
rekisterdinnistd, digitalisaation tukipalveluista ja yhteen toimivuudesta sekd julkisen hallinnon
digitalisaation ja digitaalisen turvallisuuden edistdmisestd. Osaston vastuulla on my0s viraston
tietojérjestelmien kehittdminen, yllépito ja tuotanto. Prosessit-osasto vastaa holhousviranomaisen
tehtévistd, oikeudellisista asioista ja turvallisuudesta, taloushallinnosta ja prosessien kehittimisestd,

toiminnan ja talouden ohjauksesta, viraston yhteisistd tukipalveluista sekd asiakirjahallinnosta.
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Pédjohtajan alaisia osastoihin kuulumattomia toimintoja ovat osaamisen johtaminen sisdltden
osaamisen hallinnan ja henkildstohallinnon sekd viraston yhteinen viestintd ja markkinointi.

Pédjohtajan suoraan alaisuuteen kuuluu myos sisdinen tarkastus. (Digi- ja viestotietovirasto 2020b.)

Valtiovarainministerio6 on tulosohjaajana madritellyt Digi- ja véestdtietovirastolle kolme
vaikuttavuustavoitetta.  Vaikuttavuustavoitteet on johdettu hallitusohjelmasta ja edelleen
valtiovarainministerion  hallinnonalan vaikuttavuustavoitteista. Digi- ja véestOtietoviraston
vaikuttavuustavoitteet ovat: 1) kansalaisten ja yritysten asiointi julkishallinnon kanssa on entista
sujuvampaa ja asiakasldahtoisempéd, 2) luottamus ja oikeusturva vahvistuvat yhteiskunnassa seki 3)
digitaaliset palvelut lisddvit tietojen hyodyntdmista ja tehostavat julkishallinnon toimintaa. Digi- ja
viestotietoviraston tulossopimuksessa on mééritelty vaikuttavuustavoitteiden lisdksi tulosprisman
mukaiset viraston tuloksellisuustavoitteet. Vaikuttavuutta, toiminnallista tuloksellisuutta ja
henkiléstovoimavarojen  kehittdmistd ja  hallintaa  kuvaavat mittarit on  poimittu

Viestorekisterikeskuksen ja maistraattien aiemmista tulossopimuksista.

Ministeridstd saatujen vaikuttavuustavoitteiden pohjalta on laadittu viraston strategia. Viraston
strategiassa vuosille 2020-2024 korostuu luottamuksen vahvistaminen yhteiskunnassa, ithmisen
arvostaminen ja rohkeus uudistamiseen. Virastolla on térked rooli yhteiskunnan digitalisaation
edistdjdnd. Viraston palveluissa huomioidaan kestdvéd kehitys ja ne luovat keskeiset edellytykset,
joiden varaan digitalisaatio voidaan rakentaa. Kun kansallisen digitaalisten palveluiden alustan
toiminta on sujuvaa ja hairiotontd, yhteiskunnan sujuva tietohuolto, asioinnin mutkattomuus ja
turvallisuus sekd sdhkoisten asiointimahdollisuuksien laajentaminen on mahdollista. Eldméan
muutostilanteisiin tarjottavat asiointipalvelut vahvistavat yleistd luottamuksen ilmapiirid seki
kansalaisten oikeusturvaa. Palvelujen tuottamisessa huomioidaan palveluiden saavutettavuus,
kielikysymykset, laitteisto, kdyntiasiointi ja palveluiden saatavuus. Digi- ja vdestotietovirastoon on
koottu digitalisaation toimeenpanevia ja kehittdvid tehtdvid, jotka luovat hyvdn pohjan julkisen
hallinnon digitalisoinnin  asiantuntijuuden, osaamisen ja tietopohjan vahvistumiselle.
(Valtiovarainministerid 2020b.) Strategiassa on tunnistettu yhteiskunnassa tapahtuvia muutoksia,
joilla on vaikutusta viraston toimintaan. Tulevaisuustrendejd ovat digitalisoitumisen lisddntyminen,
vdeston ikddntyminen ja monimuotoistuminen, ongelmien kompleksisuuden lisdéntyminen,
turvallisuusympériston monimutkaistuminen sekd ympériston ja talouden vélisen suhteen
muuttuminen. (Digi- ja viestotietovirasto 2020c). Strategia tukee virastolle asetettuja

vaikuttavuustavoitteita.
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Digi- ja véestotietoviraston arvot ovat rohkeus, arvostus ja luottamus. Arvot ohjaavat viraston
toimintaa siten, ettd tehdddn ennakkoluulottomasti ratkaisuja, kannustetaan asiantuntijoita
itseohjautuvuuteen ja edetdén reippaasti. Toiminnassa arvostetaan monimuotoisuutta, keskustellaan
kunnioittavasti ja vaalitaan osaamista. Kaikkea toimintaa ohjaa keskindinen luottamus seka jatkuva
halu kehittyd. Kehittymisen edellytyksend on arvioida itseddn ja toimintaa jatkuvasti. (Digi- ja

véestotietovirasto 2020b.)
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4 TIEDOLLA JOHTAMINEN DIGI- JA VAESTOTIETOVIRASTOSSA

Tutkimuksessa kuvataan ja analysoidaan miten ja mihin kéyttotarkoituksiin Digi- ja
véestotietoviraston johtajat kayttdvit tuloksellisuusinformaatiota paitoksenteossa ja toiminnan
johtamisessa. Tuloksellisuusinformaation hyodyntdmisen kiyténteitd testataan haastattelujen avulla
peilaten havaintoja tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen malliin, joka on esitetty teoreettisessa
viitekehyksessd.  Johtajien  haastatteluista tunnistettiin =~ myds  tuloksellisuusinformaation
hyodyntdmistd ja tiedolla johtamista hankaloittavia tekijoitd. Haastattelujen perusteella on myds

tunnistettu kehittdmiskohteita kohdeorganisaation tiedolla johtamiseen.

4.1 Tuloksellisuusinformaation hyéodyntiminen
Budjetointi

Empiirisen  aineiston mukaan yleisin  tuloksellisuustiedon  kéyttotarkoitus  Digi- ja
vdestitietovirastossa on budjetointi, joka on myo6s yksi Behnin (2003) listaamista
kéayttotarkoituksista. Tulos ei ole yllattavda, koska kevadlla 2020 virastossa huomattiin, ettd
koronapandemian mydtéd viraston ennakoidut tulot ovat merkittidvasti budjetoitua pienemmat. Nain
ollen viraston sisdistd budjettia jouduttiin menojen osalta kiristiméddn. Tiukassa taloudellisessa
tilanteessa tuloksellisuusinformaation kéyttdminen budjetointipdédtoksissi on hyvin hankalaa
kdytdnnossd, koska budjettileikkaukset joudutaan tekeméidn nopealla aikataululla, jolloin ei ole
riittdvasti aikaa syventyé tuloksellisuusinformaatioon (Raudla & Savi 2015). Maarérahojen ollessa
tiukalla saatetaankin ennemmin kohdentaa vahennyksid kaikille juustohdyldmenetelmaélld, mitd on
pitkdlti noudatettu my0s Digi- ja véestotietovirastossa. Digi- ja védestdtietovirastoon yhdistyneet
virastot ovat olleet vuosien varrella monenlaisissa taloudellisissa tilanteissa. Maistraateista siirtyneet
johtajat kokivat, ettd méédrdrahojen niukkuutta on ollut aiemminkin. Maéaérdraha- ja
henkilotyovuosisddstoithin on totuttu ja niitd on jouduttu kohdentamaan eri palveluille.
Viestorekisterikeskuksen puolella on ollut esimerkiksi joissain hankkeissa reilummin méairirahaa,
jolloin sééstdjd ei ole tarvinnut huomioida. Koronapandemian aiheuttama tiukempi taloustilanne

koettiin jopa hyvéna asiana ja muistutuksena julkishallinnon niukoista resursseista.

Sddstotalkoissa on ollut kaikki mukana eikd siind ole valitettavasti ollut vaihtoehtoja.
Mulla on semmoinen tuntuma, ettd tdtd samaa kurjuutta on aika tasapuolisesti nyt

jaettu. Ettd kaikki siind on joutunut jostakin Iluopumaan kylld valitettavasti.

Haastateltava 16



43

"Niin kylld on oltu niin erilaisissa tavallaan taloudellisessa tilanteessa ja ndhnyt sen,
ettd mihin sitd rahaa saadaan, lisdrahoitusta ja muuten. -- Me oltiin sellaisessa
kuplassa ja sitten kun tulee timmdisid konkreettisia pienid vastoinkdymisid

taloustilanteessa ja muussa niin se palauttaa maan pinnalle.” Haastateltava 4

Haastattelujen mukaan aiempia talouden ja tuloksellisuuden toteumia hyddynnetdin tulevan kauden
taloudellisten voimavarojen ja resurssien yhteensovittamisessa ja tavoiteasetannassa. Suunnittelussa
huomioidaan historiatietojen lisdksi toimintaympériston muutokset. Tuloksellisuustietoa voi kayttaa
resursseja kohdennettaessa usealla tavalla. Johtajien tehtdva onkin péittdd, palkitaanko yksikoita,
joiden tuloksellisuus on parempi ja kohdistetaan budjettileikkaukset yksikoihin, jotka eivit ole
saavuttaneet tulostavoitteita (Behn 2003). Jos palveluiden heikko tuloksellisuus johtuu
riittiméttomistd resursseista, ei resurssien leikkaaminen todennékoisesti paranna tuloksellisuutta
jatkossakaan. Empiirisen aineiston mukaan johtajat pyrkivit saamaan tietoa, mitd tuotoksia tietyilld
resursseilla on saatu aikaan, jotta tietoa voidaan kéyttdd méédrdrahan budjetoinnissa tai
henkil6resurssien allokoinnissa. Resursseja suunnataan palveluille monin eri perustein. Jos jossain ei
ole saavutettu tavoitteita ja palvelut ruuhkaantuvat, kohdennetaan kyseisiin palveluihin enemmén
resursseja. Haastateltavien mukaan resursseja on myos leikattu, jos tuloksellisuutta ei ole syntynyt
riittdvasti. Jotta tuloksellisuusarviointia voi kayttdd resurssien allokoinnissa, johtajat tarvitsevat
tietoa, joka kuvaa toimien tehokkuutta. Pelkké informaatio vaikutuksista ja tuotoksista ei kuitenkaan

riitd vaan, vaan tarvitaan myos luotettavaa tietoa kustannuksista, kuten myos Behn (2003) toteaa.

“Hyvin vahva pohja tulee sieltd menneisyydestd. Mutta sitten tdytyy johdon olla selvilld
myéskin tapahtuvista muutoksista muun muassa lainsddddntomuutoksista, jotka
vaikuttaa tdhdn aika paljonkin joillakin kohdin. Ja tekniset muutokset myéskin, eli jos

prosessit muuttuu niin se voi vaikuttaa ndihin mddriin. ” Haastateltava 8

“Resursoinnin suunnittelussa eli missd nédhdddn, ettd olisi suurimmat tarpeet ja sitten
taas toisaalta, jos ndhdddn, ettd jossain on kdytetty kohtalaisen paljon resursseja ja
muutosta ei ole tapahtunut, niin saattaa olla. Nyt esimerkiksi on tdmmoinen haastava
tilanne tind vuonna niin siind se voi sitten auttaa, tai jonkun verran tapahtunutkin
tdmmoistd nyt, ettd on havaittu, ettd ehkd jotkut eurot ei poi’i muutosta niin kovasti,
ettd ne saattaa olla nyt sitten tdmdn vuoden ikddn kuin niitten kdytté hyllylld.”

Haastateltava 13
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"Varmaan just siihen, ettd olipa se ihan miti vaan tekemistd, mun yksikon
kehittamistehtdivid tai vaikka sitten sitd ihan meiddn perussubstanssitehtdvdd, jotenkin
ndhtdis paremmin esimerkiksi se, ettd kun me satsataan rahaa tai henkiléresursseja niin
minkd verran sitten tulee ikddn kuin sitd outputia. Niin jotenkin sellaista ndakymddn.”

Haastateltava 3

Useassa haastattelussa nousee esille henkildtyovuosien suunnittelu ja henkildresurssien
kohdentaminen palveluille. Viraston aloittaessa henkildresurssien budjetointi koettiin haasteelliseksi.
Johtajat kokevat, ettd etenkin maistraattitaustaisissa palveluissa henkildresurssien kohdentaminen ei
ole niin joustavaa kuin mitd se oli itsendisten maistraattien aikaan. Organisaatiouudistuksen
yhteydessid korostettiin, ettd resursseja kdytetddn ja toitd tehdddn joustavasti yli organisaatiorajojen,
mutta kdytdnnossé resurssien yhteiskadyttod rajoittaa se, ettd yksikot ja ryhmét pitdvit oman ryhménséi
puolta. Haastattelujen mukaan henkiloresursseista on osastojen, yksikéiden ja ryhmien vililld myos
osittain kilpailua ja tyontekijoitd ei vélttamittd haluta lainata tehtiviastd toiseen. Jos henkil6itd
siirretddn palvelusta toiseen saattaa se ryhmétasolla néyttidytyd siten, ettd jossain ylempind on
padtetty, ettd tietyn ryhmén tavoitteet eivit tule toteutumaan, koska jossain muualla on vield isompi
tarve niin kylld jokainen tietysti pyrkii omat hommansa hoitamaan mahdollisimman hyvin. Johtajien
mukaan henkil6resursseja kohdennetaan virastossa siten, ettd henkildistd saadaan irti suurin

mahdollinen tuottavuus, kuten Behnin (2003) artikkelissaan toteaa.

"Olihan  meilld  hankalaa esimerkiksi maistraattien resurssien kanssa ja
mddrdaikaisuuksien kanssa ja miten ne tulisi laskea ja huomioida ja kuka on tehnyt
mitdkin tyétd ja milld perusteella se on mddrdaikaista ja sitten myos niiden htv:iden

osalta tavallaan tdhdn uuteen kokonaisuuteen.” Haastateltava 17

”No jotainhan tdssd nyt mdttdd ja pahasti. Minun mielestd tuota todenndkdisesti tdssd
on nyt tapahtunut timmdinen siiloutuminen. Efttd jos ajattelee sitd, ettd aikaisemmin
milld maistraatti pdrjdsi, niin oli tdd resurssien yhteiskdyttoisyys, ettd voidaan siirtdd
tehtavid henkiloltd toiselle yli néiden vastuualuerajojen ja nyt ndd rajat on tullut tédssd
vastaan. Ettd semmonen ongelma on tdlld hetkelld, ettd kun on ndd osastot ja on ryhmdit

Jja jokainen pitdd sen oman ryhmdnsd puolta.” Haastateltava 2

"Kylld musta tuntuu, ettd meilld vihdn on kilpailua sitten just siind, ettd lainataanko
omasta palvelusta tai prosessista tyontekijoiti johonkin toiseen. Sekin on sindnsd

inhimillistd kylld tai ymmdrrettivdd. Ettd sanotaan, jos se oma prosessi on saatu
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pyorimddn hyvin, niin sithen on todenndkoisesti tehty aika paljon toitd ja tyontekijit on
Jjoutuneet venymddn aika paljon ja sitten kun olisi hetki hengdhtdd niin se tuntuu aika
epdoikeudenmukaiselta, jos kdsketddn johonkin muualle auttamaan, missd on vihdn

hankalampi tilanne.” Haastateltava 16

2

a sitten johtamisessa sitd [tuloksellisuustietoa] hyodynnetddn tavallaan tietysti
siihen, ettd henkildiden tyopanos saadaan ideaalilla tavalla kdyttéon mahdollisimman
pitkdlle muistaen kuitenkin, ettd henkilot on erilaisia, ettd ihan samanlaiseen

lopputulokseen ei voida koskaan pddstd.” Haastateltava §
Arviointi

Haastatteluissa nousee esille arviointi tuloksellisuusinformaation kéyttotarkoituksena. Behnin (2003)
mukaan se onkin hyvin yleinen syy tuloksellisuuden mittaamiselle, jotta johtaja saa kdsityksen, miten
julkinen organisaatio suoriutuu tehtivéstddn. Tulossopimukseen maéériteltyjen tulostavoitteiden
toteutumisen kautta arvioidaan, miten Digi- ja véestotietoviraston on selvinnyt tehtivistddn.
Tavoitteiden toteutumisesta raportoidaan myos valtiovarainministeridlle, joka on Digi- ja
videstotietoviraston tulosohjaaja. Arvioinnin kautta voidaan katsoa, miten tavoitteet ovat toteutuneet

ja tarvitseeko toimintaan tehdd muutoksia.

"Kyllihdn me koko ajan tavallaan seurataan sitd, ettd miten meiddn tulostavoitteet
toteutuu. Se on ehkd se sellainen jotenkin sellainen primddri, ettd raportoidaan
tulosohjaajalle ja mydskin itse huolehditaan siitd, ettd missd ollaan menossa ja tiytyyko

sitten tehdd jotakin, muuttaa suuntaa tai tehdd jotain pddtoksid.” Haastateltava 11

Haastattelujen pohjalta on tulkittavissa, ettd arviointi on tuloksellisuusinformaation
kayttotarkoituksena oletettu, vaikka kaikki haastateltavat eivit sitd nostakaan suoraan esille. Myds
Behnin (2003) mukaan arviointi tuloksellisuusinformaation kéyttotarkoituksena on luettavissa rivien
vélistd, eikd sitd suoraan ilmaista. Arvioinnin kautta saatua informaatiota voidaan hyodyntda

esimerkiksi resurssien allokoinnissa tai toiminnan kehittdmisessa.
Kontrolli

Empiirisessd aineistossa tulee esille kontrollin tarve. Tuloksellisuusinformaatiota hyddynnetidén
kontrollin vilineend. Kontrollia kdytetddan varmistamaan, ettd organisaatio ja sen tyOntekijét tekevit
oikeita asioita. Benhin (2003) mukaan kontrolli onkin usein tuloksellisuustiedon varsinainen

kéyttotarkoitus, koska julkishallinnon johtaja haluaa tietdd, mité organisaatiossa tapahtuu. Virastossa
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seurataan tyOntekijoiden tuloksellisuutta myds henkilotasolla. Tyontekijoiden tuloksellisuutta
verrataan my0s keskenddn ja informaation avulla kiinnitetddn huomiota mahdolliseen tuen
tarpeeseen. Vertailua kuitenkin hankaloittaa se, ettd tehtdvankuvat eivét vastaa toisiaan eikd

tyontekijoiltd siten odoteta samaa lopputulosta.

"Eli me voidaan esittdd nditdkin kysymyksid, et tehdddnko me oikeita asioita ensinndkin
tai tehdddnko me asioita oikein. Ja se ei ole vdlttamdttd ihan mustavalkoinen juttu.
Mutta tarkedmpdd on oikeastaan se, ettd me tehdddn oikeita asioita. Ja tdd kaikki

vaikuttaa tuloksellisuuteen.” Haastateltava 10

"Ollaan seurattu nditd keskimddrdisid suoritemddrid per henkilo niin katsotaan
vksittdisten henkildiden tuloksellisuutta. Jos sielld joku ndyttdd tarvitsevan tukea
toiminnassa, niin ollaan sitten kdyty keskusteluja henkilon kanssa, ettd onko jotain
meiddn puolesta sitten tehtdvissd, ettd tammoinen keskimddrdinen suoritetaso tulisi

saavutettua.”’ Haastateltava 12
Vakuuttaminen

Julkisjohtaja voi kayttdd tuloksellisuusarviointia hyddykseen vakuuttaessaan poliittisia pééttijia,
sidosryhmid, mediaa ja kansalaisia siitd, ettd organisaatio tekee oikeita asioita (Virtanen & Vakkuri
2016, 98). Vakuuttaminen nousee esille my0s haastatteluissa yhtend tuloksellisuusinformaation
kayttotarkoituksena. Johtajat kokevat tarkedksi, ettd sidosryhméty9ssd on kdytettdvissd informaatiota
palveluiden tuloksellisuudesta. Vakuuttaakseen kansalaisille, ettd virasto on tehokas, pitdd
julkisjohtajan esittdd helposti ymmérrettdvid mittareita (Behn 2003), joita Digi- ja
viestotietovirastossa ovat esimerkiksi palveluiden ldpimenoajat. Osa tavoiteajoista, kuten
holhoustoimen edunvalvonnan lupa-asian kisittely 1,2 kuukaudessa, voi tuntua asiakkaan kannalta
pitkaltd ajalta, vaikka aika saavutettaisiinkin. Asiakkaat haluavat usein omalla kohdallaan, ettd asia
ratkaistaan mahdollisimman pian sen vireille tultua. Samaan aikaan moni kuitenkin saattaa valittaa
siitd, miten suuri julkinen sektori on ja veroja maksetaan paljon. Kdésittelyajat pystyttdisiin
ratkaisemaan henkil6stomééran lisdédmiselld, miké tarkoittaisi menojen kasvattamista. Veronmaksajat
eivdt kuitenkaan ole valmiita verojen miérdn lisddmiseen. Julkishallinnossa joudutaan tekeméédn
kompromisseja sen suhteen, mikd on verorasite suhteessa siihen, kuinka tuloksellista tai nopeaa
palvelu on, esimerkiksi kuinka kauan asioiden kisittely kestdd virastossa. Digi- ja vdestotietoviraston
kdynnistyminen ei ole sujunut ongelmitta ja palvelujen viiveestd on ollut myds julkista keskustelua.

Etenkin virkatodistusten ja perunkirjoituksiin tarvittavien sukuselvitysten toimittaminen on
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viivéstynyt viraston toiminnan aloittamisen jilkeen (Yle.fi 2020). Viiveet hankaloittavat kuolinpesin
asioiden hoitamista ja perunkirjoituksen toimittamista. Viraston johtajat ovat saaneet
julkisuudessakin vakuuttaa kansalaisia ja kertoa, miksi asioiden késittely kestdd aiempaan totuttua

kauemmin.

”On tosi hyodyllistd, ettd md tieddn meiddn palveluiden kéytettdvyydet ja niin edespdin.
Eli se on mulle tdarkee, se liittyy kaikkeen sidosryhmdtyéhon ja muuhun. Jos mulla ei
olisi  niitd  niin  olisin  tosi aseeton kaikessa  keskustelussa  meiddn

asiakasorganisaatioiden kanssa esimerkiksi.” Haastateltava 3

"Kaikki asiakkaat tietenkin haluaisi omalla kohdalla, ettd asia ratkaistaan heti, kun se
tulee vireille. -- Jonkinlainen kompromissi tdssd tietysti on sen suhteen, ettd mikd on
verorasite suhteessa siihen, kuinka kauan sun asiankdsittely sitten kestdd. Eikd koske

vaan meiddn virastoa vaan kaikkia.” Haastateltava 16
Motivointi

Haastatteluissa tulee ilmi, ettd henkiloston motivointi koetaan tirkednd ja sithen halutaan vaikuttaa
tuloksellisuustavoitteita asettamalla, kuten Behn (2003) artikkelissaan toteaa. Motivoinnin kautta
pysytddn kehittiméddn toimintaa. Motivoidakseen tyOskentelemdidn kovemmin tai fiksummin
julkisjohtaja tarvitsee ldhes reaaliaikaista tietoa tuotoksista verrattuna tavoitteisiin. Tavoitteiden tulee
kuitenkin olla sopivan haastavia. Jos tavoitteet koetaan eparealistisiksi, eivdt ne motivoi henkilOstoa.
Myos tavoitteiden alentamista on harkittu, jos ndyttaa siltéd, ettd tavoite on eparealistinen eika sité ole
mahdollista saavuttaa. Motivoinnin ja asenteen parantamiseksi tarvitaan myds kulttuurin muutosta.
Haastattelujen mukaan julkishallinnossa ikdin kuin hyvéksytddn sellainen kulttuuri, ettd ei kayteta
kaikki kéaytettdvissd olevia keinoja ja tehoja eikd vélttiméttd ymmarretd vastuuta, mikd
julkishallinnolla yhteiskunnassa on. Johtajat perddnkuuluttavat sitd, ettd tyontekijoiden pitdisi
ymmartid, miten tdrked julkishallinnon rooli on yhteiskunnassa ja miten kansalaisille voisi tuottaa
lisdarvoa. Kun toimitaan veronmaksajien rahoilla, tulee toimia vastuullisesti. Haastattelujen mukaan

yksityiseen puoleen verrattuna julkishallinnon vastuu yhteiskunnasta on merkittdvampi.

"’Se kaiketi on tdmmoinen ihan hyvd kdytdintokin, mitd kirjallisuudesta ndikee, et niitten
[tavoitteiden] pitdd olla riittdvin haastavia, jotta saadaan sitten myds lisdttyd ja
motivoitua. Kyl md uskoisin, ettd meilldkin asiantuntijat motivoituu siitd, ettd se vaatii

oikeasti jonkun ndkéistd dlyllistd pinnistelyd ja ehkd vihdin hikedkin vdlilld, ettd
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pddstddn niihin lukuihin tai pystytddn tavoittelemaan niitd edes uskottavasti.

Haastateltava 13

"Et otetaan mieluummin moitteet siitd, ettd ei pddstd tavoitteeseen, kuin ruvetaan
olemaan vastuuttomia. Niin kylld meilld tossa asiantuntijaporukka kuukausi sitten kdvi
just kuiskaa, ettd ei me pddstd siithen - miten me saatas alas tdd tavoite? Jumalauta, se
on tdrked tavoite. Se jos me ei pddstd siihen, niin pitdd ruveta miettii tapoja ja se ei 0o
valttamdttd se, ettd tarvitaan lisdd ihmisid tai markkinointirahaa vaan timmdostd, vaan

se on se... Md haen sitd asenteellista.” Haastateltava 1

”Siis kun ndd rahat, kun nditd ei oo otettu niin et se asiakas on antanu, vaan me ollaan
otettu vdkisin ndd ihmisiltd - meiltd itseltdmme myoskin - niin musta se vastuu on ihan
kdsittamdttomdn iso. Niin sen niin kun jotenkin ymmdrtiminen. Tdd on muuten syy,
miks md oon julkisella sektorilla téissd, koska md koen tdn tosi tirkeeks.” Haastateltava

1

Jotta tuloksellisuusinformaatiota voi hyddyntdd motivointia varten, tarvitaan mittaustietoa tuloksista
verrattuna tavoitteeseen. Haastatteluissa nousee esille my0s seurannan térkeys ja seurantatiedon
jakaminen henkilostolle. Behnin (2003) mukaan tyontekijoitd voi motivoida seké tuotoksiin liittyvilla
tavoitteilla ettd vaikuttavuustavoitteilla. Vaikuttavuutta on kuitenkin hankala mitata. Virkamiesten
motivointia kuitenkin auttaa, kun heille kirkastuu ajatus siité, ettd omalla toiminnalla on vaikutusta

muutokseen ja sitd kautta saadaan aikaan vaikuttavuutta.

"Meilld on varmaan se, ettd myos se seurantapuoli sais olla aktiivisemmin arjessa
mukana ja opettaa ihmisid joihinkin vaikuttavuusmetodologioihin, ettd huomataan, ettd
mikd on sen oman toiminnan vaikutus siithen muutokseen. Aina ei oo ymmdrrys siind,
ettd ei ole ensisijaista, ettd kuinka paljon ite tekee, vaan se kuinka paljon saadaan

muutosta aikaan.” Haastateltava 13
Juhlistaminen

Haastatteluissa nousee esille, ettd tavoitteiden saavuttamista kdydddn ldpi henkilston kanssa.
Julkishallinnossa juhlistaminen kuitenkin harvoin tarkoittaa suurien juhlien jirjestdmistd (Behn
2003). Tavoitteiden saavuttaminen kuitenkin nostetaan esille yhteisissd tilaisuuksissa ja sitd kautta
pyritddn luomaan yhteishenked, motivoimaan tyontekijoitd. Yhtend onnistumisena ndhdédin

palveluiden kéyttdjien ohjaaminen sdhkdisten palveluiden kéyttdjiksi. Muutoksen eteen on tehty
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paljon toitd. Koronapandemia vauhditti virastoa keksiméédn tehokkaampia tapoja ohjata asiakkaat

sdhkdisiin palveluihin.

"Niinku md oon sanonut, ettd meiddn palveluita kun ei voi markkinoida muuten mutta
sdahkoiseen palveluun ohjaaminen on mielenkiintoinen juttu. Siind pystyy ndyttimddn

porukoille, ettd tdlld on vaikutusta ja huomaatteko, miten tid menee.” Haastateltava 5
Oppiminen

Empiirisen aineiston mukaan tuloksellisuusinformaatiota hyddynnetddn oppimiseen. Arvioinnin
kautta saadaan tieto, mikd toimii ja mikd ei toimi toivotulla tavalla. Oppimisen kautta pystytdin
selvittdimddn, miksi jokin toimii tai ei toimi (Behn 2003). Oppimista varten tarvitaan dataa, jota
analysoidaan ja joka muutetaan tiedoksi. Syy-seuraussuhteita hahmottamalla 16ydetiin syitd, miksi
organisaation toiminta on tuloksellista tai heikkoa ja mitd pitdisi tehdé, jotta toiminta tehostuisi ja
tuloksellisuus paranisi. Useissa haastatteluissa nousee esille viraston ruuhkautuneet palvelut.
Viraston johtoryhmissd seurataan viikoittain ruuhkautuneiden palveluiden tydjonojen tilannetta.
Seurattavia palveluita ovat holhoustoimen edunvalvontapalvelut, eldmantapahtumiin liittyvét
rekisterdinnit, sukuselvitykset, otteet védestitietojirjestelmistd, perukirjojen osakasluetteloiden
vahvistaminen, avioehdon rekisterdinti sekd eurooppalaisten perintdtodistusten toimittaminen.
Seurannassa on saapuneiden tilausten ja hakemusten maéard, tehtyjen toimenpiteiden maard seka
palveluajan pituus ja niiden kehitys. Palveluiden ruuhkautuminen johtuu siitd, ettd maistraattien
paperisista prosesseista siirryttiin Digi- ja vdestitietovirastossa valtakunnalliseen toimintamalliin,
joka edellyttdd sisdén tulevan aineiston sdhkdistamisti. Valtakunnalliseksi siirtyminen on aiheuttanut
paljon uusia tydvaiheita entisiin prosesseihin verrattuna. Vaikka osa prosesseista néyttidytyykin
asiakkaille péin sdhkoisend, viraston sisilld tieto viedddn manuaalisesti eri jarjestelmiin. My06s uuden
laskutusjarjestelmén  kédyttoonotto ajoittui  vuodenvaihteeseen. Tydvaiheiden lisdédntyminen
varsinaisessa palveluprosessissa ja laskutuksessa kertaantuu ja hidastaa prosessia etenkin
suurivolyymisissa palveluissa. Tiiviin seurannan avulla pyritdéin oppimaan, mitd pitéisi tehd4, jotta
prosessit saataisiin toimimaan paremmin ja tehokkaammin. Digi- ja véiestStietovirastossa
kannustetaan kokeilukulttuuriin. Kokeilujen kautta voidaan ndhd4, mik4 toimii ja miten esimerkiksi
toimintatapoja kannattaa muuttaa. Jos jokin kokeilu ei tuota tulosta, kokeillaan toista toimintatapaa.
Jos useita muutoksia tehddin toimintaan yhtd aikaa, voi olla hankala tunnistaa yksittdisen muutoksen

vaikutus.
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"Kylld tietoa analysoidaan ja pystytidn syy-yhteyksidkin sieltd loytdmddn. Ja toki
datassahan on semmonen hieno piirre, ettd sen avullahan on tarkoituskin oppia. Sen
takia tuolla tekodlypuolella, kun on niitd koneoppimismalleja, niin se kaikkihan
perustuu siihen, ettd algoritmiin jatkuvasti opetetaan. Jos on se opetuspohjainen
koneoppimismalli, niin sitd opetetaan jatkuvasti, ettd tamd tieto tarkoittaa tdtd ja silld

on tdmmoisid kerrannaisvaikutuksia.” Haastateltava 15

“Ja tdssd tietysti olisi nimenomaan ne tiedot ldpimenoajoista hirvittdvdn tdirkeitd, ettd
pystyttdisi nithin nojautua ja seuraamaan, ettd missd prosesseissa suunta on oikea,
onko jossain kerrassaan vddrd suunta ja mitkd ne vaiheet on, missd olisi [oydettdvissd

eniten tehostamista.”’ Haastateltava 16

i3]

a sieltd 16ytyy semmoista, mistd pddstddn kiinni siihen, ettd mitd on tapahtunut ja
mikd on onnistunut tai ei ja sitten sitd kautta reagoimaan niihin esimerkiksi osaamisen

kehittamisen tai muun kautta.” Haastateltava 5

i3]

un me kehitetddn niitd prosesseja niin me pystyttdisiin mittaamaan yksittdisid
tyovaiheita, ettd nyt me ollaan muutettu tdmmaoinen osa siitd meiddn tyovaiheesta tai
Jjdtetty pois niin me ndhdddn miten se vaikuttaa siihen kokonaisuuteen ja miten se

vaikuttaa siihen yksittdiseen tyovaiheeseen.” Haastateltava 10

“Toimenpiteitd tehdddn ja sitten tulokset ndyttdd, miten hyvin siind onnistuttiin.”

Haastateltava 8

Haastattelussa nousee esille myds benchmark yhtena oppimisen keinona. Benchmark koetaan hyvéna
keinona nidhdéd, onko muut organisaatiot tai muut maat kehityksessi edella ja voidaan tunnistaa, miti
organisaatiossa voitaisiin tehdd paremmin tuloksellisuuden parantamiseksi. Myos Behn (2003) on
tunnistanut benchmarkin oppimisen tavaksi. Digi- ja véestOtietovirastossa vertailua kéytetdin
esimerkiksi digitalisaation edistdmisessd ja Suomea verrataan maihin, jotka ovat digitalisaation

edelldkavijoita.

”»

a sitten on tietysti erilaisia mekanismeja, seurataan kansainvdlistd kehitystd ja
katotaan, mitkd maat on pddssy tdssd digitalisaatiossa. Sielld on hyvid verrokkimaita,
esimerkkind vaikka Singapore ja Tanska. Katotaan, mitkd on ollut sielld niitd
digitalisaation paikallisia riemuvoittoja ja olisiko niistd jotain kopioitavissa vaikka

Suomeen.” Haastateltava 13
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»”

simerkiksi vaikka viestejd on katsottu paljon numeroiden kautta niin pystytddn
vertaamaan miten pdrjdtddn naapurimaihin verrattuna ja ettid tiettyjen numeroiden
kohdalla, missd kohden joudutaan tekemddn syvempdd analyysia, ettd miks ei kasva. --

Ollaanko saavutettu jonkin ndkoinen saturaatiopiste esimerkiksi.” Haastateltava 13
Parantaminen

Haastateltavat ovat yksimielisid siitd, ettd tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiselld tavoitellaan
organisaation toiminnan parantamista. My0s Behnin (2003, 588) mukaan johtajien ainoa todellinen
tarkoitus  tuloksellisuustiedon kéytolle on organisaation tuloksellisuuden parantaminen.
Tuloksellisuusarvioinnin ja tuloksellisuuden paranemisen vélinen yhteys ei kuitenkaan ole itsestdén
selvdd. Jos arvioinnin tuloksena tapahtuu oppimista, tdytyy oppiminen vield kdantaa kehittdmiseksi,
jotta tuloksellisuus paranee. Tuloksellisuustiedon kdyttd johtaa siihen, ettd johtajilla on parempi
nikyvyys toimintaan. Tiedon analysoinnin kautta havaitaan muutosten tarve. Tuloksellisuustiedossa
pyritddn myos vaikuttamaan ajatteluun ja sitd kautta saada huomio kohdentamaan oikeaan suuntaan.
Tuloksellisuus ei vield itsessdén parane silld, ettd tiedot saadaan, vaan se vaatii my0s toimeenpanoa.
Digi- ja véestotietovirastossa tuloksellisuuden paraneminen tapahtuu hitain askelin. Alkuvuonna
fokus on ollut ruuhkautuneiden palveluiden seurannassa ja kehittdimisessd sekd haastavan
taloustilanteen aiheuttamissa toimenpiteissd. Maiidrdrahojen supistaminen voi vaikuttaa myds
entisestddn hitaampaan tuloksellisuuden paranemiseen. Toiminnan tehostumiseen tarvitaan kuitenkin

my0s teknisid ratkaisuja.

“Kun otetaan se reaalimaailma niin tdmdhdn on semmoista niin kun valtamerilaivan
kddntamistd kuitenkin niin kun tuloksellisuuden tekeminen, ettd ei se oo mikddn
pikavene. Ettd kun puhutaan yhteiskunnasta. Niin kylld mun mielestd on sitten, ettd
joskus vaan tuntuu tdd tuska siitd, ettd hyvid asioita vois tapahtuu enemmdn ja

nopeammin’ Haastateltava 1

”’Siis aivan ehdottomasti kylld. Et jos sitd osataan hyédyntdd sitd tietoo niin oikein niin
kyl se vaikuttaa siihen paranemiseen. -- Ja sitten jos ajatellaan DVV:n kannalta niin

mun mielestd sitd kuitenkin hyédynnetddn mutta tietenkin vield enemmdnkin voitais.’

Haastateltava 7

"Kylld tuloksellisuus paranee tiettyyn rajaan asti, mutta kylld esimerkiksi meiddn

ryhmissd ollaan monin kohdin tulossa tilanteeseen, ettd se ei endd juurikaan parane



52

silld, ettd asetetaan suurempia tavoitteita vaan tdytyisi olla teknisid ratkaisuja, jotta se

voi vaikuttaa parantavasti.” Haastateltava 8

4.2 Haasteet tuloksellisuusinformaation hyodyntimisessi
Tuloksellisuuden méirittely ja tavoitteiden asettaminen

Tutkimuksen empiirisestd aineistosta voidaan tunnistaa tuloksellisuusinformaation ja laajemmin
tiedon hyddyntdmiseen liittyvid haasteita Digi- ja véestotietoviraston johtamisessa ja
padtoksenteossa. Haastatteluissa tulee esille, ettd tuloksellisuuden maarittdminen on hankalaa eika
sille 10ydy yhtd ainoaa mairitelmdd. Myds Van Dooren ym. (2015, 2-3) mukaan tuloksellisuuden
madritteleminen vaihtelee sen mukaisesti, kenen ndkokulmasta 1lmiotd tarkastellaan.
Tulossopimuksen tavoitteiden ja viraston vuosittain méérittelemien painopisteiden pohjalta johdetaan
osastojen omat tulostavoitteet ja edelleen yksikdiden, ryhmien ja henkildiden tavoitteet. Viraston ylin
johto ndkee tuloksellisuuden tulosprisman ja tulossopimuksen tavoitteiden toteutumisen kautta.
Tuloksellisuudesta puhuttaessa haastatteluissa nousee usein esiin toiminnan tuottavuus, jolla viitataan
lahinnd suoritemiériin sekd suoritemédrien ja henkildtyovuosien suhteeseen, jota mitataan
tyovoimavaltaisissa palveluissa, kuten holhoustoimien edunvalvontapalvelussa. Tuottavuuden
kddntdpuolena on henkildston hyvinvointi, joka myds koetaan térkedksi eikd henkilostod saa laittaa
litan koville. Suomi.fi -palveluissa tuloksellisena toimintana ndhdddn tapahtumamaéérien ja
kayttdjamadrien kasvu sekd palveluiden kéaytettdvyys. Haastatteluissa nousee esille myds
taloudellisuuden  nédkokulma, joka  kéytdnnossd  tarkoittaa  budjetissa  pysymistd ja
kustannustehokkuutta. Joissakin palveluissa seurataan my0s suoritekohtaisia kustannuksia.
Palveluaikatavoitteet voidaan ndhdd laatua kuvaavina mittareina. Tuloksellisuuden maééaritykseni
haastatteluissa korostuu myos asiakkaan térkeys ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle. Ulkoisten
asiakkaiden lisdksi etenkin tukipalveluita tuottavissa yksikoissd tuotetaan palveluita viraston sisdisille

asiakkaille.

“Pohjimmiltaan toi [tuloksellisuus] on mddritelty tulossopimuksessa eli vaikuttavuutta

meiltd haetaan.” Haastateltava 16

”M(di oon tottunut sitd [tuloksellisuutta] katsomaan sen tulosprisman kautta aika paljon.
-- Sen tuloksellisuuden mddrittely on tosi vaikeeta. Vaikka se on vaikeeta, ni ei sen pitdis
olla mahdotonta. Mutta siihen meiddn pitdisi kylld satsata enemmdn, ettd se meiddn

tuloksellisuus on jotain muutakin kuin vain Sujuva Suomi.” Haastateltava 11
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"Tuloksellisuus on myos sitten ihan tdmmdéstd mitattavaa tuloksellisuutta, ettd montako
kappaletta tiettyjd asioita on ratkaistu vuoden aikana. Sitten tietysti on taloudellinen
tuloksellisuus eli annetussa mddrdrahassa pitdd pysyd ja silloin, kun siind pysytddn,
niin silloin minusta toiminta on ollut semmoista kuin virasto on tarkoittanut.”

Haastateltava 8

"Pitdisi pystyd suoriutumaan siitd tehtdvdstd mahdollisimman nopeasti ja sitten
palveluaikatavoitteen mukaisesti. -- Saadaan yhdelld htv:lld mahdollisimman paljon

aikaan ja se maksaa mahdollisimman vdhdn. Et se on myods taloudellista.’

Haastateltava 2

"Tyotyytyvdisyys ja taimmonen merkityksellisyys tyossd koetaan korkealle. Kylld sekin
mun mielestd on osa sitd tuloksellisuutta, koska sitten ne antaa parastaan ne ihmiset.”

Haastateltava 17

”Niin kyl md sanoisin, et se on tasalaatuista, se on hyvilaatuista, se on nopeaa, se on
samanlaista. Eli semmoista, mihin me esimerkiks omassa yksikossd pyritddn
valtakunnallisuudella. Eli yhtendistetddn toimintatapoja, yhtendistetddn tulkintaa ja
tavoitteena tietenkin, ettd saadaan nopeutettua sitd palvelun tuottamista asiakkaille.”

Haastateltava 10

"Suomi.fi-palveluiden osalta jos katsotaan tuloksellisuutta niin pystytddn ihan
tapahtumamdidristdkin jonkun verran laskemaan. Eli ajatellaan vaikka jotain viestejd
niin katotaan kuinka paljon sen palvelun pyorittdminen maksaa ja sit jaetaan se vaikka
lihetettyjen viestien mddrdlld ja sit katotaan onko se merkittdvdsti esimerkiksi
edullisempaa kuin paperiposti. Ja sitten toisaalta voidaan tietysti myos ajatella, ettdi
osa niistd prosesseista, jotka pyorii tdmdn sdhkoisen prosessin pddlld, niin hyotyy siitd,

ettd se viestintd on enemmdn reaaliaikaista.” Haastateltava 13

“Viime kddessd, jos ajatellaan meiddinkin virastoa niin se [tuloksellisuus] on se, ettd
mitd se meiddn asiakkaalle antaa, se lisdarvo tavallaan yhteiskunnassa.” Haastateltava

7

“Jos me tuotetaan helpottavaa lisdarvoa sillein, ettd muut osastot pystyvit

pyorittdmddn toimintaansa, niin se on se meiddn tuloksellisuus.” Haastateltava 6
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Mittareiden ja tietotarpeiden méirittely

Tuloksellisuustiedon  hyddyntdmistd hankaloittaa haastattelujen mukaan tuloksellisuuden
mittaamisen haasteellisuus, kuten myos Van Dooren ym. (2015, 155) toteavat. Empiirisen aineiston
mukaan viraston tulossopimukseen kootut tuloksellisuusmittarit koetaan jokseenkin hyvin viraston
toimintaa ja strategiaa kuvaaviksi. Osa johtajista kuitenkin tunnistaa, ettd tulossopimuksessa ei ole
huomioitu kaikkia toiminnan osa-alueita ja valitut mittarit eivét valttimétta kuvaa viraston toiminnan
merkittdvimpid osa-alueita. Tulossopimuksen mittarit ndhddén pistemaisind operatiivisen toiminnan
indikaattoreina, joiden ajatellaan edustavan laajempaa kokonaisuutta. Haastattelussa tulee esille myos
toive, ettd tavoitteet ja mittarit pitdisi madritelld uudelleen siten, ettd ne edustaisivat paremmin
viraston toimintaa. Viraston toiminnan arviointia ei voi kokonaisvaltaisesti tehdd, jos mittarit eivit

kuvaa riittdvédn hyvin organisaation strategiaa, missiota tai tavoitteita.

"Kylld ne mittarit varsinkin, jotka sielld on, niin nehdn on aika pistemdisid. Jossain

mddrin niistd tulee semmoinen yhteenlaskettu kuva.” Haastateltava 11

"Md luulen, ettd ne [tulossopimuksen mittarit] pitdisi kylld miettid ihan uudelleen. Et
nimenomaan vaatisi sen. Se on vihdn se sama asia, ettd miltd osin meilld on saatavilla
tunnuslukuja versus juuri ndmd asiat. Ehkd just pitdisi ldhted katsomaan mitd olisi ndd
mittarit, jos kattoo meiddn tavoitteita ja sitd kautta sit kattoo, ettd mihin meilld on

aineistoa.” Haastateltava 3

”Se on todella vaikea rasti, ettd mitkd ne mittarit nyt sielld olisi vaikka jonkun
holhoustoimen osalta. Jos sielld on joku mittari, ettd ei tuu nditd valituksia, niin eihdn

se vdlttamdittd kuvasta sitd itse tyotd, ettd ei saa tulla valituksia. ” Haastateltava 17

Kaikissa yksikoissd ei vield olla madritelty mittareita tuloksellisuuden mittaamiselle, vaan mittarit
ovat vasta kehityksen alla. Johtajat kokevat haasteelliseksi etenkin vaikuttavuuden mittaamisen.
Mittareiden avulla saadaan tietoa vain osittain vaikutuksista, mutta niiden pohjalta ei pysty tekemiin
johtopaétdksid, toteutuvatko viraston vaikuttavuustavoitteet. Myo6s tutkimuskirjallisuudessa todetaan,
ettd vaikuttavuuden mittaaminen koetaan wusein tdrkedksi, mutta mittausongelmien vuoksi
tuloksellisuuden mittaamisessa kdytetddn muita tekijoitd (Smith 1995, 200-202). Samaan tulokseen
ovat myos pdityneet Leskeld ym. (2019, 50) tutkiessaan tietojohtamista ja sen kehittdmista
maakuntien kontekstissa. Haastatteluissa nousee esiin, ettd vaikuttavuuden mittaamista vaikeuttaa

kompleksisuus, jossa eri asiat vaikuttavat toisiinsa.
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»”

simerkiksi nyt omassa yksikéssd ollaan aivan alkutaipaleella sen kanssa. Md oon nyt

antanut toimeksiantoja tavallaan siihen, ettd oman tyon mittareiden laatimiseen.’

Haastateltava 17

“"Me ollaan miettimdssd sellaisia mittareita, ettd milld me voitais saada, no kaikessa
semmoisessa keskeisessd palvelukehityksessd, ulos se, ettd mitd ikddn kuin silld
investoidulla tiimilld saadaan aikaan. Miten me voitais mitata, ettd me kdytettiin tin
verran konsultti htp:td ja me saatiin ulos tammdisid toiminnallisuuksia. Niin me ollaan

tammoisid mittareita miettimdssd.”’ Haastateltava 3

"Osa niistd mittareista on taas sit sellasia, ettd ei niilld sitd vaikuttavuutta suoraan
mitata. Ne on semmosia, ettd niilld on joku vaikutus ja niillid pystytdidn osittain
mittaamaan sitd vaikutusta kylld, mutta vain osittain. Niitten mittareiden perusteella ei
pysty suoraan ndkemddn, ettd toteutuuko ne sanalliset tavoitteet vai ei.”” Haastateltava

16

”Se, mikd ehkd on haasteellisinta, niin on tdmd yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Ettd
miten me sielld sitd tuloksellisuutta mitataan. Ja varsinkin nyt tdillaisessa
kompleksisessa maailmassa, missd eri asiat vaikuttaa toisiinsa, niin se on aika

haasteellista.” Haastateltava 11

Haastattelujen mukaan on yleistd, ettd mittaaminen kohdentuu helposti mitattaviin osa-alueisiin.

Haastateltavat tunnistavat riskin, ettd silloin my0s tekeminen ja painotus voi kohdentua helposti

mitattaviin osa-alueisiin. Haastattelujen mukaan tunnelindkemystd voidaan taklata esimerkiksi

kokemuksen tuomalla varmuudella, jolloin kokonaiskuva pystytddn ottamaan huomioon, vaikka

mittarit eivit kaikkea toimintaa katakaan. Haastateltavat kokevat, ettd on tirked ymmaértda, ettid

mittaaminen ei ole kattavaa ja kaikkia oleellisia ilmi6itd ei mitata. Eli se mitd mitataan ei saa liikaa

midraté sitd, mihin keskitytdin. Yksittdiset asiat saattavat vadristdd kokonaiskuvaa, jos ei tunnisteta

asioiden kytkoksid toisiinsa. Alkuvuodesta johto keskittyi seuraamaan ruuhkautuneiden palveluiden

tilannetta ja tiukentuvaan taloustilanteeseen kiinnitettiin huomio mydhemmin, vaikka informaatio

olisi ollut saatavilla jo aiemmassa vaiheessa.

”»

0 ne on juuri ndd, ettd monesti kehitetddn sellaisia mittareita, mitkd on helppoja,
koska jonkun palvelun mittaaminen voi olla tosi vaikeeta. Ja pelkdstddn siksi, ettd

pddstdcdn helpolla niin otetaan sit vaikka lukumddrdmittareita, kuinka monta kappaletta
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per henkilotyévuosi saadaan aikaiseksi. Se on aika karkeeta yleistimistd, kun jutut on

kuitenkin aika moninaisia.” Haastateltava 10

"Usein kuitenkin mitataan sitd, mitd on helppo mitata. Niin se ei vilttamdttd oo aina se
oleellisin asia. Ja silloin voi olla, ettd se tieto, jonka perusteella sitten pddtoksid
tehddcin, niin ei ookaan sitten se oleellisin. Se on sindllddn oikeeta tietoa, mutta ei oo
olennaista. Sen md nddn niinku suurimpana. Se on musta tdirkeempdd tunnistaa.”

Haastateltava 11

"Voihan tietenkin syntyd jotain semmoista, ettd kokonaiskuva saattaa hdmdrtyd, jos
vaan yhtd mittaria yritetddn viilata oikeeseen kohtaan. -- Mutta tdlld
Jjohtamiskokemuksella ja useiden organisaatioiden kanssa tyoskennelleend niin pitdisin

Sitd en niin varten otettavana riskind.” Haastateltava 15

"Nditd tyojonotilanteita nyt on tietysti tiiviisti kdsitelty ja ne vihdn hdmdrtdid muutakin
kdsittelyd. En tiedd olisiko me tuohon tulokertymdn tilanteeseen reagoitu sitten ehkd
aikaisemmin, jos se ei oltais niin paljon ndihin tyojonojen tilanteeseen keskitytty.”

Haastateltava 9

Haastattelujen mukaan viraston toiminnan tuloksellisuutta mittaavat mittarit eivét aina ole valideja
eli ne eivét mittaa sitd, mitd niiden on tarkoitus mitata. Myos Hatry (2011, 231-232) on tunnistanut
mittareiden validiuden tuloksellisuusmittauksen haasteeksi. Voi olla, ettd mittari on jo alun perin
asetettu vairin tai sen relevanttius on vddrin ymmarretty ja tulosta tulkitaan vddrin. Tulos voi
pahimmassa tapauksessa aiheuttaa vaarin turvallisuudentunteen. Suomi.fi-viestit kdyttoonottaneiden
palveluiden osalta seurataan volyymié. Samaan aikaan pitdisi kuitenkin katsoa myds volyymin laatua.
Esimerkiksi viestit-palvelu voidaan ottaa nimellisesti kdyttoon paikassa, jonne ei tule eikéd ldhde
yhtédédn viestid. Ndin tdytetddn mittari, vaikka se ei tarkoitakaan tuloksellista toimintaa. Haastatteluissa
nousee esille myds Viestorekisterikeskuksessa kaytossd ollut kokonaistuottavuuden mittari, joka
koettiin haastavaksi, tulosta ei osattu tulkita ja jdi epdselviksi, mittasiko se tuottavuutta ollenkaan.
My®ds Hatryn (2011, 233) mukaan tuloksellisuusmittarit voivat olla niin epaselvid, etti niitd ei osata
tulkita. Kyseistd mittaria ei sen vuoksi otettu mukaan Digi- ja véestdtietoviraston mittareihin, vaan

tuottavuutta kuvataan muilla, helpommin ymmarrettavilla mittareilla.

”»

os se mittari on alun perin vddrin asetettu tai sen relevanttius on vddrin ymmdrretty
eli oikee mittari mutta relevanttius vddrd tai tilanne muuttuu, niin se tekee sen vinouman

- vddrdn turvallisuudentunteen, vinouman.” Haastateltava 1
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"Meilldkin on viestipalveluita kdytossd vaikka kunnan kirjaamossa. Sinne ei oo
varmaan yhtddn viestii koskaan tullu eikd lihteny, mut ne on tdyttdny sen mittarin siitd
huolimatta. Kunmnalla pitdd olla viestipalvelu kdytéssd niin se on pantu sinne

helpoimpaan paikkaan.” Haastateltava 1

2

a sitten tdd tilastokeskuksen kokonaistuottavuuden indeksi, sitd selvitettiin ja siihen
luotiin sitten mittaristo. Se esimerkiks tuntuu, ettd se oli tosi haastava mittari, et
mittasiko se oikeesti sitd tuottavuutta esimerkkind. Et tavallaan voi olla niin, ettd joku

tietty mittari ei oikeesti mittaakaan sitd asiaa, mitd sen kuvitellaan mittaavan.’

Haastateltava 7
Mittaaminen ja tiedon hankinta

Haastatteluissa nousee vahvasti esille, ettd tiedon hyddyntdmistd hankaloittaa tiedon hankintaan
liittyvét seikat. Virastossa on paljon tietoa ja erilaisia raportteja jarjestelmistd saatavilla, mutta niitd
ei ole pystytty kokoamaan hyvin yhteen. Tieto on hajallaan ja se on sirpaleista. Timé on yleistd, kun
litkketoiminnan hallintaa ei ole organisoitu keskitetysti (Laithonen ym. 2013, 49). Toisaalta
haastatteluissa tulee myos esille, ettd kaikkia tiedonkeruun kohteita ei vield ole tunnistettu. Osa
tiedosta on hyvin hankalasti saatavilla ja joudutaan kédyttdmédédn paljon tydaikaa, kun tietoa haectaan
manuaalisesti. Tiedon kerddminen koetaan tyolddksi ja raskaaksi. Tiedon kerddmiseen kdytettdva
tyOaika on suhteellisen suuri osa henkilon kokonaistyoajasta ja tiedon kerdédminen tekee tehottomaksi
itse substanssitekemistd. Osa haastateltavista kokee, ettd manuaalinen tiedon hankinta on niin
tyOldstd, ettd se ei vastaa tiedon kdyttdmisestd saatavaa hyotyd. Esimerkiksi viikoittain tapahtuvan
ruuhkautuneiden palveluiden seurannan tietojen kerddminen koetaan tyolddksi. Asiakaspalvelussa
asiakasmddrien laskemiseksi joudutaan tiettyjen palveluiden osalta tekemididn tukkimiehen
kirjanpitoa, koska muuta seurantaa ei ole. Tiedon hankinnassa on tirkedd huomioida
kustannustehokkuus, kuten my6s Laihonen ym. (2013, 47) toteavat. Jos tiedon tuottamiseen
kéytettdvd kustannus on isompi kuin siitd saatava hyoty, ei tietoa ole jarkevii tuottaa. Tietoa kerdtddn
my0s pistokokein tietyn ajanjakson ajan, jonka ajatellaan kuvaavan laajempaa kokonaisuutta.
Satunnainen mittaaminen ei anna kokonaiskésitystd asiasta. Jirjestelmien kdyttd raportoinnissa

koetaan my0s osittain hankalaksi, eik4 tarvittavaa tietoa saada tuotettua jéarjestelmista.

”»

a nythdn sitd seurataan niitd kdsittelyaikoja. Mut sehdn on aika sellaista manuaalista

tyotd. Ettd silleen raskasta, raskasta kerdtd sitd dataa.” Haastateltava 2
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"Niin kuin tiedetddn, meilld on vield aika pitkdlle paperiprosessi eli sdihkoisesti ei
valttamdttd saada kaikkea tietoa. Ja esimerkiksi kansainvdlisten asioiden ryhmdn
tilanne on se, ettd he joutuu laskemaan manuaalisesti ndmd tapaukset. Jolloin
haasteena on se, ettd tiedon hankkimiseen kdytettivd aika on suhteellisen suuri osa siitd
kokonaisuudesta, mitd henkilo tekee ja tavallaan se tuo tehottomammaksi itse

substanssitekemistd.” Haastateltava 8

"Tukkimiehen kirjanpitoa tehdddn esimerkiksi minkdlaisissa asioissa joku on

asioinut.” Haastateltava 5

“Jos on hyvin manuaalista se tiedon hankinta ja hyvin kdsityoldhtéistd ja hyvin

tyollistavdd, niin eihdn se sitten vdlttamdttd vastaa sitd hyotyd.” Haastateltava 7

"En md tiedd, miks ne pitdd tehdd niin monimutkaisiksi ne kaikki systeemit, ettd niitd

on niin hankala kdyttdda.” Haastateltava 14

Haastateltavat kokevat, ettd mielenkiinto tiedon kerddmiseen saattaa vaihdella. Esimerkiksi tietyn
palvelun kiyttoonoton tai kehittimishankkeen aikana kerétdén tietoa laajastikin, mutta hankkeen
padttyessd kyseisen palvelun raportointi ja seuranta lakkaa. Virastolla on paljon itse rakennettuja
sahkoisid palveluita. Asiakkaille suunnatut ominaisuudet on priorisoitu jirjestelmén tekemisessd ja

kehittimisessd. Raportointirajapinnat on yleensé tehty viimeisend kéyttoonoton jélkeen.

“Jossain hankkeissa kerdtddn jotain enemmdn kdsityond ja tyovoimaintensiivisesti ja
hankkeet pddttyy, saattaa olla ettd raportointi ei oo samalla tasolla ja seuranta

lakkaa.” Haastateltava 13

"Sitten edelleen ollaan siind tilanteessa, ettd ei me kaikista palveluista, ehkd
monestakaan, saada automaattisesti sitd statistiikkatietoa ulos, vaikka ollaan itse

rakennettu ne jdrjestelmdt, ettd se pitdisi olla periaatteessa aika helppoa.’

Haastateltava 16

Haastatteluissa nousee esille, ettd riittdvan yksityiskohtaista tietoa ei esimerkiksi prosesseista ole
saatavilla. Prosesseja kehittdessd olisi tirkedd pystyd mittamaan yksittdisid tyovaiheita. Kun osa
tydvaiheista muutetaan ja jitetdén pois, ndhddén vaikutus kokonaisuuteen ja miten muutos vaikuttaa

yksittdiseen tydvaiheeseen.
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"Meilld tehdddn esittelystd paljon ratkaisuja niin kuinka kauan menee esittelyyn aikaa,
esimerkiksi jonkun lupa-asian esittelyyn tai jonkun muun. Ja kuinka paljon menee siihen

ratkaisuun aikaa. Titd ei nykyjdrjestelmilld saa vilttimdttd mun kdsittddkseni selville.”

Haastateltava 10

Tutkimuskirjallisuudessa todetaan, ettd tiedon laatua ei ndhdd merkittdvind haasteena
tuloksellisuusinformaation hyoddyntdmisessd (Van Dooren ym 2015, 158). Empiirisen aineiston
mukaan johtajien mielipiteet kuitenkin vaihtelevat tiedon luotettavuuden suhteen. Useassa
haastattelussa nousee esille, ettd tiedon luotettavuus hankaloittaa tiedon kéyttéd ja tiedon
luotettavuutta on syyté arvioida. Kun tietoa kerédtddn manuaalisesti, virhealttius kasvaa, jolloin tiedon
luotettavuus kérsii. Muutama haastateltava on sitd mielti, ettd jarjestelmét tuottavat virheetontd tietoa
ja sen luotettavuutta ei ole tarpeen arvioida. Useampi johtaja kuitenkin kokee, ettd tietojirjestelmisti
saatavaan raportointitietoon ei aina voi luottaa. Monimutkaisissa tietojarjestelmissé ja jarjestelmien
valisissd integraatioissa voi tiedon siirtymisessd tapahtua virheitd. Jarjestelmissé otettavissa tiedoissa

on virheitd ja tiedon luotettavuutta olisikin syyté arvioida useammin.

”Se vaatii sen, ettd joku ihminen sitten kaivaa sen sddnnollisin viliajoin, mikd voi viedd

paljon sitd tyoaikaa ja on tosiaan myos virhealtista. ” Haastateltava 16

“Jos mietitddn vaikka niitd meiddn lupakdsittely- ja hakemusjonoja ja muita semmosia,
niin kun vdhdn aikaa luotettiin siihen, ettd me saatiin sieltd CRM:std lukuja, jotka ndytti
siltd, ettd me ollaan saatu karsittua sieltd teknisesti turhat pois, niin eihdn ne silti
pitinyt olleenkaan paikkansa. Ne oli ihan vddrin ne luvut. Niin tavallaan se on opettanu

sithen, ettd sitd pitdisi arvioida tarkemmin.” Haastateltava 4

"Kylld nditd mun mielestd aina pitdd kyseenalaistaa. Ndd on aika monimutkaisia
tietoteknisid jdrjestelmid, mikd tditd dataa usein tuottaa ja sielld on monta kohtaa missd

voi mennd pieleen.” Haastateltava 9

Tiedon luotettavuus koetaan haasteeksi my0Os tyodajankohdennustietoja kiytettdessd, koska ne
perustuvat yksittdisten henkildiden tallentamiin tietoihin. Tydajanseurannasta saatavat tiedot koetaan

sen vuoksi vain suuntaa antaviksi.

"Mutta jos ajatellaan  henkildtietoa, jota ihminen itse tuottaa, tyyliin
sairauspoissaolotietoa, niin se on semmonen, kun se on ihmisen itsensd tuottamaa, niin

siind on mahdollisuus siihen, ettd se ei ole ihan ajantasaista.” Haastateltava 6
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"Tiedon alkuldhde on niin epdmddrdinen. -- Vaihtelee niin paljon, kuinka tarkkaan sitdi
tehtiin. Niin sitten ei voinut sithen lopputulokseen luottaa. Suhtaudun vieldkin siihen,

ettd sieltd ei saa kuin suuntaa antavaa tietoa tyoajan seurannasta.” Haastateltava 12
Tiedon prosessointi ja analysointi

Empiirisesti aineistosta voidaan tunnistaa, ettd tuloksellisuustiedon prosessoinnissa ja analysoinnissa
on johtajien mukaan jossain méérin puutteita, jotka hankaloittavat tiedon kéyttod paatoksenteossa ja
johtamisessa. Analysoinnin toimintamallit riippuvat kuitenkin yksikdistd. Joissain yksikoissd
analyysia tehdddn enemmaén ja pystytdén tunnistamaan syy-seuraussuhteita. Suurin osa johtajista
kuitenkin kokee, ettd tarkempaan analyysiin ei ole ollut riittdvisti aikaa. Alkuvuosi on ponnisteltu
lahinnd ruuhkautuneiden palveluiden ty6jonojen purkamisessa. Jotta tuloksellisuusinformaation
asiayhteydet ja merkitykset ymmarretddn paremmin, on informaation analysointi olennaista, kuten

my0s Laihonen ym. (2013, 45-46) korostavat.

“Jos meillid on joku muutos jossain, se tarkoittaa siis vaikka sitten, ettd miten
asiakaspalvelun, mihin aiheisiin, mihin palveluihin on eniten asiakaspalvelua tehty,

niin kylld niihin [6ytyy semmoista arjen syy-seuraussuhdeasiaa.” Haastateltava 4

"Tdlld hetkelld on jouduttu keskittymddn niihin tarkeimpiin tyéjonoihin ja pyritddn

purkamaan niitd ruuhkia. Analyysi-puoli on jddnyt vihemmdlle alkuvuonna.’

Haastateltava 12

"Mikd oikeasti vaikuttaa ja kuinka paljon. Toistaiseksi tdimmdiseen analysointiin ei ole

ollut aikaa.” Haastateltava 8

Haastatteluissa nousee esille my0s, ettd samaa tietoa voidaan tulkita eri tavoin. Myds Moynihanin
(2008, 102) mukaan samaa tuloksellisuustietoa voidaan tulkita usealla eri tavalla eikd ole olemassa
yhtd mallia tulkita, mitd tuloksellisuustieto tarkoittaa ja miten tuloksellisuustieto ohjaa padtoksia.
Konkreettinen esimerkki on juuri haastattelujen alla johdolle esitelty johdon dashboard, jonne on
koottu muutamia viraston toimintaa kuvaavia graafeja. Kukin tulkitsee visualisoituja raportteja
omista ldhtokohdistaan késin, mikd voi johtaa viiriin tulkintoihin, koska ei tiedetd taustatietoja.
Virheelliset tulkinnat voivat johtua my®ds siitd, ettd raportointiaineistossa on virhe, jota ei ole korjattu.
Johdon dashboardille kerdtyt tiedot ovat my0s heréttineet himmaéstelyd sen suhteen, ovatko sinne
kerdtyt asiat viraston tdrkeimmét kokonaisuudet, joita halutaan seurata. Dashboardille on valittu

sellaiset raportit, joiden data on ollut helposti saatavilla, eikd tdrkeimpid aihealueita ole mééritelty.
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“Varmaan nyt saattaa syntyd erilaisia tulkintoja johtuen siitd, ettei vdilttamdttd oikein

edes tiedd, ettd mikd se tdmd graafi edes on.” Haastateltava 3

"Tarttisin jotain tammdoistd ja tammoistd raporttia, niin kylld sieltd tavallaan se loytyy
se CRM:n helppo raportin muodostaminen siithen, mutta silti se ldhtodatan tulkinta ei
00 kunnossa ja sielld on se taas 800 ylimddrdistd semmoisia, mitd ei oo saatu suljettua
asiakkaiden kanssa jostain syystd pois, niin ne roikkuu sielld kuitenkin tuloksessa.”

Haastateltava 4

"M latasin sen appsin ja kattelin niitd niin ehkd kaipaisin jonkun selityksen, ettd mitkd

on ne kaikista kriittisimmdt mittarit ja miksi. ” Haastateltava 3

Raportointitietoa ei haastateltavien mukaan pystytd vield riittdvasti hyodyntiméaén analyyttisesti.
Tilastoja ja raportteja on toisaalta hyvin olemassa, mutta tiedosta ei valttdmattd 16ydetd olennaista
asiaa eikd tunnisteta miten asiat vaikuttavat toisiinsa. Myos Hatryn (2011, 233) mukaan on melko
yleistd, ettd tuloksellisuustietoa tarjotaan paljon, mutta siitd ei korosteta olennaisia asioita tai

havaintoja.

"Et johtoryhmdille ei kuulu raportoida ihan pienid detaljeja vaan ettd se olennainen
tulisi sieltd niinku esille. Se liittyy myoskin siihen tulkintaan, ettd me pystytddn

erottamaan mitkd asiat on olennaisia ja mitkd epdolennaisia.” Haastateltava 11

Haastateltavien mukaan virastossa ei ole riittdvasti dokumentoitu, mitkd muutokset
toimintaympadristossd ja yhteiskunnassa vaikuttavat viraston toimintaan. Viraston strategiassa on
tunnistettu viraston toimintaan vaikuttavia tulevaisuustrendejd, joita ovat digitalisoitumisen
lisddntyminen, vieston ikddntyminen ja monimuotoistuminen, ongelmien kompleksisuuden
lisddntyminen, turvallisuusympériston monimutkaistuminen sekd ympériston ja talouden vilisen
suhteen muuttuminen. Virastossa on myos tunnistettu, ettd tiettyjen palvelujen kysyntddn vaikuttaa
vieston ikddntyminen, maahanmuuton lisddntyminen sekd seurakunnasta eroaminen.
Tulevaisuustrendien ja yhteiskunnassa tapahtuvien muutosten vaikutusta viraston toimintaan ja
palveluihin ei kuitenkaan ole systemaattisesti analysoitu ja dokumentoitu. Syy-seuraussuhteiden
tunnistaminen on reaktiivista ja vaatii useimmiten taaksepdin suuntautuvan pidemmain aikavélin
tarkastelua, jotta tunnistetaan, miten toimintaymparistossé tai yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset

oikeasti vaikuttavat viraston toimintaan.
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»”

e pystytddn katsomaan kylld sinne perdpeiliin ja nédkemddn, ettd ndin meilld on
niinku menny mutta se, ettd me pystyttdisi sitd tietoo hyodyntimddn niin, ettd me voitais
ennakoida sitd tulevaa ja katsoo eteenpdin niinku mihin ne meiddn pddtokset johtaa,

niin siind meilld on vield kehittamistd.” Haastateltava 11

2

a sitten ehkd pystytddn jotain meiddn yhteistyokumppanien tuloutuksia tai jotain, kun
me ndhdddn tavallaan jonkun jakson yli. Ei kuukauden yli, vaan jonkun jakson yli.
Esimerkiksi nyt tin korona-kauden yli. Sit varmaan syy-seuraussuhteita pystyy sieltd
kohtuu hyvin ruveta tunnistamaan. Mutta siind pitdd pystyd oikeesti katsomaan jonkun

Jjakson yli.” Haastateltava 4

i

iin kaikkea tdmmoaistihdn kokoajan keskustellaan, mutta ei niitd nyt ehkd mihinkddn
dokumentoida. Ettd kun meiltd tavallaan tdmmonen rooli ja tehtdivd puuttuu, ettd joku
tekisi tavallaan analyysid ndistd tunnusluvuista. Meilld on dataa ja tilastoja ja
tunnuslukua, mutta sen pohjalta tehdddn pddtoksid, jonka perusteluvaihe on sitten
ainakin vihdn semmoinen musta laatikko, ettd siitd ei ehkd jdd jilked.” Haastateltava

9

Tiedon raportointi ja jakaminen

Tarkeimpien tulostavoitteiden ja taloustietojen raportointi johtoryhmissd tapahtuu toiminnan ja

talouden suunnittelun ja seurannan vuosikellon mukaisesti osavuosikatsauksissa kevadlla ja syksylla

sekd tilinpadtoksen yhteydessd. Johtoryhmaisséd késitellddn viikoittain ruuhkautuneiden palveluiden

tilanne, organisaatiopalveluiden raportointi on kerran kuussa. Haastatteluissa nousee myds esille, ettd

tieto ikddn kuin jaa johtoryhmaékdisittelyyn, eikd sithen palata sen jdlkeen. Vililld on kdynyt myds

niin, ettd johtoryhmaélle kovalla ty6lld tehtyjd raportteja ei ehditd kisitelld ollenkaan. Empiirisen

aineiston mukaan kohdeorganisaation osastoilla ja yksikdissd on erilaisia kéyténteitd tiedon

jakamisen suhteen. Osassa yksikdistd on vakiintuneet kdyténteet, miten ja milla syklilld tietoa jaetaan.

Useat johtajat kokevat, ettd oman yksikon osalta ei vield ole tiedon jakamisen suunnitelmaa, vaan se

on vasta rakenteilla.

”Jos mietitddn tuloksellisuustietoa niin niitd kerran kuussa, kun ne menee sinne ihan
viraston johtoryhmddn. Kyllihdn ne vihdn katoaa sinne mun ndkékulmasta. Ja sit se
mitd siind matkalla kdydddn keskustelua, niin on tavallaan siind kun sitd tietoa tietylld

tavalla kerdtddn. Kyl se vihdn siihen jdd.” Haastateltava 4
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»”

utta kylldhdn se vield selkedsti tdssd ekana vuonna on vield hakemista just siind,

ettd kuinka usein asioita tulisi kdsitelld. ” Haastateltava 17

“Jonkun verran keskustellaan ryhmdpddllikoiden ja prosessinomistajien kanssa. Meilld
valitettavasti ei ole vield muodostunut ryhmdpdidllikoiden ja prosessinomistajien hyvdid
keskindistd foorumia, vaikka semmoinen noin periaatteessa on olemassa. Mutta ei ole
ottanut tuulta siipien alle, ettd olisi jatkuvaa usein tapahtuvaa kanssakdymistd.”

Haastateltava 10

Johtajat kokevat osittain, ettd tietoa ei ole saatavilla oikea-aikaisesti. Useat toiminnan ja talouden
raportit tehdddn kuukausittain. Osa haastateltavista kokee, ettd kevddn osavuosikatsauksessa
toukokuussa tuli hieman ylldtyksend, ettd tuloja ei olekaan niin paljon kuin niitid ennakoitiin olevan.
Informaatio olisi ollut jo aiemmin kiytettdvisséd ja tieto olisi pitdnyt jakaa tehokkaasti johdolle ja
muille relevanteille tahoille. Paitos kiristetystd budjetista tehtiin vasta kesdkuussa. Tilannetta olisi
helpottanut, jos analysoitu tieto olisi ollut aiemmin johdon kdytettavissd niin padtokset olisi pystytty
tekemddn nopeammin. My0ds Hatry (2011, 231) on tunnistanut raportoinnin oikea-aikaisuuden
tarkedksi. Joissakin raporteissa ei ole tiettyd raportointisyklid, vaan tieto tuotetaan pyynnosti.
Haastatteluissa tulee ilmi, ettd raportointi ei ole riittdvdn reaaliaikaista. Esimerkiksi
asiakaskokemuksesta tarvitaan useammin tietoa, eiké kerran vuodessa tehtdvaa asiakaskyselyd koeta

riittavaksi.

"Md vdhdn ylldtyin sitd alkuvuodenkin tilannetta, ettd musta on nyt niin, ettd me ei
seurata niitd tiettyjd ihan keskeisid tavallaan tunnuslukuja, ettd tuloja ja menoja. Ehkd

menoja on seurattu.” Haastateltava 3

"Ei missddn nimessd oo [oikea-aikaista]. Ettd just se, ettd sitd joutuu kysymddn paljon
henkiloiltd ja tietylld lailla. Ne tavallaan ne raportointimekanismit ja muut niin kylld

niitten pitdisi oikeasti pystyd keskittyy kehittdmddn.”” Haastateltava 4

“Jos me tehdddn kerran vuodessa kysely asiakkaille, niin ei se mun mielestd oo

riittavdd. ” Haastateltava 2

Tiedon hyddyntdmistd hankaloittavaksi tekijdksi nousee haastattelujen mukaan myds tiedon
panttaaminen. Voidaan ajatella, etti tieto on valtaa, eikd sitd sen vuoksi edes haluta jakaa. Néin ollen

tietoa ei jaeta heti, kun se on saatavilla, vaikka se olisi tirkedd saada myds muiden henkilGiden
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tietoon. Myos March (1988, 6) on tunnistanut informaation kontrolloinnin omien tavoitteiden

edistdmisen keinona.

“Ja toinen, mikd on enemmdn kulttuuriin ja ajattelutapaan liittyvdd, eli kylld ihmisissd
on aika syvddn rakennettu, ettd tietoa pantataan. Tietohan on valtaa. Aina kannattaa
Jjonkun verran pantata, jos haluat sdilyttid valtaa. lkdvd kylld tdssd tulee itsekkdidit teot,
mitkd estdd sen, ettd kaikki tieto ei ole aina jaossa heti, kun se on saatu tai olemassa.”

Haastateltava 10

Haastattelujen mukaan tiedon jakaminen horisontaalisesti organisaatiorakenteiden yli ei kaikissa
tilanteissa toimi toivotulla tavalla. Esimerkiksi Suomi.fi-palveluista saatavat palautteet saattavat tulla
kansalaisneuvontaan tai suoraan palvelupisteelle, jossa ratkaistaan akuutit tilanteet.
Kokonaisndkemys palvelusta tulleista palautteista puuttuu ja tieto palautteista ei saavuta palveluiden
kehitystyOstd vastaavia henkilditd, jotka pystyisivit huomioimaan palautteet palvelun
kehitystarpeiden priorisoinnissa. Johtajien mukaan seurantaa tehdddn osittain my0s paéllekkiin,
koska ryhmit ja yksikot eivit jaa tietoa riittdvasti keskenddan. MyoOs Laihonen ym. (2013, 49) ovat
tunnistaneet,  ettd  puutteellisesti  hoidettu  tiedon  hallinta  johtaa  yksikéllisiin
tiedonhallintaprosesseihin ja pididllekkdiseen tiedon hankintaan. Osa johtajista kokee, ettd
horisontaalisesti johtajille ja paillikoille jaettu tieto ei vélttimattd valu ryhmissé alaspéin, vaan tieto
jaa paillikkotasolle. Haastatteluissa nousee esille, ettd viraston intranettid ei koeta parhaaksi

mahdolliseksi tiedonvilityksen kanavaksi.

“Suomi.fi-palveluista tulevat palautteet, ne hajautuu ihan sinne sun tdnne ja yksi
johtaja sanoi, ettd tdd on haulikolla ammuttu. Ettd sitd hajautuu eri puolille
organisaatiota sitd palautetta ja missddn ei oo sitd kokonaisndkemystd et mitd on tullu,

mitd kehitykseen vois viedd.” Haastateltava 2

"Musta tuntuu, ettd nyt tehdddn pddllekkdistd seurantaa mydskin. Se on musta yksi

ongelma téissd. Johtuuko se vield vihdn siiloutuneesta ajattelusta.” Haastateltava 5

”Se mikd mua eniten huolestuttaa itseasiassa just tuossakin, ettd meiddn ryhmistd on
pyritty infoamaan ryhmdpddllikoitd ja erityisesti johtajia tietysti ja toivotaan, ettd se
tieto valuu alaspdin. Mutta valuuko se, niin se on toinen kysymys ja se ettd miten se
tavoittaa. Ja vaikka on laitettu Diviin jotain tietoa. Ldhinnd sekin, ettd miten jotain
tietoa saadaan jaettua tdissd virastossa. Toi Divi ei oo kovin hyvd siihen. Se sotkeentuu

Jja menee puuroksi se ajankohtaista.” Haastateltava 14
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Tiedon hyodyntiminen

Empiirisen aineiston mukaan paédtoksentekoa varten ei ole aina saatavilla informaatiota. Paatoksia
tehdddn jonkin verran intuition varassa, eiké olla vaativia sen suhteen, ettd saataisiin dataa tai tietoa
paitoksenteon tueksi. Etenkin Viestorekisterikeskuksesta Digi- ja videstotietovirastoon siirtyneilld
johtajilla on sellainen nékemys, ettd virasto on aiemmin ollut niin pieni, ettei sielld valttamétta ole
ollut tarve tietoon pohjautuvaan piidtoksentekoon. Myoskéddn jarjestelmit eivit ole tukeneet
raportointia tai analytiikkaa, jolloin organisaatiokulttuuri on osittain ohjannut intuitioon pohjautuvaan
johtamistyoskentelyyn. Yhdistymisen jdlkeinen virasto on kuitenkin moninkertainen verrattuna
alempiin virastoithin ja toimintaympéristd on uusien tehtivien myotd laajentunut, jolloin tarve
paitoksentekoa ja toiminnan suunnittelua tukevalle raportoinnille ja analytiikalle on

merkittivimmassa roolissa.

“Joittenkin asioitten osalta sitten joudutaan tekemddn enemmdn mutu-tuntumalta
pddtoksid. Mutta niissdkin on se mutu-tieto pohjalla, joka harvoin on tdysin eksaktia
mutta se on kuitenkin useimmiten oikeansuuntaista. Se pohjautuu sitten tietysti

kokemukseen.”’ Haastateltava 16

"Mut kylld me vield aika paljon, kun arkipdivid seuraa, niin kylld aika paljon
semmoisella intuitiolla tehdddn johtopdcdtoksid, eikd ehkd olla kauheen vaativia siitd.

Tyydytdin sit vihdn siihen, no ei oo tietoa niin ei oo tietoa.” Haastateltava 15

Empiirinen aineisto antaa viitteitd siitd, ettd tuotettua tuloksellisuusinformaatiota ei aina hyddynneta
johtamisessa ja padtoksenteossa. Tuloksellisuudelle on mééritelty mittareita, koska ne tiytyy olla
tulossopimuksella ja niistd raportoidaan toimintakertomuksessa. Vaikka tuloksellisuuden
mittaamiselle on laadittu mittareita, ei niistd saatavaa tietoa kéytetd, eli varsinainen tuloksellisuuden
hallintajérjestelmén implementointi puuttuu. Haastatteluissa nousee esille, ettd tulossopimuksen
tuottavuusmittareita ei valttimaéttd seurata vuoden aikana ollenkaan, vaikka tieto olisi saatavilla, vaan
tulos katsotaan ja analysoidaan kerran vuodessa tilinpddtoksen yhteydessd. Jos tuloksesta ei olla
kiinnostuneita vuoden mittaan, antaa se viitteit siitd, ettd mittaria ei koeta hyoddylliseksi johtamisen
vélineeksi eikd mittareiden asettamiseen tai kehittdimiseen kiinnitetty tarpeeksi huomiota (Van

Dooren ym. 2015, 155).

“"Mua ei kiinnosta ne pikkumittarit sielld, et mikd se meni se asiakastyytyvdisyys... Md

en edes lue niitd, ne vaan mitataan.” Haastateltava 1
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»”

a sitten ndd tuloksellisuustavoitteet, jotka on sielld pakkopullana, tulee tavallaan
sieltd tilinpddtoksen kautta, ettd pitdd tietyt tehokkuus, palvelukyky ja laatu ja tuotokset

Jja laadunhallinta niinku mittarit perinteisesti sinne jollakin tavalla.” Haastateltava 7

"Tulossopimuksessa on esimerkiks tdd joku suorite per htv, niin eihdn tditd seurata
vdlttamdttd vuoden aikana mitenkddn. Eli se on sitten vasta loppupuolella ihmetelldcdn,

ettd mitds tdssd tapahtui.” Haastateltava 2

Haastateltavien mukaan yksikdiden ja ryhmien vélilld on kilpailua resursseista. Yksikot ja ryhmat
pyrkivit saavuttamaan omat tavoitteensa, mikd on johtajien mukaan ymmarrettivad. Paillikoille
saattaa ndyttdytya epdreilulta, jos hinen ryhménsé palvelusta tai prosessista siirretdén tyontekijoitd
muualle, jossa on vield isompi tarve resursseille. My6s Smithin (1995, 202-203) mukaan yksikoiden
vdlinen kilpailuasetelma voi johtaa osaoptimointiin ja heikentdd yksikdiden véilistd yhteistyota.
Osaoptimointia voi esiintyd tilanteissa, joissa joku yksikko yrittdd saada omat tuloksensa

paremmaksi, vaikka siitd seuraisi muiden yksikoiden tuloksen heikkenemista.

“Semmonen ongelma on tdilld hetkelld, ettd kun on ndmd osastot ja on ryhmdt ja

Jjokainen pitdd sen oman ryhmdnsd puolta.” Haastateltava 2

"Ryhmdpdidllikoille saattaa ndyttdytyd sillein, ettd silld on ne omat tavoitteet liittyen
nimenomaan omiin tehtdviin, niin jos se olisi pddsemdssd niihin tavoitteisiin ja jos
hdneltd siirretddn kolme tyontekijéid tekemddn jotain muuta, se saattaa tarkoittaa, ettd
jossain ylempdnd on pdditetty, ettd juuri sinun tavoitteesi eivit tule toteutumaan, koska
Jjossain muualla on vield isompi tarve. Niin kylld jokainen tietysti pyrkii omat hommansa
hoitamaan mahdollisimman hyvin. Ja se, ettd katsotaan kokonaisuutta, ei se nyt
Jjakaannu edes vdlttimdttd yksikoihin saakka, ettd kannettaisi vastuuta myds naapurin

toiminnasta samalla lailla.” Haastateltava 16

Haastattelujen mukaan virasto joutuu tavoitteita maériteltdessd arvioimaan mité tuloksellisuuden osa-
aluetta painotetaan tavoiteasetannassa. Vaikka asiakaspalvelun parantaminen tai palveluajan nopeus
ja sitd kautta lisdarvon tuottaminen asiakkaalle koetaan yhdeksi tirkeimmista tuloksellisuuden osa-
alueista, joutuu se niukkojen resurssien vuoksi toisinaan painottamaan esimerkiksi tyon tuottavuutta.
Haastatteluissa nousee esimerkiksi osaoptimoinnista Vaaka-hanke, jossa digitalisoidaan viraston
palvelujen prosesseja. Hankkeelle asetettu keskeinen tavoite on henkiloresurssien tehostaminen eli
tuottavuuden parantaminen. Vaikuttavuuden kannalta merkittdvdmpi ajuri olisi esimerkiksi

asiakaspalvelun parantaminen, joka toisi asiakkaalle lisdarvoa.
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»”

e joudutaan esimerkiksi Vaaka-hankkeessa tehtdvid digitalisaatiokehitystd
ohjaamaan, ei siihen suuntaan, mikd olisi yleisesti tarkoituksenmukaista, vaikka
teknologisen velan korvaamiseksi tai asiakaspalvelun parantamiseksi. Vaan keskeiseksi
ajuriksi tulee meiddn omat henkiloresurssit ja niiden kdyton tehostaminen. Eli me

tehdddn tdtd vaan itsellemme eikd yhteiskunnalle. Se ei oo ehkd ideaali tilanne.’

Haastateltava 9

Tutkimuksen empiirisen aineiston mukaan osaoptimointia voi syntyd myods, kun pyritdin
parantamaan yksittdisen mittarin antamaa tulosta. Asiakaspalvelun parantaminen tai palveluajan
nopeus koetaan ensisijaisiksi tavoitteiksi. Palvelujen kédytossd voi olla erilaisia tikettijirjestelmid ja
palvelun nopeutta kuvaamaan kiytetddn tiketin elinkaarta. Jotta tiketin elinkaari olisi
mahdollisimman lyhyt, tikettejd ketjutetaan. Varsinainen tavoite, ettd asiakas saa palvelun nopeasti,

el tillaisessa tilanteessa toteudu.

"Et se sub-optimointi, et... Voi olla. Ja tid on musta vaarallista ndistd et sit jos se
energia menee siihen ettd miten tehdddn jdrjestelmd jolla tiketin elinkaari saadaan
lyhennettyd pdivddn - niitihdn ketjutetaan tiketteji - kun pointti oli se, ettd miten se

asiakas saa vastauksen nopeasti.” Haastateltava 1

4.3 Tiedolla johtamisen kehittiminen

Tiedolla johtamista on kehitetty Digi- ja viestotietovirastoon yhdistyneissé virastoissa. Maistraattien
vuosien 2016-2019 strategiaan kuului Tieto johtamisen ja kehittimisen tueksi -hanke, jossa
toteutettiin CAF-itsearviointi, tietotyon suorittamisen mittaus, kehitettiin johdon laskentatoimea
luomalla uusi resurssilaskentamalli ja otettiin kdytt6on johdon tietojdrjestelmé. Jarjestelmén oli
tarkoitus mahdollistaa tiedon analysointi, muokkaaminen ja visualisointi sekd toimia samalla
strategisen suunnittelun ja pdatoksenteon tukena. Kun tieto organisaatioiden yhdistymisesté saatiin,
jarjestelma otettiin kdyttdon vain osittain. Myos Viestorekisterikeskuksen puolella oli kehitetty
tiedolla johtamisen tueksi tietovarasto- ja raportointijdrjestelmdd. Véestorekisterikeskuksessa on

toteutettu my0s tiedolla johtamisen nykytilan analyysi.

Tiedolla johtaminen Digi- ja vdestitietovirastossa vaatisi haastateltavien mielestd vield kehittdmista.
Painopiste viraston aloittamisen jilkeen on ollut toiminnan vakiinnuttamisessa ja tiedolla johtamisen

tyokalut ja menetelmét ovat vasta olleet aluillaan. Virastossa ei ole yhtendistd tiedolla johtamisen
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mallia, vaan osastot ja yksikdt ovat parhaaksi katsomallaan tavalla substanssitoiminnan raamien

antamissa puitteissa luoneet omia toimintamalleja myds tiedolla johtamisen osalta.
Toiminnan ja talouden suunnittelun yhteensovittaminen

Tuloksellisuusinformaation hyddyntamisen mallin mukaisesti budjetoinnin ja resurssienallokoinnin
kytkeytyminen toiminnalle méiriteltyihin tavoitteisiin on tarkedd, eikd niitd pidd n&hda irrallisina
elementteinid. Vuoden 2020 sisdinen budjetti piti aikatauluhaasteiden vuoksi saada valmiiksi ennen
kuin johto méiéritteli toiminnan painopisteet, joiden pohjalta laadittiin toiminnan tavoitteet. Tamé
johti toiminnan ja talouden suunnittelun eriytymiseen. Tavoitteiden ja resurssien yhteensovittaminen
on helpompaa, kun johtajat ymmartavit paremmin niiden vélisen yhteyden. Viraston ensimmaisend
toimintavuotena suunnittelu tehtiin yksivuotisena. Monivuotinen suunnittelu toisi paremman
tulee esiin my0s ehdotus rullaavaan budjetointiin siirtymisestd budjettivuosiin sidotun suunnittelun
sijaan. My0s sisdisen budjetoinnin suunnitteluvilineiden kehittimisen sekd manuaalisten vaiheiden

vihentdmisen kautta olisi mahdollista siirtyd automatisoidumpaan budjetointiprosessiin.

"Tehdddn niinku samanaikaisesti toiminnan ja talouden suunnittelu, et suunnitellaan
toimintaa, tavoitteita ja resursseja samanaikaisesti ja sitten, ettd me saadaan siihen

useampi vuotista ndkymdd. Ne on ne kaikkein tdrkeimmdt asiat mun mielestd.

Haastateltava 11

"Ehkd se olisi se ensimmdinen steppi, ettd kaikki hoitaa tdn oman rootelinsa, niin sitten
me saataisiin tavallaan se ndkyvyys, ettd mitd me tdlld meiddn suunnitellulla jutulla

saadaan aikaan.” Haastateltava 9

"Meilld on tietty suunniteltu budjetti niin sen kytkeminen juuri siihen, mitd silld

saadaan aikaan olisi tirkeetd.” Haastateltava 3

“Jotenkin semmonen rullaavuusajattelu niin kun mun mielestd ois ihan hyva. Kylldi se
varmaan ihmisilld on yleisesti, mutta se on ehkd enemmdn semmonen, ettd se tulee

semmosesta pitkdaikasesta jatkumosta.” Haastateltava 1

“Tietylld tapaa niiden manuaalisten vaiheiden poistaminen vois olla ehkd semmonen

mahdollinen kehittidmiskohde.” Haastateltava 13
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Mittareiden ja tietotarpeiden méirittely

Tiedolla johtaminen nihddin usein johtajien asiana, mutta padtoksid tehdddn myds alempana
organisaatiossa. Tiedolla johtamista pitdisi kehittdd siten, ettd jokaisella paatoksenteon tasolla ensin
mietittdisiin, mité tietoa halutaan ja tarvitaan ja sen jilkeen ldhdetddn tuottamaan tarvittavaa tietoa.
Virastossa on kéytetty liian vihin aikaa my0s johtoryhmaétasolla siihen, ettd mietittdisi mitd tietoa
oikeasti tarvitaan. Tarvittavan tiedon maiirittelyn koetaan edesauttavan organisaatiota ja sen
tyontekijoitéd itseohjautuvammiksi. Jos raportoitavan tiedon méérittely 14dhtee tiedon tuottajista, se ei
aina kohtaa johdon tai muiden tiedon kéyttdjien tarpeita. Haastatteluissa kuitenkin nousee esille my®ds,
ettd olisi hyvé kdyda 1dpi, mitd tietoa jo nyt tuotetaan ja tehdd kooste tiedoista. Arvioitaessa, mitd
tietoa tarvitaan, on hyva olla rohkeutta myontéa, jos joku tieto ei olekaan niin tarkedd. Néain ei kdytetd
turhaa tydaikaa, kun ei sd@nndllisesti tuoteta tietoa, joka ei johtamisen kannalta olekaan hyodyllista.
Tietyt tunnusluvut, jotka kertovat missd mennddn, koetaan tdrkedmmiksi. Johdon toivotaan
madrittelevdn toiminnan olennaiset mittarit, joita seurataan ja jotka ovat virastossa laajemminkin
tiedossa. Parempi ndkyvyys viraston toimintaan ja sen tunnuslukuihin pitdisi my0s saada osaksi
paivittdistd johtamista. Uusia ndkdkulmia seurantaan voi saada my®ds siten, ettd rohkeasti katsotaan
nykyisten mittareiden ja seurannan ulkopuolelle. Siten voidaan nidhdd, mitd ilmiditd olisi hyva

seurata.

“Jokaisen pddtoksenteontasolla tarvitaan tietoa sen pddtoksenteon tueksi. Mutta
kaikilla niilld tasoilla pitdisi malli olla semmonen, ettd ensin mietittdisiin sielld, mitd
tietoa me halutaan ja tarvitaan ja sit sen jdilkeen ruvettais tuottamaan sitd. Niin meilld
kuin muuallakin timd tyypillinen malli on se, ettd tihdn kdytetddn ihan liian vihdn
aikaa, myds johtoryhmdssd ei olla kéytetty niin paljon aikaa kuin pitdisi kéyttdid siihen

ettd mietittdisi, mitd tietoja tarvitaan.” Haastateltava 16

“Eli jos halutaan kasvattaa organisaatiota itseohjautuvaan suuntaan, niin silloin pitdisi
ottaa niitd ihmisid mukaan, kenet halutaan itseohjautuvan, kertomaan mitd tietoa he

tarvitsee ja milld tavalla ja missd.” Haastateltava 10

"Kysyttdis sitd nyt oikeesti, ettd mitd tietoa sind itse koet tarvitsevasi ja voitaisiin
vastata silleen rehellisesti, ettd mitd tietoa md tdssd tartten ja vastata myoskin se, ettd

en nyt oikeesti tartte tollasta.” Haastateltava 4
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”Ainakin varmaan olisi hyvd DVV aikakaudella kerrata, mitkd on sellaiset tunnusluvut,
joihin olisi saatavilla statistiikkaa. Ehkd me ei olla sellaistakaan koostetta tehty.”

Haastateltava 3

2

ut olis tosi tirkee vield kerrata, ettd mitkd ne muut olennaiset mittarit on ja sitten
jotenkin, ettd kaikki tietdisivdt. Johtoryhmd, sit laajennettu johtoryhmd ja sitd kautta

sitten yksikoiden johto ja yksikoiden ryhmdpddillikot. ” Haastateltava 3

"Voidaan puhua vaikka tdmmdisestd eksploratiivisesta, niinku testauksen puolella
tehdddn, ettd joskus pitdd vihdn seikkailla sen mittariston ulkopuolellakin, ettd nikee

mitd ilmioitd pitdis ottaa seurantaan” Haastateltava 13

Tiedon hankinta

Haastattelujen mukaan johtajat toivovat myds reaaliaikaisempaa tietoa. Haastattelujen aikaan useat

raportit tehdddn kuukausittain ja ne koetaan liian hitaiksi. Johtajat kokevat, ettd yksityiskohtaisempaa

tietoa esimerkiksi prosesseista sekd suoritteista ja niiden tuottamisesta olisi hyvd saada.

Reaaliaikaisemman ja yksityiskohtaisemman tiedon avulla saadaan parempi nidkyvyys toimintaan,

datan analysointi helpottuu ja tietoa voi paremmin hyddyntdd esimerkiksi toimintaa kehitettdessa.

Haastatteluissa nousee myds esille, ettd nykyistd manuaalista tiedon keruuta halutaan automatisoida.

VEttd oikea-aikaisuus ikddn kuin, ettd se ei ehkd riitd se kerran kuukaudessa. Se voisi
olla se teema, ettd sitd pitdisi saada jotenkin vield reaaliaikaisemmaksi sitd ndakymdd
oli se sitten taloustietoa tai tuotantotilannetta tai juurikin sitd sovelluskehitystyotd.”

Haastateltava 3
"Vois olla enemmdn tdtd suoritekohtaista seurantaa.” Haastateltava 2

“Joistakin asioista tiedetddn kylld esimerkiksi volyymeja, vaikka jonoista ja

tammaosistd, mutta niitd olisi tarpeen kylld automatisoida. ” Haastateltava 16

“Asioitten kdsittelyajat olisi semmosta, mitd nyt ehdottomasti kyl tarvittais jotenkin
automatisoitua, ettd ois parempi ndkyvyys siihen, ettd mitd mikdkin vaihe kestdd. Kun
tarve on saada tehostettua omaa toimintaa niin se on tosi vaikeeta jos ei ndhdd sitd

ldpimenoaikaa ja palasteltuna eri vaiheisiin.” Haastateltava 16



71

Analysointi ja analytiikan hyodyntiminen

Koska informaation tulkintaan vaikuttavat tiedon kédyttdjan omat ldhtokohdat ja olettamukset (Van de
Walle & Van Dooren 2010, 42), tulisi informaatio analysoida ja tulkita ennen tiedon jakamista.
Empiirisen aineiston mukaan myos tulkinnan on hyva kulkea jaettavan informaation mukana, jotta
valtytddn vadariltd tulkinnoilta, vaikka tieto olisi avoimesti jaossa. Haastattelujen mukaan viraston
johdolla olisi tarve, ettd tuotettuja raportteja tai informaatiota analysoidaan ja niille annetaan merkitys
viraston kontekstissa. Johtoryhmésti nousee esille toive, ettd tietoa analysoitaisiin johdon kéyttoon
pidemmalle viedylld tavalla nykyiseen verrattuna ja tuotaisiin valmisteltuja kehitysehdotuksia johdon
paatettdvdksi. Analyyttisempi ote auttaisi nidkemiddn johtamisessa ja péidtoksentekotilanteissa
kokonaisvaltaisemmin ja pidemmalld aikavilillda paremmin kuin tdméanhetkinen yksityiskohtainen
tieto. My0s Laihonen ym. (2013, 45-46) toteavat, ettd analysoinnin avulla asiayhteydet ja merkitykset

ymmarretddn paremmin ja niiden kautta tietoa voi jakaa padtoksentekijoille.

"Siind tdytyy aina olla mukana se, joka tietdd, niin tulkitsee. Sen sijaan, ettd ihmiset

Jjdtetddn sen tiedon varassa pyorimddn ilman, ettd ne tietdd, mistd tdssd on kyse.’

Haastateltava 6

"Enkd md tiedd, onks se ylellisyyttd, ettd meilld olisi asiantuntijaporras, joka nditd

vihdn pureskelisi johtoryhmdn kéyttéon ja tekisi valmisteltuja kehitysehdotuksia.’

Haastateltava 9

"No ehkd siihen vois tin analyyttisemman otteen niinku tuoda esille, koska jos me
tarkastellaan vihdn niinku kokonaisvaltasemmin ja pidemmdilld aikavililld niin silloin
se vdkisinkin niinku tuo sen, et me tarvitaan niinku analyysid kokonaisuudesta eikd niin

ettd se on ihan detaljitasolla olevaa. ” Haastateltava 11

Haastateltavat kokevat, ettd analytiikan hyddyntdmisestd olisi monenlaista apua virastolle.
Analytitkan avulla voidaan tunnistaa syy-seuraussuhteita ja ilmididen vélisid korrelaatioita.
Haastatteluissa nousee esille esimerkiksi asiakkuuksien ja palveluiden kéyttdon liittyvit syy-
seuraussuhteet. Analytiikan avulla olisi mahdollista pdéstd paremmin kiinni resurssien ja toiminnan
véliseen yhteispeliin ja minkd muutoksen tietyt resurssit saavat aikaan toiminnassa. Analytiikkaa
voidaan kidyttdd myoOs tulevaisuuden ennustamisessa, josta esimerkki on tiettyjen palvelujen
kysyntddn vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen ja hahmottamaan miten paljon ne vaikuttavat
kysyntddn. Aiemmin tuli esille, ettd virastossa onkin jo tunnistettu puheen tasolla toimintaan

vaikuttavia tekijoitd, mutta analytiikan avulla niihin paistiisiin pureutumaan syvéllisemmin. Myds
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Van Dooren (2001, 23-24) nékee, ettd teknologian avulla datan analysointia voi kehittad. Analytiikka
ndhdddan mahdollisuutena myds oman toiminnan kehittdmisessd etenkin suurivolyymisissd
palveluissa. Sisdédn tulevasta aineistosta analytiikka pystyisi automaattisesti madritteleméén asian
vaikeustason ja ohjaamaan sovitun mukaisesti asiat késiteltdvéiksi oikeille henkildille. Myds
automatisoitu paitoksenteko tai padtoksenteon valmistelu ndhddidn mahdollisena lainsdddénnon
asettamissa rajoissa. Jarjestelma antaisi padtosehdotuksen ja virkailijan tehtdviksi jaa silmaiilld asia
1api ja laittaa eteenpdin. Tatd voisi hyodyntdé esimerkiksi nimenmuutoksissa, joissa on selvét kriteerit

nimenvaihtamiselle, sekd holhoustoimen edunvalvonnan tilintarkastuksissa.

VEttd jos silld analytiikalla saisi kiinni niitd mittarillisia syy-seuraussuhteita, ettd kun
tamd muuttuu, niin ndmd menee tdhdn suuntaan. Sen ei tartte olla mitddn dlykdstd.

Tavallaan ihan tammostd, ettd se paljastaa korrelaatioita. ” Haastateltava 4

“"Me ndhtdis tavallaan suoraan asiakkuuksien ja palveluiden kéyttéon liittyvid syy-

seuraussuhteita.” Haastateltava 15

“Tavallaan just nditd ennusteita ja miten joku asia kehittyy, niin siihen on varmaan
tietopohjaa. Ni sit tietylld tavalla sitd analytiikkaa hyodyntdmdlld saadaan kuva siitd,

ettd mikd se voisi olla se tuleva.” Haastateltava 7

“"He haluaisi tdimmdstd informaatiota yhteiskunnasta mihin ollaan menossa ja ettd
voitais ennakoida sen datan perusteella toimintaa, ettd mitd yhteiskunnassa on

meneillddn. Niin se aika haastava juttu, jos menee ndin pitkdlle. ” Haastateltava 2

"Mutta kylld noissa, missd meilld on suuret volyymit niin niissd automaattinen
analytiikka ja valmiiksi prosessointi todenndkoisesti voisi auttaa oman tyon

tehostamista virkailijoilla. ” Haastateltava 16
Tiedon jakaminen

Tiedolla johtamiseen toisi jimékkyytté, jos olisi selked suunnitelma, milld syklilld asioita kdydéaan
lapi. Suunnitelma on hyvé kuvata vuosikelloon ja my0s toteuttaa suunnitelmaa. Toki on myds hyva
huolehtia, ettd akuuteissa tilanteissa asiat tuodaan johdon tietoon heti asioiden ilmettyd, eikd odoteta
vuosikellon mukaista aikaa. Tiedon oikea-aikaisuus on tiedon hyddyntdmisen kannalta olennaista,

kuten myos Laihonen ym. (2013, 48) toteavat.
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’

"Siitd voisi olla vaan sellainen taulukko, ettd milld syklilld eri aiheita ldpikdydddn.’

Haastateltava 3

"On se vuosikello ja suunnitelma ja sit se toteutus. Siindhdn pitdd olla hirveen
systemaattinen, ettd asiat tulee kdsittelyyn ja ehkd jonkun talouden suhteen se varmaan
toimiikin, mutta sit tdllaisten muiden esimerkiksi vaikka riskikartoitusten tai

strategisten asioiden niin niissd se frekvenssi on vield hakusessa.” Haastateltava 17

Haastatteluissa nousee vahvasti esille, ettd tiedon pitéisi olla koottuna yhteen paikkaan ja sen tulisi
olla avoimesti ja helposti kaikkien saatavilla. Kun tieto on koottuna yhteen paikkaan, sithen saa uusia
ndkokulmia, kun yksittdisen tiedon voi suhteuttaa kokonaisuuteen. Avoin tiedon jakaminen

mahdollistaa my0s itseohjautuvuuden. Myds tiedon visualisointi helpottaisi tiedon hyddyntamista.

"Ettd meilld on paljon tietoa, joka on sirpaleista ja sen kokoaminen yhteen on se, mitd

meiddn pitdisi kehittdd.” Haastateltava 11

"Eli sitd pitdisi olla avoimesti sitd tietoa, dataa saatavilla niin, ettd ne, jotka tekee
pddtoksid, pystyy itse valikoimaan sieltd ja mddrittdd, mitd tietoa ne sen pddtoksenteon

pohjaksi tarvitsee.” Haastateltava 10

”"On se menneen tiedon raportointi, sen parantaminen, sen tekeminen helpoksi,
visuaaliseksi. Se, ettd saa sellaista tietoo, mitd asiantuntija tai esimies tai kuka tahansa

tarvii, helposti. Niin sitd ollaan parantamassa ja pitddkin parantaa.” Haastateltava 7

’

“Erityisesti raportointi statistiikkapuolen kehittimisessd on aika paljon tekemistd.’

Haastateltava 16

Teknologian avulla on mahdollista kehittdd informaation tuottamista ja esittdmistd (Van Dooren
2011, 23-24). Tietovarasto ja dashboardit, joissa liiketoiminnan tietoa esitetdfin visuaalisesti,
tuovatkin osaltaan ratkaisun tiedon kokoamiseen yhteen, mutta tietovaraston kehittdminen on hidasta.
Haastateltavien mukaan myo0s tietovaraston osalta pitdisi ensin mééritelld, mitd tietoa tarvitaan ja
miten sitd voidaan hyodyntdd ja vasta sen jilkeen kootaan tieto varastoon. Nyt tietovarastoon ja
dashboardille on koottu tietoa, joka on ollut helposti saatavilla. Kun tietovarastoa ja dashboardin
kdyttod saadaan laajennettua, on hyvd miettid, miten sielld jaettu tieto tuodaan johtamisen ja
esimiestyon tueksi. Tdssd kohtaa tulee ratkaistavaksi myos, kdytetdénko tietovarastoa ja dashboardia
ainoastaan menneen ajan raportointiin, vai kytketdinko sithen mukaan myds toiminnan ja talouden

suunnittelu, jota my0s voisi raportoida.
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“Suuntaus on oikea. Nyt ollaan ihan toisella levelilld kuin mitd on aikaisemmin oltu ja
tahtotila on jo niin merkittivd, ettd kylld se minusta lupaa hyvdid ja otetut askeleet
vaikuttaa aika hyviltd. Meilld on oikea suunta, mutta kylld meilld on tdissd vield pitkd

matka edessd.” Haastateltava 6

"Varsinkin se dashboard oli kiva siind. Kylld jotain sellaista nyt niin kuin kaipaa”

Haastateltava 2

"Md haluaisin juuri sitd tietoo, mikd liittyy toiminnan ja talouden suunnitteluun ja
seurantaan. Sit voi olla paljon muutakin, mut et vdltettdisi sitd nice to know -juttua,
koska sitd on tosi paljon. Et toi kova ydin mikd siind on niin sitd kannattaa tavoitella

ensin.”’ Haastateltava 11

“Ilman muuta dashboardin kdytté on hyvd. Mutta painottaisin sitd, ettd se on kuitenkin
tyovdline. Siitd ei ehkd kannata rakentaa semmoista pakkopullaa, ettd sinne
rakennetaan sisddn tietyt prosessit, joita tdaytyy kdydd tayttamdssd vaan mieluummin
niin, ettd se tieto tulisi mahdollisimman automaattisesti ja se tulisi suoraan tddltd

Jjarjestelmistd, jolloin henkilotyovoimaa tarvittaisiin vihemmdn.” Haastateltava 8

“"Mutta sitten myos metodologisempi juttu, ettd kun pddstddn sithen DW-maailmaan,
niin milld tavalla se tuodaan johtamisen ja esimiestyon tueksi. Paljon tdssd on

organisaatiolla oppimista uusiin asioihin.” Haastateltava 15
Tuloksellisuusdialogi osaksi tuloksellisuusinformaation hyodyntimisti

Haastatteluissa nousee vahvasti esille tiedottamisen, viestinndn, dialogin ja yhteistyon tarve.
Pééllekkdin tehtdvd tiedon kerddminen vidhenisi, jos viraston sisélld tiedotettaisiin paremmin
olemassa olevasta tiedosta. Viestintd tuloksellisuustiedosta ei ole tarpeen pelkéstdin johtajien ja
paillikoiden vdlilld, vaan my0s henkil6stdn suuntaan. Oman tyon merkitys voi kasvaa, kun

tunnistetaan oman tekemisen vaikutus ja suhde viraston toimintaan.

"Md luulen, ettd siihen liittyy yhtend isona asiana sisdinen tiedottaminen. Tietoa
varmaan on tdlld hetkelld olemassa, niin ettd se on jotenkin jdrjestelmdllisesti koottuna

Jja niin ettd se on helposti saatavissa.” Haastateltava 10

"Ndkyykohdn ndd kuinka henkilostolle ja kuinka paljon niinku henkilosto ymmdrtdad,

ettd ndin tehdddn sitten niinko tai mitenkd tdtd pdcdtoksentekoa tehdddn ja tuotetaan
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’

tietoa. Niin ne on varmaan semmosia, et se viestintd tulee helposti ehkd unohdettua.’

Haastateltava 13

Tuloksellisuusdialogia voi hyddyntdd monessa tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen mallin
vaiheessa. Haastattelujen perusteella kohdeorganisaatiosta l0ytyy hyvid esimerkkejd, miten
informaation tulkintaa ja analyysia jisennetddn dialogin keinoin. Menetelmé on hyva laajentaa koko
organisaatioon. Myos Laithonen ym. (2017, 49) toteavat, ettd dialogin avulla informaation
moninaisuus on mahdollista kddntda vahvuudeksi ja uusiutumispotentiaaliksi. Empiirisen aineiston
perusteella tuloksellisuusdialogi ndhddédn my6s hyvénd keinona innostaa johtajia ja paillikoitd
kiireenkin keskelld. Téllaisella vuorovaikutuksella henkildston kanssa voidaan tuottaa innovaatioita

ja uusia ratkaisuja.

”Se liittyy ehkd enemmdn siihen, ettd oisko hyvd just yhdessd lipikdydd, ettd mitd ne

tarkoittaa, mitd nyt mitataan. Varmaan nyt saattaa syntyd erilaisia tulkintoja.’

Haastateltava 3

"Kyllihdn kerran kuukaudessa kéiydddn kuukausiraportti ldpi. Mutta md oon
tyoskennelly organisaatioissa, joissa niistd tuloksista saatetaan jutella pdivittdinkin.
Oon tottunut myoskin erityyppiseen tavallaan dialogiin siitd, minkdlaista tuloksellisuus

on ja miten meiddn tunnusluvut saavuttaa niitd.” Haastateltava 15

"Voi jaddd myds tietoa saamatta ja yhteistd kokemusta ja jakamista tapahtumatta. Md
on jotenkin niin kokonaisuuksien ihminen, ettd olisi mun mielestd hyodyllistd kokoontua

semmoisen tiedon ddrelle.” Haastateltava 5.

"Ryhmdpdidllikon kanssa kdvin joitakin keskusteluja niin sit kun md rupesin juttelee
ndistd [tuloksellisuustiedoista] niin ryhmdpddllikké sytty heti, vaikka se olikin

kauheessa paineessa sielld siind koronassa, mut ei ne niin kun itestddn tullu.’

Haastateltava 1

Haastatteluissa perddankuulutetaan yhteistyotd etenkin liiketoiminnan ja taloushallinnon vililla.
Perinteisesti ajatellaan, ettd tiedon tuottajat ja tiedon hyddyntdjat ovat eri henkil6ita.
Controllermaisella otteella mahdollistettaisiin, ettd tiedon tuottajat ovat paremmin tiedon siséllé ja
pystyvidt my0s analysoimaan tietoa, kun he tuntevat paremmin liiketoiminnan. Taloushallinnolla

pitdisi olla selked rooli toiminnan ja talouden suunnittelun ja seurannan koordinoinnissa ja
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tukemisessa. Talouden suunnittelu olisi osa toiminnan suunnittelua eikd se olisi irrallinen osa.

Talouden suunnittelu voidaan ndhdd my6s numeerisena toiminnan suunnitteluna.

“Tietylld tavalla jotain asioita pitdisi ehkd avata ja kdydd keskustelua niin mun mielestd
sitd ei oo tehty. - Ja sitten kun me vaan lykdtddn sit ne tiedot teille eteenpdin ja ja te
arvailette sielld, ettd mitdhdn tddkin tarkoittaa tai ettd mitdhdn tdd pitdd sisdllddan. Et
en md tiedd sitten tarviiko talousosaston tietdd kaikkea vai riittddiko se vaan ne luvut

teille.” Haastateltava 14

“Toinen on tavallaan se tarjontapuoli, et tehdn voitte tarjota informaatiota ja sit voi
olla joku joka kysyy, mut musta hyvin tulee se, ettd timmonen controllermainen on ehkd
se kehittimisndkokulma. Et ei niin ettd taloushallinto istuu jossain tai kuka tahansa muu
mittaa ja istuu jossain ja kysyy ettd mitd te haluutte mitata? Vaan se, ettd ihan samalla
tavalla kun johto tai palvelunomistajat tai semmoset asiantuntijat jotka tarvii
informaatiota, niin niilld on hyvd ymmdrtdd sitd koulutuksen, kokemuksen ynnd muun
kautta ja niilld voi olla vinkkejd. Mut sen toisen puolenkin ois tdrked opetella sitd
substanssia sen verran et tulee semmonen niin kun ettd... Et ei oo erikseen niin kun

esimerkiks tiedontuottaja ja vaikkapa asiantuntija.” Haastateltava 1

Haastateltavien mukaan organisaatiossa on havaittavissa siiloutumista eri yksikdiden valilla.
Siiloutuminen on mahdollista rikkoa tuloksellisuusdialogin avulla (Laihonen ym 2017, 51). Jotta
organisaatio toimii mahdollisimman tuloksellisesti, pitdisi yhteistyotd tehdd yli organisaatiorajojen
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tuloksellisuusdialogin avulla voidaan suunnitella, toteuttaa,
mitata ja arvioida tuloksellisuutta. Tuloksellisuutta voidaan parantaa, kun sitoudutaan toiminnan

tavoitteisiin yli organisaatiorajojen.

“Vield pitdd yksikoiden ja osastojen yhteistoimintaa miettid. Nytten se on jonkin verran
siiloutunut tdssd alkuvuonna. Osittain ymmdrrettdvddkin, kun kaikilla osastoilla ollut
nditd ruuhkia ja toiminnan jdrjestely on vield aika alkuvaiheessa. Mutta yhteistyotd ja

parempaa tekniikkaa. ” Haastateltava 12
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tulosten yhteenveto ja johtopiitokset

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia asetettujen tutkimuskysymysten valossa.
Tutkimuksen oli tarkoitus kuvata ja analysoida tuloksellisuusinformaation hyodyntdmistd Digi- ja
véestOtietoviraston  padtoksenteossa ja  johtamisessa. Tutkimuksessa kartoitettiin  myds
tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiseen liittyvid haasteita. Tutkimuksen tavoitteena oli liséksi

esittdd kehitysehdotuksia tiedolla johtamisen parantamiseksi Digi- ja vdestotietovirastossa.

Tutkimuksen ldhtokohtana olivat julkishallinnon johtamiseen kohdistuvat uudistumispaineet
toimintaymparistdssd ja yhteiskunnassa tapahtuvien muutoksen vuoksi, jolloin tuloksellisuuden
johtaminen korostuu. Tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu tuloksellisuusinformaation
hyddyntdmisen tapoja, mutta informaation hyddyntdminen on usein jddnyt puutteelliseksi.
Tuloksellisuusinformaation hyddyntédmista hankaloittaa monet tekijét, jotka liittyvit koko prosessiin

aina tavoitteiden ja mittareiden madrittelystd tuloksellisuuden paranemiseen asti.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa tarkasteltiin tuloksellisuusinformaation hyddyntdmistd ja
sithen liittyvid haasteita. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd yhdistettiin julkisen
talousjohtamisen syklimallin ja tiedon hallinnan prosessit tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen
kayttotarkoituksiin. Tuloksellisuusinformaation hyodyntamistd, hyddyntdmiseen liittyvid haasteita ja
tiedolla johtamisen kehittdmistd jésennettiin tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen mallin
mukaisesti. Tutkimuksen keskeisimmat tulokset liittyvit tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen
kdytinteisiin ja niihin liittyviin haasteisiin sekd tiedolla johtamisen kehittimiseen. Tutkimuksen
keskeisimmadt huomiot tiivistetddn tidssd luvussa kaikkien kolmen tutkimuskysymyksen osalta.
Tutkimuksen empiirisessd aineistossa kerdtyt tutkimustulokset tukivat kirjallisuudesta nousseita

teemoja.

Tutkimuskysymys 1. Miten tuloksellisuusinformaatiota hyodynnetiiin Digi- ja viiestotietoviraston

plidtoksenteossa ja johtamisessa?

Tuloksellisuusinformaatiota hyodynnetdin virastossa monella eri johtamisen ja padtoksenteon tasolla
kaikissa julkisen johtamisen vaiheissa. Tuloksellisuusinformaation avulla asetetaan strategiset
tavoitteet ja mittarit tuleville vuosille. Tuloksellisuustietoa hyddynnetddn myds operatiivisten
tehtdvien suunnittelussa ja johtamisessa. Tutkimuksessa tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisté

on jasennetty Behnin (2003) kahdeksan eri kdyttotarkoituksen mukaisesti. Kaikki kdyttotarkoitukset
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nousivat esille haastatteluissa. Etukdteen asetettujen tavoitteiden ja mittareiden mukaisesti arvioidaan
organisaation toiminnan tuloksellisuutta. Toiminnan arvioinnin kautta saadaan tieto, miké toimii ja

mik3 ei toimi.

Arvioinnin  lisdksi  budjetointi, oppiminen ja  kehittiminen nousevat tdrkeimmaiksi
tuloksellisuustiedon kayttotarkoitukseksi. Koronapandemian aiheuttamassa tiukassa taloustilanteessa
tuloksellisuustiedon hyddyntamisen lisdksi budjetoinnissa ja toimintojen resurssoinnissa on jouduttu
turvautumaan juustohdyldmenetelméan, jolloin vihennyksid on kohdennettu kaikille yksikoille ja

toiminnoille.

Kun toiminnan arvioinnin kautta on saatu tieto, mikd toimii ja mikd ei toimi, pystytddn syy-
seuraussuhteita tunnistamalla arvioimaan, miksi jokin toimii tai ei toimi. Kun tunnistetaan, miksi
viraston toiminta on tuloksellista tai heikkoa ja mité pitéisi tehdéd tuloksellisuuden parantamiseksi,
puhutaan oppimisesta. Oppimisessa on hyodynnetty aktiivisesti erilaisia kokeiluja, joita arvioimalla
voidaan tunnistaa, miten toimintamalleja kannattaa muuttaa toiminnan tehostamiseksi. Yhtend
oppimisen keinona mainitaan benchmark, jossa Suomea verrataan digitalisaation edellédkdvijoihin ja
pyritddn tunnistamaan, mitd keinoja, joilla voimme edistdd digitalisaatiota. Kun oppimisen avulla
kehitetddn toimintaa, viraston tuloksellisuus paranee. Tutkimustulokset tukevat aiempaa tutkimusta,
jonka mukaan tuloksellisuuden parantaminen on tuloksellisuusinformaation hyodyntdmisen

varsinainen tavoite.

Tutkimuskysymys 2. Millaisia haasteita tuloksellisuusinformaation hyédyntimiseen liittyy Digi- ja

vdestotietovirastossa?

Pédpaino tutkimuksessa on tuloksellisuustiedon hyodyntdmisessd eli tuloksellisuustiedon
soveltamisessa. Tutkimuksessa on jouduttu tarkastelemaan my0s tuloksellisuuden etsinnin
ongelmaa, koska tuloksellisuuden maééritteleminen ja tuloksellisuuden mittaaminen vaikuttaa

tuloksellisuustiedon hyddyntdmiseen.

Tutkimuksen empiirisessd osiossa tunnistettiin  samantyyppisid tuloksellisuusinformaation
hyodyntdmiseen liittyvid haasteita kuin mitd tutkimuskirjallisuudesta nousi esille. Suurimmat
ongelmat liittyvét tuloksellisuuden etsinnidn ongelmaan. Tuloksellisuus on monitulkintainen késite,
eikd sille 10ydy yhteistd miéritystd haastateltavien joukosta. Ylin johto ajattelee tuloksellisuutta
tulosprisman ja tulossopimuksen kautta, mutta yksikoiden rooli suhteessa tulossopimukseen ei ole

selked.
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Tuloksellisuuden mittaaminen koetaan haastavaksi. Tulossopimuksen mittarit, joilla viraston
toiminnan tuloksellisuutta arvioidaan, koetaan pistemdisiksi toiminnan mittareiksi. Seka
tulossopimuksen mittarit ettd yksikdiden tuloksellisuutta kuvaavien mittareiden pitdisi kuvata
paremmin toimintaa ja tavoitteita. Mittarit eivét valttaméttd mittaa sitd, mitd niiden on tarkoitus
mitata. Tutkimuksen kohdeorganisaation tuloksellisuusmittareiden kehittiminen on vasta aluillaan.
Tutkimustulokset vahvistavat tutkimuskirjallisuuden huomion, ettd etenkin vaikuttavuuden
mittaaminen koetaan tirkedksi mutta samalla haastavimmaksi tuloksellisuuden osa-alueeksi

mittareiden kannalta.

Tiedon hankintaan liittyvdt seikat hankaloittavat tuloksellisuustiedon hyodyntdmistd. Tieto on
hajallaan ja sirpaleista ja osa tiedosta on hankalasti saatavilla, jolloin joudutaan kéyttdméaéan paljon
tyOaikaa tiedon kerdamiseksi. Myoskddn riittdvin yksityiskohtaista tietoa ei ole saatavilla kaikista
osa-alueista. Jarjestelmien kdyttiminen koetaan hankalaksi tai niitd ei osata kayttda.
Tutkimusaineistosta nousee esille tarve reaaliaikaisemmalle tiedolle, esimerkiksi kerran kuukaudessa
tehtdvd raportointi koetaan joissakin asioissa lilan harvoin tapahtuvaksi. Tutkimustulokset
myotéilevit aiempien tutkimusten tuloksia, joiden mukaan tuloksellisuusinformaation kerddminen

voi olla ty6ldsti ja informaatio ei ole kattavaa.

Tutkimusaineiston mukaan tiedon analysoinnille ei ole riittdvdsti resursseja. Kompleksisessa
maailmassa syy-seuraussuhteiden tunnistaminen ei ole helppoa, mutta niitd pystytdén tunnistamaan
reaktiivisesti ja wusein vaaditaan pidemmén aikavélin tarkastelua, jotta tunnistetaan
toimintaympdriston muutosten vaikutus viraston toimintaan. Jdrjestelmistd saatava tieto tai
manuaalisesti kerdtty tieto ei aina ole tdysin luotettavaa, joka on otettava huomioon tiedon
analysoinnissa. Samaa tietoa tai graafeja my0Os tulkitaan eri tavoin. Myds aiemmassa

tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu puutteita informaation analysoinnissa ja prosessoinnissa.

Tiedon jakamiselle ja kisittelylle ei tutkimusaineiston mukaan ole kaikissa yksikdissd selkedd
suunnitelmaa. Tietoa ei ole oikea-aikaisesti saatavilla, jotta sitd pystyisi hyodyntdmiin. Tiedon
jakaminen yli organisaatiorajojen ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla. Sen vuoksi tehddin
paillekkiistd tyotd, kun samaa tietoa kerdtdéin useammassa paikassa. Puutteet tiedon jakamisessa
vaikuttavat muun muassa kehitystyon priorisointeihin. Tutkimuksessa tuli ilmi my0s tietoinen tiedon

panttaaminen vallan kdyton vélineend.
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Kuviossa 8 on esitettynd yhteenvetona keskeisimmaét tutkimuksen empiirisestd aineistosta esille

nousseet haasteet tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisessd mukaillen tuloksellisuusinformaation

hy6dyntdmisen mallin prosessia.

Mittereiden : : Tiedon Tiedon Tiedon
e Tiedon hankinta o : : = o
maéadrittely analysointi jakaminen hy6dyntdminen

* Tuloksellisuuden *Tieto hajallaan ja *Ei resursseja *Tieto jaa * Tunnelindkemys
monitulkintaisuus sirpaleista analysoinnille johtoryhméén (esim. palveluajat)
*Mittaamisen *Hankalasti *Syy-seuraussuhteita < Ei selkedd * Osa-optimointi
haastavuus saatavilla, kiytetddn  vaikea tunnistaa, suunnitelmaa, milld  (esim. Vaaka-hanke)
+Ei tiedetd, mité kerétddn voidaan tunnistaa syklilld tietoa «Pelaaminen
tietoa on olemassa manuaalisesti reaktiivisesti raportoidaan ja «Mittareiden validius
*Tiedon hankintaan ja FEi riittdvasti kédydaan lapi (madri ei tarkoita
raportointiin kdytetty analysoitu viraston ~ *Tiedon panttaaminen [aatya)
aika pois . toimintaan *Tietoa ei jaeta yli « Paitoksid tehdidn
substanssitehtdvisti VqlkqttaV1a ) organisaatiorajojen myds intuition
«Jarjestelmét hankalia t01m1ntaympéirlst6n varassa
kayttia muutoksia
«Raportointirajapin-  *Tieto ei ole
nat jarjestelmissd luotettavaa
viimeiseni (manuaalinen tieto,
kehityksessi jarjestelmét,

*Tieto ei ole riittivin integraaj[iot)
reaaliaikaista eikd *Samaa tietoa
yksityiskohtaista tulkitaan eri tavoin

Kuvio 8. Haasteet tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisessd Digi- ja viestotietovirastossa

Tutkimuskysymys 3. Miten tiedolla johtamista voisi kehittidi Digi- ja viestotietovirastossa?

Tiedolla johtamisen ensimméisend askeleena ndhdddn tutkimusaineiston mukaan tietotarpeiden
madrittely jokaisella pédidtdksenteon tasolla. Virastossa on kidytetty liian vdhdn aikaa siithen, ettd
oikeasti mietittdisi, mitd tietoa tarvitaan. On my0s hyvid tunnistaa, jos osa tuotetusta tiedosta on
hyodytontd eikd sitd kannata jatkossa endd tuottaa. Viraston toiminnan tuloksellisuutta kuvaavien
mittareiden madarittdminen ja seuranta tuo paremman ndkyvyyden viraston toimintaan ja
tunnuslukuihin lépi organisaation. Toiminnan ja talouden suunnittelun yhteyden kirkastamista
edesauttaa suunnittelun samanaikaisuus ja mittareiden kehittdminen, joilla pystytddn paremmin
mittaamaan tietyn resurssin, olipa kyse euroista tai tyOtunneista, aikaansaannos. Myo0s viraston
sisdistd laskentaa pitdisi kehittdd sithen suuntaan, ettd maksullisen palvelun lisdksi maksuttomille
palveluille lasketaan kokonaiskustannukset. Palveluiden tai suoritteiden taloudellisuutta arvioitaessa
tulisi olla nykyistd parempi ndkyvyys palveluiden kokonaiskustannuksiin. Suunnittelukauden
pidentdminen useampivuotiseksi ja rullaavuusajattelun omaksuminen toisi paremmat edellytykset

tiedolla johtamiselle.
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Tutkimusaineiston mukaan tiedolla johtamista voisi kehittdd tiedon kerddmisen automatisoinnilla,
jolloin tiedon kerddmisen menisi vidhemmén henkiloresursseja manuaalisen tiedon kerddmiseen
verrattuna. Tieto pitdisi myos koota yhteen paikkaan, jossa se olisi avoimesti ja helposti kaikkien
saatavilla. Virastossa on tietovarasto, jonka tietopohjan laajentaminen on kdynnissid. Tietovaraston
avulla tiedon kerddmistd voidaan automatisoida, jos ldhdejirjestelmé tuottaa tarvittavan tiedon.
Tietovaraston yhteydessd olevalla dashboardilla tieto esitetdéin visuaalisessa muodossa. Tulos
vahvistaa aiemman tutkimuksen havainnot, ettd tietoteknisilld ratkaisuilla voidaan parantaa
tiedonhallintaa ja siten myds tiedon hyddyntdmistd. Tietovaraston ja dashboardin osalta on myds
tunnistettu tarve madritelli olennaiset johdon kayttoon tarvittavat tiedot ja mittarit, jotka
raportoinnissa esitetddn, ja pyritddn valttdimain nice to know-tiedon raportointia. Tutkimus vahvistaa
ailemman tutkimuskirjallisuuden havainnot, ettd tiedon hallinnan paremmalla organisoinnilla ja

vastuuttamisella pysytddn vastaamaan myds tiedon kerddamiseen liittyviin haasteisiin.

Tutkimusaineiston mukaan tiedon analysoinnille pitdisi kohdentaa enemmaén resursseja. Johdolle olisi
hyvéd tuoda valmiiksi analysoituja tietoja ja kehitysehdotuksia, eikd analyysin tekeminen olisi
johtoryhméssd. Analytiikan hyddyntdmiselle ndhdédén monia mahdollisuuksia syy-seuraussuhteiden
tunnistamiseen ja toimintojen tehostamiseen esimerkiksi automatisoidun pditoksenteon avulla.
Tutkimustulokset vahvistavat aiempien tutkimusten havainnot, ettd teknologia mahdollistaa

tuloksellisuusinformaation paremman tuottamisen, esittimisen ja analysoinnin.

Tarkeimmaéksi tiedolla johtamisen parantamisen keinoksi tutkimuksen empiirisessd aineistossa nousi
viestinndn, yhteistyon ja tuloksellisuusdialogin hyddyntdminen. Témén ja aiempien tutkimusten
perusteella voidaan todeta, ettd tuloksellisuusdialogin hyddyntdminen on tdrkedssd roolissa
tuloksellisuusinformaation tuottamisessa ja hyodyntdmisessd. Vuorovaikutuksella voidaan innostaa
ja 10ytdd uusia innovaatioita ja ratkaisuja tuloksellisuuden parantamiseksi. Tuloksellisuusdialogin
avulla on mahdollista rikkoa siiloutumista. Tiedon tuottajien ja tiedon hyodyntédjien vélistd
yhteistyotd tulisi lisétd. Esimerkiksi liiketoiminnan ja taloushallinnon vilistd yhteisty6td pitdisi

tiivistdd ja kehittdd controllermaiseen suuntaan.

Kuviossa 9 on esitetty yhteenvetona keskeisimmit tutkimuksen empiirisestd aineistosta esille
nousseet tiedolla johtamisen kehittdmiseen liittyvét asiat tuloksellisuusinformaation hyddyntdmisen

prosessimallin osa-alueita mukaillen.
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vertikaalinen
viestintd

Kuvio 9. Tiedolla johtamisen kehittdminen Digi- ja viestotietovirastossa

5.2 Tutkimuksen arviointi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia.
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi perustuu tutkimuksen uskottavuuden,
tutkimustulosten siirrettdvyyden, tutkimuksen varmuuden sekéd vahvistuvuuden kriteereille. (Eskola

& Suoranta 1998, 210-212.)

Tutkimustulosten uskottavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkijan on tarkistettava vastaavatko hanen
kisitteellistyksensd ja tulkintansa tutkittavien kasityksid (Eskola & Suoranta 1998, 211).
Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin  reilun kuukauden aikana teemahaastatteluilla.
Haastateltavilla oli mahdollisuus pyytdd kysymykset etukiteen tutustuttavaksi, mutta pyyntdjd ei
tullut. Haastattelutilanteissa varmistettiin, ettd haastateltavat ymmartiavét tutkimuksen kohteena
olevan ilmidn ja keskeiset kisitteet. Tutkija oli tehnyt yhteistyotd kaikkien haastateltavien kanssa ja
tunsi haastateltavien tehtdvdkentéin, mitd hdn pystyi hyddyntdméén haastatteluissa ja tarvittaessa
ohjaamaan keskustelua tarkennetuilla kysymyksilld. Tutkimuksen tuloksia on myds késitelty

virastossa ja saatu sitd kautta vahvistusta tutkijan tulkinnoille.

Tutkimustulosten siirrettavyydelld viitataan tutkimuksen yleistettdvyyteen myds muissa tapauksissa
(Eskola & Suoranta 1998, 211). Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa tutkimuksen
kohteena oli yksittdisen kohdeorganisaation tiedolla johtaminen. Tutkimustulosten siirrettivyyttd ei
voida sellaisenaan soveltaa muihin konteksteihin. Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (1997, 217)

mukaan tapaustutkimuksen tekijd voikin aiheellisesti ajatella, ettd ihmisid ja kulttuuria koskevat
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kuvaukset ovat ainutlaatuisia. Tutkimuksen l&htotilanteen ja tutkimusprosessin vaiheiden

kuvaamisella on pyritty parantamaan siirrettavyytta.

Tutkimuksen varmuudella tarkoitetaan tutkijan ennakko-oletusten huomioimista (Eskola & Suoranta
1998, 212). Tutkijan ennakko-oletuksena oli tuloksellisuustiedon hyddyntdmisen puutteellisuus
julkishallinnossa. Oletukselle saatiin kuitenkin vahvistusta tutkimusprosessin aikana niin aihealueen
ailemman  tutkimuskirjallisuuden  kuin  empiirisen  aineiston  perusteella.  Kyseiselld

ennakkokasitykselld ei ndin ollen arvioida olleen vaikutusta tutkimuksen tuloksiin.

Tutkimuksen vahvistettavuudella viitataan sithen, ettd tutkimuksessa tehdyt tulkinnat saavat tukea
toisista vastaavaa 1lmioté tarkastelleista tutkimuksista (Eskola & Suoranta 1998, 212). Tutkimuksen
tulokset ja paidtelméat ovat melko hyvin linjassa aithealueen aiempien tutkimusten kanssa. Aiempien
tutkimusten pohjalta muodostettiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka vastasi padpiirteissdin

reaalista ilmi6té ja sitd voitiin osittain tdsmentdd tutkimustulosten perusteella.

Tutkimuksen reliaabelius ja validius ovat saaneet useita tulkintoja ja ne saatetaan usein kytked
kvantitatiiviseen tutkimukseen (Hirsjarvi ym. 2005, 217). Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan
yleisesti tutkimuksen toistettavuutta. Tutkimuksen empiirinen aineisto Kkerdttiin, kun
kohdeorganisaatio oli ollut toiminnassa noin puoli vuotta. Jos sama tutkimus toistettaisiin
myohemmin, olisi tulokset varmasti erilaiset, koska organisaatio, sen kulttuuri ja toimintatavat
kehittyvét koko ajan. Eskolan ja Suorannan (1998, 214) mukaan laadullinen tutkimusaineisto on
reliaabeli, jollei se sisdlld ristiriitaisuuksia. Tdméan tulkinnan mukaan tutkimusta voidaan pitdd

reliaabelina, vaikka sen tulokset eivit valttdmatta ole sellaisinaan toistettavissa.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kykyd mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin
mitata (Hirsjarvi ym. 2005, 216). Laadullisen tutkimuksen yhteydessd validiteetilla mitataan
tutkimustekstin  kykyd kuvata toteutettu tutkimus (Eskola & Suoranta 1998, 214-220).
Tutkimusprosessi on kuvattu tutkimuksessa aineistonkeruusta aineiston analysointiin ja
johtopéétdksiin. Tutkimukseen sisdltyvéssi kirjallisuuskatsauksessa on tarkasteltu, mité tutkittavasta
ilmiostd jo tiedetddn. Tutkimuksessa on myds madritelty keskeiset kdsitteet. Tutkittavaa ilmi6td ja
kokemuksia on tarkasteltu empiirisessd osuudessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen peilaten.
Tutkimusprosessin dokumentointi mahdollistaa tutkimuksessa tehtyjen ilmioti koskevien tulkintojen

ja padtelmien seurannan.

Laadullisen tutkimuksen validiutta voidaan parantaa kdyttdmélld tutkimuksessa useita menetelmia.

Tutkimusmenetelmien yhteiskdytostd kéytetdén triangulaatio-termid. (Hirsjdrvi ym. 2005, 218.)
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Téssa tutkimuksessa on kéytetty tutkijatriangulaatiota. Aineisto on keritty yhteistydssé toisen tutkijan

kanssa. My®s aineiston analysointi ja tulkinta on osittain tehty yhteistydssa.

5.3 Tutkimuksen kontribuutio ja jatkotutkimusaiheet

Tieteellisen tutkimuksen yhtend keskeisend arviointikriteerind voidaan pitdd edelld esitettyjen
tekijoiden lisdksi tuotetun tiedon wuutuusarvoa. Tutkimuksessa yhdistettiin tuloksellisuuden
johtamisen, tuloksellisuusinformaation hyodyntdmisen ja tiedolla johtamisen tutkimusalueet.
Aihealueita on aiemmin tarkasteltu péddasiassa eri kirjallisuuden haaroissa. Téssd tutkimuksessa
etenkin tuloksellisuusinformaation hyddyntdmiseen ja tiedolla johtamiseen liittyvédad keskustelua on

tuotu yhteen.

Tutkimus oli case-tutkimus, jonka kohdeorganisaatio oli Digi- ja videstotietovirasto. Tutkimus toi
uutta tietoa, koska kohdeorganisaation tiedolla johtamisen ja tuloksellisuusinformaation
hyoddyntdmisen kdytdnteitd ei ollut aiemmin tutkittu. Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, ettd
tuloksellisuustiedon hyddyntiamiselle 10ytyi hyvid kdytinteitd, mutta tiedon hyodyntdminen vaihteli
kohdeorganisaation eri yksikdissd. Tuloksellisuustiedon hyddyntdmiseen liittyy useita haasteita.
Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, ettd tuloksellisuuden maéiritteleminen ja nidin ollen
tuloksellisuusinformaation tunnistaminen ei ole helppoa. Tuloksellisuusdialogi on noussut vasta
viime vuosien aikana tutkimuksen kohteeksi. Tuloksellisuusdialogi tiedolla johtamisen kehittdmisen
vilineend nousi tutkimustuloksissa vahvasti esille. Keskusteluilla ja vuorovaikutuksella voidaan

myos lieventdd tuloksellisuuden monitukintaisuutta.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa koettiin  tutkimukseen osallistumisen hyddylliseksi ja
haastateltavat toivoivat aiheen tiimoilta my0s yhteiskunnallisen keskustelun herattelya.
Tutkimusprosessi ja tulosten ldpikdynti toimivat kohdeorganisaatiossa my0s tuloksellisuusdialogin
vélineend. Yhteistyotd lisddmélld voidaan jakaa kokemuksia tuloksellisuustiedon hyddyntdmisen
hyvistd kéytinteistd, pyrkid ratkaisemaan tiedon hyddyntdmiseen liittyvid haasteita seké kehittdmaén
tiedolla johtamista. Tutkimus tukee my0ds kohdeorganisaation tiedolla johtamisen jdrjestelmin

esiselvityshanketta.

Tutkimuksessa nousi esille monia mielipiteitd kohdeorganisaation tulossopimuksesta.
Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi tuloksellisuusinformaation hyddyntdminen
tulosohjauksessa, jolloin aihetta voisi tutkia tilivelvollisuuden ndkokulmasta ja huomioida ohjaavan

ministerion tarpeet ja nikemykset. Tutkimuksen kohdeorganisaatio oli toiminut vasta hyvin véhin
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aikaa. MyOhemmin voisi tutkia, miten tiedolla johtamista on kehitetty ja miten
tuloksellisuusinformaation haasteisiin on kyetty 16ytimaan ratkaisuja. Monet valtion virastot ovat
samojen kysymysten dérelld, joten tulosten jakaminen hyodyttdisi varmasti muitakin virastoja. Olisi
my0s mielenkiintoista tehdd vertaileva tutkimus, jossa tutkittaisiin tuloksellisuustiedon

hy6dyntdmisen ja tiedolla johtamisen kdytanteitd muissa valtion virastoissa.
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LIITE 1: Kutsu teemahaastatteluun

Hei!

Opiskelemme Tampereen yliopistossa hallintotieteen tutkinto-ohjelmassa. Olemme tekemissa
erillisid pro gradu -tutkielmia, joiden aiheina ovat tiedolla johtaminen ja vaikuttavuus Digi- ja

viestotietovirastossa.

Pyyddmme teitd osallistumaan haastattelututkimukseen, jonka tutkimusmenetelména kiytetdan
puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haastattelut jirjestetddn yksilohaastatteluina ja olemme

kumpikin 1dsné haastattelutilanteessa. Kohderyhménamme on Digi- ja vdestotietoviraston johtajat.

Digi- ja viestotietovirasto on tutkielmien case-organisaatio. Toivomme haastattelussa nousevan
esiin ajatuksia annettavista aiheista; kysymyksiimme ei ole oikeita tai vairid vastauksia, vaan

olemme kiinnostuneita omista nikemyksistdnne. Haastatteluun ei siis tarvitse erikseen valmistautua.

Varaamme kalenteristasi 1,5 h ajan haastattelulle. Voit halutessasi myos hyléti haastattelukutsun tai

ehdottaa sille paremmin sopivaa aikaa. Haastattelut pidetdin etdnd Skypessa.

Haastattelut nauhoitetaan my6hempaai litterointia ja késittelyd varten. Vastaukset kasitellaan
nimettominé julkiseksi tulevassa opinnédytety0ssd. Haastatteluaineistoa kasitellaan
luottamuksellisesti hyvéé tutkimusetiikkaa noudattaen. Jos haluat varmistua, ettei vastauksesi ole

henkil6itdavissd esimerkiksi nimikkeen tai aseman kautta, otathan asian esille haastattelussa.

Ystéavallisin terveisin,
Suvi Markkanen, ylitarkastaja, Toiminnan ja talouden ohjaus -ryhma

Tytti Survo, suunnittelija, Prosessit ja laatu -ryhmé
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LIITE 2: Teemahaastattelurunko

Taustakysymykset
1. Organisaatiotaso ja asema
2. Tyovuodet DVV:ssi tai sitd edeltdvéssi virastossa
Tiedolla johtaminen
1. Mitd tiedolla johtaminen sinulle tarkoittaa?
2. Miten tiedolla johtaminen mielestdsi toimii DVV:ssé ja miten sitd voisi mielesti kehittda?
Tuloksellisuustavoitteet ja mittarit DVV:ssi
1. Miten viraston/osastosi/yksikkdsi tuloksellisuus voidaan mééaritella? Millaista tuloksellinen
toiminta on?
2. Keritddnko tuloksellisuutta koskevaa tietoa riittavasti?
3. Koetko, ettd tuloksellisuuden mittaaminen on tarkeda?
4. Ovatko laadulliset ja maérélliset mittarit mielestdsi hyvéssd tasapainossa?
5. Miten tuloksellisuusmittareille on mééritelty tavoitearvot? Ovatko tavoitteet haasteellisia?
6. Onko tavoitteet mitoitettu hyvin kaytettavissd oleviin resursseihin nédhden? Miten
tavoitteiden ja resurssien yhteensovittaminen tehddan?
7. Ovatko tuloksellisuusmittarit ja tuloksellisuustieto hyodyllisid johtamisen ndkdkulmasta?
8. Kuvaako mielestdsi DVV:n tulossopimukseen valitut tuloksellisuustavoitteet ja -mittarit

hyvin viraston toimintaa ja strategiaa?

Tiedon analysointi ja jakaminen

1.

Al

6.

Raportoidaanko tuloksellisuustietoa ja keskustellaanko siitd virastossa? Kenelle/Kenen
kanssa? Miten usein?

Miten tietoa analysoidaan? Onko syy-seuraussuhteet helposti tunnistettavissa?
Arvioidaanko tiedon luotettavuutta?

Onko tuloksellisuustieto mielestdsi monitulkintaista?

Liittyyko tuloksellisuustiedon hankintaan tai prosessointiin haasteita? Millaisia? Miten
haasteet voisi ratkaista?

Mihin haluaisit hyodyntdd analytiikkaa?

Tiedon hyddyntdminen

1.

Miten ja mihin kéyttotarkoitukseen tuloksellisuustietoa hyodynnetdén
viraston/osaston/yksikon johtamisessa ja padtoksenteossa?

Onko tietoa riittdvésti ja oikea-aikaisesti saatavilla johtamista ja pddtoksentekoa varten?
Miten koet, ettéd tulevaisuuden ennakointi onnistuu menneisyyteen perustuvien
tulosmittareiden avulla?

Liittyyko tuloksellisuustiedon kéytto6n haasteita? Miten haasteet voisi ratkaista?

Miké on arviosi tiedon hankintaan, analysointiin ja jakamiseen kéytettyjen resurssien
suhteesta tiedon kdytostd saatavaan hyotyyn verrattuna?

Mitd mieltd olet, vaikuttaako tuloksellisuustiedon kéytto padtoksenteossa ja johtamisessa
todellisuudessa viraston tuloksellisuuden paranemiseen?

Miten toiminnan ja talouden suunnittelun ja seurannan prosessia voisi mielestési kehittda?
Koetko, etti DW:sté ja johdon dashboardista (tai Jotista) on apua tiedon hyodyntdmisessi?
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Vaikuttavuus
1. Miti vaikuttavuus sinulle tarkoittaa?
2. Miten médrittelisit yhteiskunnallisuuden vaikuttavuuden?
Vaikuttavuus DVV:ssi
1. Onko vaikuttavuudelle asetettu tavoitteita DVV:ssd? Enti edustamassasi
yksikosséd/osastossa? Millaisia?
2. Onko tavoitteiden asetannassa onnistuttu? Mitd muuta vaikuttavuuden osalta pitdisi
mielestdsi tavoitella?
3. Nikyvitko vaikuttavuustavoitteet omassa tyossisi? Miten?
4. Mitd DVV tavoittelee yhteiskunnallisella tasolla?
5. Kenelld on vastuu toiminnan vaikuttavuudesta? Kuka vastaa vaikuttavuuden arvioinnista?
Kuka tai miké ohjaa mielestési vaikuttavuustavoitteita?
6. Huomioidaanko vaikuttavuus viraston strategisessa johtamisessa? Miten?
7. Ovatko vaikuttavuuteen tihtaavit tavoitteet mielestési realistisia? Voidaanko niiden
toteutumiseen vaikuttaa?
8. Miten vaikuttavuustavoitteiden toteutumista seurataan?
9. Onko viraston johdolla mielestisi edellytyksid vaikuttavuuden edistimiseen?
10. Ovatko vaikuttavuustavoitteet tuttuja henkilostolle?
11. Pyrkiik6é DVV kehittdméén toimintansa vaikuttavuutta? Millaisin keinoin?
12. Miki on mielestési viraston térkein yksittdinen toiminto/palvelu/osa-alue yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden ndkokulmasta?
13. Kenen tehtdvi vaikuttavuuden kehittiminen on?
14. Millaisin keinoin viraston vaikuttavuutta voitaisiin mielestasi pyrkid parantamaan?
Vaikuttavuuden mittaaminen
1. Onko vaikuttavuutta mielestisi mielekdstd mitata?
Millaisia mittareita vaikuttavuudelle on asetettu?
Ovatko mittarit mielestdsi oikein asetettuja? Tuottavatko ne sitd tietoa, mitd halutaan mitata?
Arvioi, saavutetaanko vaikuttavuusmittareille asetettuja mahdollisia tavoitearvoja.
Liittyyko vaikuttavuuden mittaamiseen haasteita? Millaisia?
Onko virastolla mielestési tarvittavaa osaamista tai tyokaluja vaikuttavuuden mittaamiselle?
Miten vaikuttavuuden mittaamista voitaisiin tai pitdisi mielestési kehittd4?

S A i

Koetko, ettd ulkopuolisesta vaikuttavuuden arvioinnista voisi olla hyotya virastolle?

Vaikuttavuus valtionhallinnossa
1. Ota kantaa viitteeseen: ”Valtion virastoilla ei ole merkittdvéa roolia yhteiskunnan
kehittymisen ndkokulmasta. Virastot tuottavat ainoastaan lakisditeisid palveluita
kansalaisille.”
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LIITE 3: Haastattelut

Haastateltavan Ajankohta Kesto

nimike

Johtaja 4.6.2020 88 min
Johtaja 16.6.2020 78 min
Johtaja 17.6.2020 54 min
Johtaja 18.6.2020 92 min
Johtaja 22.6.2020 77 min
Johtaja 23.6.2020 99 min
Johtaja 24.6.2020 70 min
Ylijohtaja 24.6.2020 75 min
Johtaja 25.6.2020 71 min
Johtaja 25.6.2020 98 min
Ylijohtaja 29.6.2020 88 min
Johtaja 29.6.2020 58 min
Pédjohtaja 30.6.2020 84 min
Johtaja 1.7.2020 72 min
Ylijohtaja 1.7.2020 84 min
Johtaja 3.7.2020 65 min

Johtaja 7.7.2020 87 min



