
  
 

 

 

 

 

Mirjami Peltola 

TIEDOLLA JOHTAMINEN 
ESIHENKILÖTYÖN ARJESSA  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Johtamisen ja talouden tiedekunta 
Kandidaatintutkielma 

Tammikuu 2023 



  

 

 

 

TIIVISTELMÄ 

Mirjami Peltola: Tiedolla johtaminen esihenkilötyön arjessa 
Kandidaatintutkielma 
Tampereen yliopisto 
Hallintotieteiden tutkinto-ohjelma, hallintotiede 
Tammikuu 2023 
 

Tutkimus käsittelee tiedolla johtamista esihenkilöiden työvuorosuunnitteluun liittyvässä työssä sosiaali- 
ja terveydenhuoltoalalla. Tiedolla johtaminen on johtamistyyli, joka pohjaa rationaalisen päätöksenteon 
periaatteille tiedon hyödyntämisestä organisaation johtamisessa ja menestymisen varmistamisessa. 
Tiedolla johtaminen voidaan nähdä prosessina, jossa tunnistetaan tiedon tarpeita sekä hankitaan, 
jaetaan, käytetään ja arvioidaan tietoa toiminnan kehittämiseksi. Tiedolla johtaminen on ajankohtainen 
aihe julkisella sektorilla. Esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla on hankkeita tietoperustaisen 
päätöksenteon lisäämiseksi. Tutkimuksessa pyritään vastaamaan kysymykseen ”Miten tiedolla 
johtaminen ilmenee työvuorosuunnittelussa?” sekä alakysymykseen ”Mikä mahdollistaa, ja mikä 
haastaa tiedolla johtamista esihenkilötyössä?”.  

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska sen tarkoituksena on ymmärtää ilmiötä ja 
siihen liittyviä kokemuksia tietyssä kontekstissa. Tutkimuksen aineisto kerättiin haastattelemalla kolmea 
sosiaali- ja terveydenhuoltoalan esihenkilöä. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. 
Haastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla, jotta aineistosta ilmenevät 
asiat voitiin ottaa mahdollisimman hyvin huomioon analyysiä tehtäessä.  

Tutkimustulokset jäsenneltiin tiedolla johtamisen prosessimalliin, joka kuvaa tiedolla johtamisen 
kokonaisuutta esihenkilön työvuorosuunnitteluun liittyvässä työssä sekä prosessia mahdollistavia ja 
haastavia tekijöitä. Suunnittelutyössä tärkeimpiä tietoja ovat aineiston mukaan henkilöstön osaaminen 
ja asiakastarve. Tiedon analysointiin ja mittaamiseen tarvitaan vielä työkaluja, koska nykyiset 
ohjelmistot eivät tue työtä riittävästi. Tiedon jakamisessa ja käytössä korostuu avoin vuorovaikutus ja 
keskustelu työyhteisössä, koska suuri osa tiedosta on sitoutuneena henkilöstön osaamiseen ja 
kokemukseen.  

Tiedolla johtamisen prosessin mahdollistavat tekijät liittyvät korostuneesti sosiaaliseen 
vuorovaikutukseen, ja haasteet pääosin kulttuurisiin ja teknologisiin esteisiin. Monet prosessiin 
vaikuttavista tekijöistä liittyvät organisaatiokulttuuriin. Vaikka tutkimuksessa ja strategisessa 
keskustelussa korostuu datan ja teknologian rooli, ne ovat lopulta vain työkaluja tavoitteiden 
saavuttamisessa. Organisaation arvovalinnoista ja toiminnan tavoitteista riippuu, minkälaista tietoa 
tarvitaan. Tieto tulkitaan ja sille annetaan merkityksiä vuorovaikutuksessa, joten avoimuus, luottamus 
ja uuden oppimista tukeva kulttuuri ovat tärkeitä tekijöitä tiedolla johtamisessa.  
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1 JOHDANTO 
 

 

Organisaatioiden menestyminen on sidoksissa tietoperustaiseen päätöksentekoon sekä 

henkilöstön osaamiseen sitoutuneeseen tietoon. Tiedolla johtamisen merkitys organisaatioissa 

on kasvanut, kun tietotekniikka on mahdollistanut tiedon helpomman käsittelyn ja lisännyt 

tiedon määrää. (Laihonen ym. 2013, 6–8.) Tiedolla johtamisen tavoitteena on arvon luonti. 

Tavoitteita määrittelevät arvot ja asenteet kuitenkin muuttuvat ajassa, joten on tärkeää 

huomioida miten se vaikuttaa tapaan tulkita tietoa. (Laihonen ym. 2013.) 

Tiedolla johtamisen merkitys on tunnistettu meneillään olevassa sote-uudistuksessa tärkeäksi 

menestystekijäksi niin valtakunnallisesti kuin alueellisesti. Sosiaali- ja terveysministeriöllä on 

tietoperustaisen päätöksenteon kehittämisen hankkeita ja Pirkanmaan hyvinvointialueella on 

tehty tiedolla johtamisen toimintaohjelma sekä hankkeita tiedolla johtamisen kehittämiseksi. 

Asiakastyössä tietoperustaisuus on ollut arkipäivää jo kauan, mutta nyt tietoperustaisuuteen 

panostetaan yhä enemmän myös henkilöstövoimavarojen johtamisessa. (Valtioneuvosto 2022, 

Pirkanmaan hyvinvointialue 2021.) 

Sosiaali- ja terveydenhuoltoala on hyvin henkilöstö- ja osaamisvaltaista. Sote-alalla 

henkilöstövoimavarojen johtamisella on suuri merkitys niin julkiseen talouteen, palveluiden 

laatuun kuin henkilöstön riittävyyteen ja hyvinvointiin. Palvelutarpeen kasvaessa henkilöstöä 

tulee pystyä hyödyntämään entistä tehokkaammin, mutta samaan aikaan henkilöstön 

hyvinvoinnista ja jaksamisesta tulee huolehtia työvoiman pysyvyyden ja työn 

houkuttelevuuden takaamiseksi. Vaikka taloudellinen niukkuus ja palvelutarpeen 

lisääntyminen ovat ristiriitaisia vaatimuksia johtamiselle, tulee näiden väliltä löytää 

tasapainotila, jossa käytettävissä olevilla taloudellisilla panostuksilla saadaan aikaan 

mahdollisimman paljon hyvinvointia (Hujala & Laihonen 2021, 213–214).  

Päivittäisessä esihenkilötyössä henkilöstövoimavarojen johtamisen tärkeä osa-alue on 

työvuorosuunnittelu ja henkilöstöresurssien käyttö. Työvuorosuunnittelun haasteet jakautuvat 

asiakastarpeeseen vastaamiseen, työntekijöiden mieltymysten ja kuormituksen huomioimiseen 

sekä toiminnan kustannusten hallintaan (Wright & Mahar 2013, 1043). Työvuorosuunnittelu 

on siis aina erilaisten asioiden optimointia, jota haastaa esimerkiksi henkilöstömitoitukset, 

osaamistarpeet, asiakastarpeen vaihtelut sekä henkilöstön riittävyys ja toiveet. Työnantajalla 
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on lakisääteinen velvollisuus huolehtia palvelun tarjoamisesta usein ympäri vuorokauden, kun 

taas työntekijälle esimerkiksi työn yhteensovittaminen muuhun elämään on tärkeää.  

Esihenkilön rooli ristiriitaisten tarpeiden keskellä on haastava. Esihenkilöiltä vaaditaan paljon 

osaamista, mikä edellyttää monenlaisen tiedon hankkimista, hallintaa ja hyödyntämistä. Tiedon 

lisäksi arvovalinnat ja priorisoinnit vaikuttavat päätöksiin, koska niiden kautta tieto saa 

merkityksiä. Arvovalintoihin vaikuttavat niin esihenkilön oma kokemus, asenteet ja osaaminen 

kuin organisaation toimintakulttuuri. (Käpylä & Salonius 2013, 12.) Toimintatapojen 

uudistaminen edellyttää muutosta organisaatiokulttuurissa, ja esihenkilöt ovat tärkeässä 

roolissa muutosten viemisessä käytännön toimintaan. 

Tässä tutkimuksessa pyritään selvittämään, miten tiedolla johtaminen näkyy esihenkilöiden 

päivittäisessä työvuorosuunnitteluun liittyvässä työssä, ja minkälaisia merkityksiä tiedolla 

johtaminen saa esihenkilötyössä. Tutkimuskysymyksenä on:   

Miten tiedolla johtaminen ilmenee työvuorosuunnittelussa?  

Alakysymyksenä on: 

Mikä mahdollistaa, ja mikä haastaa tiedolla johtamista esihenkilötyössä? 

Tiedolla johtamista on johtamisen strategiana tutkittu 1990-luvulta lähtien, mutta julkisella 

sektorilla, ja varsinkin sote-alalla, se on noussut keskusteluun vasta 2000-luvulla. Aiheen 

tutkimus on lisääntynyt viime vuosina sekä kotimaassa että kansainvälisesti. Tiedolla 

johtamisen tutkimuksessa painopiste on siirtynyt teknologisen kehityksen korostamisesta 

inhimillisten ja sosiaalisten tekijöiden merkitykseen (Chang & Lin 2015, 434). Aiheen 

tutkiminen on tärkeä, koska julkisen sektorin haasteet niukkojen resurssien ja palvelutarpeen 

lisääntymisen osalta eivät ole vähenemässä. Tiedolla johtaminen voi auttaa osaltaan 

vastaamaan näihin haasteisiin (Hujala & Laihonen 2021). Sote-alan tavoitteet korostavat 

asiakaslähtöisyyttä ja palvelujen parempaa integraatiota, mikä edellyttää vahvaa tietopohjaa ja 

kykyä käyttää tietoa.  

Tässä tutkielmassa tarkastellaan ensin tiedon ja tiedolla johtamisen aikaisempaa tutkimusta 

sekä esitellään tutkimuksen kontekstia. Tämän jälkeen esitellään käytetyt tutkimusmenetelmät 

ja aineiston hankinta sekä käydään läpi tutkimuksen tulokset ja niiden tulkinta. Lopuksi 

tarkastellaan vielä tutkimustuloksista tehtäviä johtopäätöksiä sekä pohdintaa tuloksista, 

tutkimuksen rajoitteista ja mahdollisista jatkotutkimusaiheista.  
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 
 

 

Tässä luvussa määritellään tutkimuksessa käytettyjä keskeisimpiä käsitteitä sekä kuvataan 

aikaisempaa tutkimusta aiheeseen liittyen. Ensin määritellään, mitä tarkoitetaan tiedolla ja 

tiedolla johtamisella. Sen jälkeen tarkastellaan tiedolla johtamista osana julkista sektoria sekä 

siihen liittyen organisaatiokulttuurin, henkilöstövoimavarojen suunnittelun ja esihenkilötyön 

näkökulmaa. 

2.1 Tieto toiminnan perustana 

Tiedon käsite on hyvin laaja, ja sitä voidaan jäsentää erilaisin, toisiaan täydentävin tavoin. 

Yleinen tapa hahmottaa tiedon rakentumista on jäsentää se kolmeen eri tasoon: dataan, 

informaatioon ja tietämykseen. Data on rakenteettomia tosiasioita, joista jäsentämällä ja 

analysoimalla saadaan jalostettua informaatiota. Vasta informaatiota tulkitsemalla ja antamalla 

sille merkityksiä saavutetaan tietämystä, jota voidaan hyödyntää toiminnan kehittämisessä. 

Tieto voidaan jakaa myös hiljaiseen tietoon ja eksplisiittiseen tietoon. Hiljainen tieto on 

kokemuksen kautta kertyvää osaamista, joka voi olla tiedostamatonta ja vaikeaa siirtää toisille. 

Eksplisiittinen tieto on tallennettavissa ja muille siirrettävissä olevaa, usein kirjallista, tietoa.  

Organisaatioissa oleellista on tunnistaa hiljaista tietoa ja yhdistää sitä eksplisiittiseen tietoon. 

(Laihonen ym. 2013, 18–19; Helander, Ahonen, Houhala & Jääskeläinen 2020, 24–25.) 

Hiljaisen tiedon hyödyntämiseen organisaatiossa tulisi panostaa, koska se on tärkeä osa 

organisaation oppimista ja tietopääoman lisäämistä (Laihonen ym. 2013, 57–58).  

Tieto voidaan ymmärtää myös strategiseksi varannoksi ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa 

ilmeneväksi tietämisen prosessiksi (Jalonen 2015, 46). Dalkirin (2011, 61) mukaan 

organisaatioiden käytössä olevaan tietoon pätee 80–20 sääntö, jonka mukaan noin 80 % 

tiedosta on hiljaista tietoa ja vain alle 20 % eksplisiittistä tietoa. Siksi tiedon jakaminen ja 

levittäminen ovat tärkeitä toimintoja organisaation tiedon hyödyntämisessä. 

Tiedon määrä on tietotekniikan lisääntymisen myötä kasvanut, joten tiedon saatavuutta 

suuremmaksi haasteeksi on muodostunut organisaatiolle oleellisen tiedon tunnistaminen ja 

tiedon jalostaminen päätöksenteolle hyödylliseen muotoon (Helander ym. 2020, 25). 

Päätöksenteossa tieto on yhdistelmä erilaisista tiedon muodoista, mihin vaikuttavat arvot, 

uskomukset, päämäärät ja asioiden välisten suhteiden erilainen ymmärrys (Käpylä & Salonius 

2013, 12). Yksilö tulkitsee ja antaa tiedolle merkityksiä, mutta erilaisten kriteerien perusteella 
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voidaan perustella ja oikeuttaa tiedon käyttöä erilaisissa konteksteissa. Tiedosta voi muodostua 

yhteistä totuutta, kun tieto hyväksytään yhteisesti.  (Käpylä & Salonius 2013, 18–20.) 

2.2 Tietojohtaminen koostuu tiedon johtamisesta ja tiedolla johtamisesta 

Tietojohtamiseen (yleensä engl. knowledge management) liittyviä käsitteitä on vaikea 

määritellä tyhjentävästi, koska käytetyt käsitteet eivät ole täysin vakiintuneita ja käsitteiden 

käännökset eivät vastaa merkitykseltään täysin samoja asioita. Tietojohtaminen voidaan 

kuitenkin nähdä kattokäsitteenä tietoon liittyvien resurssien, prosessien ja teknologioiden 

kokonaisuudelle (Laihonen ym. 2013, 32). Ferreira, Curado ja Oliveira (2021, 2321) 

määrittelevät resurssit ihmisiksi, ja hahmottelevat ihmisten, teknologian ja prosessien 

keskinäistä suhdetta. Ihmiset käyttävät teknologiaa, joka tukee ihmisiä. Ihmiset auttavat 

prosessien suunnittelussa ja toteuttamisessa, mutta prosessit määrittelevät ihmisten roolit ja 

tarvittavan tiedon. Lisäksi ihmiset määrittelevät teknologiset tarpeet ja teknologia mahdollistaa 

jotkin prosessit. (Ferreira, Curado & Oliveira 2021, 2321.) Oleellista on inhimillisen tekijän eli 

ihmisen taitojen, käytänteiden ja asenteiden merkitys, koska pelkällä teknologialla ei vielä 

luoda tietojohtamista (Helander ym. 2020, 24). Tietojohtamisen perustana on rationaalisen 

päätöksenteon perusta tiedon merkittävästä roolista organisaatioiden menestymisessä 

(Laihonen ym. 2013, 6). 

Tietojohtaminen on melko uusi johtamisen osa-alue, mutta sen merkitys on kasvanut sitä 

mukaa, kun tietotekniikka on mahdollistanut helpomman datan ja informaation käsittelyn 

(Laihonen ym. 2013, 6–8), ja toisaalta lisännyt käsiteltävän tiedon määrää. Tutkimuksessa on 

kuitenkin edelleen aukkoja tiedolla johtamisen vaikutuksista organisaatioiden suoriutumiseen 

(Hujala & Laihonen 2021, 204). Tietojohtamisen tavoitteena on tietoperustainen arvonluonti 

eli tiedon hyödyntäminen käytännön toiminnassa ja toiminnan kehittämisessä niin, että 

saavutetaan asetetut tavoitteet ja parannetaan organisaation suorituskykyä (Laihonen ym. 2013, 

11–12, 26). Myös tavoitteet oppivasta organisaatiosta ja tiedon jatkuvuudesta muuttuvissa 

organisaatioissa edellyttävät tietojohtamista (Dalkir 2011, 23). Vaikka tietojohtaminen on 

kehittynyt yksityisellä sektorilla liiketaloudellisen johtamisen suuntana, on tietoperustaisen 

päätöksenteon ja arvon luonnin merkitys kasvanut myös julkisella sektorilla (Helander ym. 

2020, 25). 

Tietojohtaminen jaotellaan usein tiedon johtamiseen (information management) ja tiedolla 

johtamiseen (knowledge-based management, myös knowledge management), mutta eri termejä 

käytetään varsinkin suomalaisessa kirjallisuudessa toistensa synonyymeina (Laihonen 2013, 
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32; Finto 2022). Tiedon johtaminen painottaa tietojärjestelmien merkitystä tietovarantojen 

hallinnassa ja organisaation oppimisessa, kun taas tiedolla johtamisella ymmärretään 

toimintatapoja, joilla tietoa jalostetaan ja hyödynnetään organisaation johtamisessa (Laihonen 

2013, 32). 

Tiedolla johtaminen voidaan nähdä prosessina, jossa tunnistetaan tiedon tarpeita sekä 

hankitaan, jaetaan ja käytetään tietoa toiminnan parantamiseksi (Laihonen ym. 2013, 25; 

Ferreira, Curado & Oliveira 2021, 2321). Prosessiin liittyy myös toimintaa arvioiva 

mittaaminen. Onnistuneen mittaamisen avulla voidaan seurata toiminnan kehitystä ja parantaa 

toimintaa. Toisaalta mittaaminen vaatii resursseja, ja sopimattomien tai väärin tulkittujen 

mittareiden käyttö voi johtaa huonoon lopputulokseen. (Laihonen 2015, 54–55.) Prosessiin 

vaikuttavat muun muassa organisaatiokulttuuri, johdon päätöksenteko, henkilöstön 

organisointi sekä tieto- ja viestintäteknologia, jotka voivat joko mahdollistaa prosessin 

parempaa onnistumista tai luoda sille haasteita (Laihonen ym. 2013, 27–28).  

Tiedolla johtamisella tavoitellaan organisaation tuottavuuden ja vaikuttavuuden kasvua sekä 

toiminnan painottumista ennakoivaan, proaktiiviseen toimintatapaan reaktiivisen sijaan 

(Jalonen 2015, 40–41). On tärkeää muistaa, että tiedolla johtaminen ei ole organisaation 

toiminnan tarkoitus, vaan väline tavoitteiden saavuttamiseksi ja toiminnan parantamiseksi 

(Helander ym. 2020, 41). Tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen tavoitteet ovat yhteneväisiä ja 

limittäisiä, mutta tiedolla johtamisessa painotetaan tiedon käyttöä johtamisen välineenä.  

Tiedolla johtamista käytetään yleisesti strategisena käsitteenä organisaatioissa. Tässä 

tutkimuksessa käytetään käsitettä tiedolla johtaminen, koska näkökulma on käytännön 

johtamisessa ja toiminnan parantamisessa tiedolla johtamisen prosessin avulla.  

Kuviossa 1 havainnollistetaan tiedolla johtamisen prosessia. Prosessi on todellisuudessa 

monimutkaisempi, ja prosessin vaiheet ovat lomittaisia eivätkä seuraa toisiaan mekaanisesti. 

Lisäksi prosessiin vaikuttavat monet tekijät niin organisaation sisällä kuin ulkopuolella. 

(Helander ym. 2020, 25–26; Laihonen ym. 2013, 25–56.) Tiedolla johtamisen prosessi 

muodostuu ihmisten välisessä sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, ja vaikeudet prosessissa 

johtuvat usein organisaation kulttuurista eivätkä esimerkiksi teknologisista esteistä (Chang & 

Lin 2015, 434). 
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Kuvio 1: Tiedolla johtamisen prosessimalli (Helander ym. 2020, mukaillen Choo 2002) 

 

2.3 Tiedolla johtaminen julkisen sektorin kehittämisessä 

Julkisella sektorilla tiedolla johtamisen haasteeksi voi muodostua oikeus käyttää ja hyödyntää 

dataa sekä organisaation eri yksiköiden siiloutumisen aiheuttamat esteet tiedon jakamiselle ja 

yhteistyölle. Lainsäädännössä on tehty lähivuosina muutoksia, jotta esimerkiksi henkilötietoja 

sisältävää tietoa voidaan käyttää toissijaisiin käyttötarkoituksiin, kuten päätöksenteon tukena. 

(Helander ym. 2020, 33, 35.) Jotta tietoa voidaan hyödyntää, tulee organisaatiossa olla toimivia 

tiedon hallinnan käytäntöjä tiedon hankinnasta, järjestämisestä, analysoinnista, jakamisesta ja 

teknologisista ratkaisuista. Lisäksi yksittäisiltä henkilöiltä edellytetään osaamista näiden 

käytänteiden hallintaan. (Salovaara, Leinonen & Silén 2021, 375.) Tiedolla johtaminen onkin 

oleellinen osa henkilöstön kehittämistä ja osaamisen varmistamista (Ferreira, Curado ja 

Oliveira 2021, 2331–2335). 

Organisaatioissa haasteena ei useinkaan ole informaation puute, vaan vaikeus löytää oleellinen 

tieto (Jalonen 2015, 51). Esimerkiksi sosiaalialalla suurimmiksi esteiksi tiedon 

hyödyntämisessä on nostettu puutteet resursseissa, tietojärjestelmissä ja osaamisessa sekä 

tiedon rakentumattomuus (Salovaara, Leinonen & Silén 2021, 379). Tiedolla johtamista 
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rajoittaa myös organisaatiokulttuuri, joka ei motivoi ja tue tiedon käyttämiseen (Lunden ym. 

2017, 416). Karsikas ym. (2022, 1182–1183) toteavat, että tiedolla johtamisen tärkeydestä ja 

tiedon käsittelystä keskustellaan paljon, mutta organisaatioissa ei usein ole varsinaisia 

suunnitelmia ja rakenteita tiedolla johtamiseen. Myös Jalonen (2015, 41) tuo esiin ristiriidan 

tiedolla johtamisen tavoitteiden ja organisaatioiden todellisten käytäntöjen välillä. Paljon tietoa 

on sitoutuneena henkilöstöön ja osaamiseen. Esihenkilön on tärkeää osallistua henkilöstön 

arkeen ja tukea omalla toiminnallaan sellaista kulttuuria, joka kannustaa oppimiseen ja tiedon 

jakamiseen sekä tukee keskinäistä luottamusta (Inkinen 2016, 242–243). 

Hujala ja Laihonen (2021, 211) tunnistavat tiedolla johtamisen vaikutuksiksi 

terveydenhuollossa esimerkiksi organisaation suoriutumisen, palvelun laadun paranemisen ja 

organisaatiokulttuurin muuttamisen. Tiedolla johtaminen voi helpotta tärkeiden resurssien 

tunnistamista ja prosessien uudistamista, mutta toisaalta osaamisen puute voi vaikeuttaa tiedon 

keräämistä ja analysointia. Päätöksenteko edellyttää jatkuvaa tasapainoilua taloudellisen 

tehokkuuden ja hyvinvoinnin välillä (Hujala & Laihonen 2021, 213–214). Arvon luontia ei voi 

siis mitata ainoastaan taloudellisilla mittareilla, vaan oleellista on, paljonko käytettävissä 

olevilla resursseilla saadaan lisättyä hyvinvointia. Toisaalta hyvinvoinnin lisääminen 

loputtomasti ei ole resurssien rajallisuuden vuoksi mahdollista. 

2.3.1 Organisaatiokulttuurin vaikutus tiedolla johtamiseen 

Organisaatiokulttuuria on määritelty monella eri tavoin, mutta yksinkertaistettuna se erottaa 

organisaation muista organisaatioista, ja koostuu organisaation keskeisistä arvoista ja 

uskomuksista sekä tavoista ja koodeista, jotka otetaan itsestään selvyyksinä. Kulttuuri on myös 

artefakteja ja symboleja, jotka saavat ihmiset kokemaan kuulumista samaan yhteisöön sekä 

tietynlaista tapaa kommunikoida ja olla vuorovaikutuksessa keskenään. (Dalkir 2011, 224–

225.) Organisaatiokulttuurilla on useita ulottuvuuksia, jotka ilmenevät ihmisten 

käyttäytymisessä ja tavassa tehdä työtä (Chang & Lin 2015, 436). Myös esihenkilöiden tapaan 

ratkaista ongelmia ja tehdä päätöksiä vaikuttavat organisaatiokulttuurin muovaamat 

perimmäiset oletukset. Ne vaikuttavat tapaan, jolla suhtaudutaan henkilöstöön, asiakkaisiin ja 

toimintaan sekä asioiden priorisointiin.  (Dalkir 2011, 236–237.)  

Tiedolla johtamisen käytänteiden omaksuminen edellyttää usein organisaatiokulttuurin 

muutosta. Esimerkiksi tiedon jakamisen kulttuuri edellyttää luottamusta ja kannustamista 

tiedon jakamiseen. (Dalkir 2011, 232–233.) Muutos edellyttää sitoutumista organisaation 

kaikilla tasoilla ja tiedolla johtamisen prosessin eri vaiheissa (Chang & Lin 2015, 437).  
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Organisaatiokulttuurin eri ulottuvuudet vaikuttavat yksilön toimintaan tiedolla johtamisen 

prosessin eri vaiheissa. Esimerkiksi tiukasti kontrolloitu kulttuuri vähentää yksilön halua 

edistää tiedolla johtamisen käytänteitä, kun taas tulos- ja tehtäväorientoitunut kulttuuri lisää 

sitä. Siksi organisaatiossa kannattaa panostaa oppimista tukevaan ilmapiiriin ja henkilöstön 

toimintavapauteen. Vapaus toimia lisää myös vastuunottoa omasta toiminnasta. (Chang & Lin 

2015, 446–449.) Yhdessä oppimista, tiedon jakamista ja vastavuoroista palautteenantoa sekä 

esihenkilöiden ja työntekijöiden yhteistyötä tukeva kulttuuri edistää tiedolla johtamista 

(Lunden ym. 2017, 415). Oppimiseen liittyy myös suorituksen mittaaminen ja hallinta, mikä 

on tärkeä osa organisaation tietoperusteista päätöksentekoa. Suoritukseen liittyvää tietoa tulisi 

käsitellä yhdessä, koska tieto on aina riippuvaista tulkinnasta. Valittu tulkinta taas kiinnittyy 

yhdessä määriteltyyn tavoitteeseen ja organisaation kulttuuriin. Dialogin kautta voidaan löytää 

yhteinen tulkinta ja parantaa organisaation oppimista. (Laihonen & Mäntylä 2017, 423–425.) 

2.3.2 Henkilöstövoimavarojen johtaminen on resurssien optimointia 

Henkilöstövoimavarojen johtaminen on organisaation henkilöstön hankintaa, motivointia, 

ylläpitoa, kehittämistä ja palkitsemista (Kauhanen 2012, 16). Organisaation onnistuminen 

toiminnassaan edellyttää, että oikeat henkilöt ovat oikeissa tehtävissä oikeaan aikaan oikeassa 

paikassa tekemässä oikeita asioita oikeanlaisella osaamisella (Drake 2014, 801; Kauhanen 

2012, 62). Todellisuus ei useinkaan ole tämän ideaalin mukainen, vaan käytännössä tilanteet 

muuttuvat nopeasti. Henkilöstötarve tyypillisesti vaihtelee ja usein joudutaan sopeutumaan 

muuttuviin tilanteisiin (Kauhanen 2012, 74). 

Työvuorosuunnittelu on osa henkilöstövoimavarojen johtamista. Työvuorosuunnittelussa on 

kyse optimoinnista, jossa samaan aikaan tulee ottaa huomioon erilaisia tietoja ja rajoittavia 

tekijöitä. Niin sanotut kovat rajoittavat tekijät on toteutettava ilman harkintaa. Sosiaali- ja 

terveydenhuollossa kovia rajoituksia ovat esimerkiksi lain määrittelemät reunaehdot, 

potilasturvallisuus ja henkilöstömitoitukset. Pehmeät rajoitukset ovat organisaation itsensä 

määriteltävissä. Niitä kannattaa kokonaisuuden toimivuuden vuoksi toteuttaa, vaikka niistä 

joustaminen onkin mahdollista. Pehmeitä rajoituksia ovat esimerkiksi kustannustehokkuus ja 

henkilöstön mieltymykset. Henkilöstön mieltymyksiä on tärkeä ottaa huomioon, koska 

työvuorosuunnittelulla on vaikutusta esimerkiksi henkilöstön kokemaan työtyytyväisyyteen ja 

väsymykseen. (Drake 2014, 801–802.) 
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2.3.3 Esihenkilöllä on tärkeä rooli sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla 

Wright ja Mahar (2012, 1043) tiivistävät aikaisemman tutkimuksen perusteella 

työvuorosuunnittelun haasteiden jakautuvat asiakastarpeeseen vastaamiseen, työntekijöiden 

mieltymysten ja kuormituksen huomioimiseen sekä toiminnan kustannusten hallintaan. 

Hoitoalan esihenkilöiden ja johtajien toiminnalla on siten suuri merkitys niin terveydenhuollon 

kustannuksiin, potilastyytyväisyyteen ja -turvallisuuteen (Wong, Cummings & Ducharme 

2013) kuin henkilöstön hyvinvointiin ja alalla pysymiseen (Baker ym. 2012, 25). Hoitotyön 

johtaminen edellyttää monipuolista osaamista niin asioiden kuin ihmisten johtamisessa, koska 

johtamisessa tulee varmistaa riittävät hoitotyön voimavarat, kehittää hoitotyötä sekä johtaa 

hoitotyön toimintaa, taloutta ja henkilöstöä. (Kantanen 2017, 15, 23–27.) Esihenkilön rooli 

tiedolla johtamisessa voi olla sekä mahdollistava että estävä, riippuen minkälaiset edellytykset 

ja resurssit hänellä on käytössään (Lunden ym. 2017, 417).  

Hoitotyön johtajien työajasta suuri osa kuluu päivittäisten rutiinien ja työvoimaresurssien 

hallintaan, jolloin henkilöstön tukemiseen, toiminnan kehittämiseen ja talouden seuraamiseen 

ei jää riittävästi aikaa. Esihenkilöiden tulisi keskittyä enemmän proaktiiviseen kuin 

reaktiiviseen toimintaan, ja roolin tulisi painottua strategisemmin ennakoivaan johtamiseen. 

(Bjerregård Madsen, Kaila, Vehviläinen-Julkunen & Miettinen 2016, 989–991.) Hoitotyön 

esihenkilötyötä tekevät kokevat tehtävän usein turhauttavaksi, ylivoimaiseksi ja vaativaksi. 

Yksi tähän vaikuttava tekijä on se, että työpanoksesta iso osa menee resurssien hankintaan ja 

jakamiseen (Baker ym. 2012, 26), kun henkilöstöä ei ole riittävästi. 

Meneillään olevalle sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukselle on asetettu paljon tavoitteita 

toimintatapojen ja ajattelutapojen uudistamisesta, mikä vaatii paljon johtamiselta ja 

esihenkilöiltä. Hoitotyön johtajien tietoisuus omasta työstä ja johtamistyylistä on kuitenkin 

vähäistä (Bjerregård Madsen, Kaila, Vehviläinen-Julkunen & Miettinen 2020, 76–77) ja 

lähijohtajien itsearvioitu johtamisosaaminen on alemmalla tasolla kuin ylempien johtajien 

(Kantanen 2017, 78). Tiedolla johtaminen on hoitoalan kehittymisen kannalta tärkeää, mutta 

se edellyttää systemaattista tiedolla johtamisen hallintaa suunnittelemalla, seuraamalla ja 

tukemalla esihenkilöiden tiedolla johtamisen osaamista (Karsikas ym. 2022, 1184).  
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3 TIEDOLLA JOHTAMISEN TAVOITTEET OSANA SOTE-

UUDISTUSTA 
 

 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksen taustan määrittämiseksi kontekstia sosiaali- ja 

terveydenhuollon tiedolla johtamiselle asetetuista tavoitteista sekä valtakunnallisesti että 

alueellisesti. Lisäksi kerrotaan taustaa hankkeesta, joka toimi perustana aineiston hankinnalle. 

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla tietojohtamisen tavoitteita on asetettu niin valtakunnallisesti 

kuin alueellisesti. Sote-uudistuksessa tavoitellaan valtakunnallisesti tietoperustaisen 

päätöksenteon lisäämistä hoitopäätösten lisäksi henkilöstöresurssien käytössä. Sosiaali- ja 

terveysministeriöllä on käynnissä Toivo-ohjelma sote-tiedolla johtamiseen, ohjaukseen ja 

toimeenpanoon. Ohjelmaan liittyvillä Virta- ja Valtava-hankkeilla pyritään parantamaan 

hyvinvointialueiden johtamista ajantasaisella ja luotettavalla tiedolla sekä lisäämään 

tietojohtamisen kyvykkyyttä. (Valtioneuvosto 2022.) 

Sosiaali- ja terveydenhuollossa asiakkaita koskevat hoitopäätökset ja palvelupolut ovat olleet 

jo aikaisemmin vahvasti tietoperustaisia. Pirkanmaan hyvinvointialueen tavoitteena on lisätä 

näyttöön ja toimintaan liittyvän datan analysointiin perustuvan tiedon hyödyntämistä myös 

henkilöstövoimavarojen suunnittelussa, jotta sillä kyettäisiin saavuttamaan hyötyjä 

organisaation toiminnalle, ja sitä kautta asiakkaille. (Pirkanmaan hyvinvointialue 2021.) 

Pirkanmaalla sote-alan henkilöstövoimavarojen tiedolla johtamisesta on tehty nykytilan 

kartoitus syksyllä 2021. Kyselyllä määriteltiin HR-tiedolla johtamisen käytäntöjä, 

toimintatapoja, järjestelmiä ja mittareita. (Innokylä 2022a.) Lisäksi Pirkanmaan 

hyvinvointialueella on tehty syksyllä 2021 Henkilöstövoimavarojen tiedolla johtamisen 

toimintasuunnitelma, jossa on määritelty tiedolla johtamisen sisältö, hyödynnettävät tiedot ja 

kehittämiskohteet. (Innokylä 2022b.) Toimintasuunnitelman osa-alueita ovat osaaminen, 

henkilöstösuunnittelu, onnistuminen ja työssä suoriutuminen, työsuojelu, työkyky ja 

työhyvinvointi, sitoutuminen ja työntekijäkokemus sekä vetovoimaisuus ja työnantajakokemus 

(Pirkanmaan hyvinvointialue 2021). 

Henkilöstövoimavarojen suunnittelun tietoperustaisuuden lisäämiseksi käynnistyi Pirkanmaan 

tulevaisuuden sote-keskus-hankkeen (PirSOTE) osana keväällä 2021 kuntapilotti-hanke. 

Hankkeen tavoitteena oli kehittää henkilöstövoimavarojen tiedolla johtamista keskitetyn 

toimintalähtöisen työvuorosuunnittelun avulla. Pilotissa työvuorosuunnittelua keskitetään 
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toimintayksiköistä erillään oleville resurssisuunnittelijoille, jotka toimivat yhteistyössä 

esihenkilöiden kanssa. Suunnittelun pohjatietoina käytetään mm. hankkeen aluksi yhdessä 

tehtyjä henkilöstön osaamismärittelyjä ja asiakasvirta-analyysejä sekä Työterveyslaitoksen 

työaikaergonomian periaatteita. Tietoja hyödyntämällä pyritään parempaan 

henkilöstöresurssin kohdentamiseen, millä taas pyritään vähentämään työn kuormittavuutta ja 

parantamaan hoidon laatua. Työvuorosuunnittelussa noudatettu työaikaergonomia vähensi 

hankkeen aikana voimakkaasti kuormittavien päivien määrää aikaisemmasta. Lomajaksojen 

tarkempi määrittäminen vähensi sijaistarvetta kesäloma-aikana, mikä vähensi 

henkilöstökustannuksia. Toimintatapaa on jatkettu ja laajennettu myös hankkeen päätyttyä, ja 

sitä on tarkoitus ottaa hyvinvointialueella laajemmin käyttöön. (Innokylä 2022c.) 

Hankkeen tavoitteiden perusteella keskitetyllä työvuorosuunnittelulla pyritään varmistamaan 

tasalaatuiset ja tasavertaiset työvuorolistat koko henkilöstölle sekä kohdentamaan aikaisemmin 

työvuorosuunnitteluun käytettyä aikaa asiakastyöhön ja toiminnan johtamiseen. 

Esihenkilöiden rooli on tärkeä niin resurssisuunnittelijoiden tiiviinä yhteistyökumppanina kuin 

uuden toimintatavan hyväksymisessä koko työyhteisössä. Henkilöstöä on osallistettu yhteisillä 

tapaamisilla resurssisuunnittelijoiden ja työyksikön kesken, henkilöstökyselyillä ja 

henkilöstöedustajien tapaamisilla. Pilotin tarkoituksena oli kehittää toimintamallia yhdessä 

hankkeen, esihenkilöiden ja henkilöstön kanssa, ja valmistella toimintamallia kohti mahdollista 

ohjelmistoavusteista ja automatisoitua mallia tulevaisuudessa. (Innokylä 2022c.) 
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4 MENETELMÄT 
 

 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksessa käytetyt menetelmät sekä aineistonkeruu ja analyysi. 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, miten tiedolla johtaminen näkyy kuntapilotti-

hankkeeseen osallistuneiden esihenkilöiden tekemässä työvuorosuunnitteluun liittyvässä 

työssä. Lisäksi halutaan selvittää, minkälaiset asiat edistävät esihenkilöiden työssä tiedolla 

johtamisen prosesseja, ja mitkä toisaalta asettavat sille haasteita. Tutkimuskysymyksenä on:  

Miten tiedolla johtaminen ilmenee työvuorosuunnittelussa?  

Alakysymyksenä on: 

Mikä mahdollistaa, ja mikä haastaa tiedolla johtamista esihenkilötyössä? 

4.1 Tutkimusmenetelmä ja aineiston keruu 

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Kvalitatiivisessa 

tutkimuksessa tuloksia ei voida yleistää, mutta esiin saadaan ilmiöön liittyviä ja siinä toistuvia 

asioita (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2008, 177). Laadullisella tutkimuksella pyritään 

ymmärtämään ihmisten näkökulmaa ja tulkitsemaan sitä tietyssä kontekstissa (Hirsjärvi & 

Hurme 2008, 22). Tämän tutkimuksen tarkoitus on saada tietoa esihenkilöiden omista 

kokemuksissa käytännön työssä, ja tuoda esiin tiedolla johtamiseen liittyviä asioita arkityössä. 

Koska näkökulmana on ihmisten kokemukset, soveltuu laadullinen tutkimus hyvin ilmiön 

tutkimiseen. 

Tutkimuskysymyksiin pyritään vastaamaan teemahaastatteluilla kerättävällä aineistolla. 

Teemahaastattelut toteutettiin käyttämällä teorian pohjalta operationalisoitujen kysymysten 

muodostamaa teemahaastattelurunkoa. Teemahaastattelussa on valmiiksi valittuja aihepiirejä, 

joiden mukaan haastattelu etenee, mutta kysymysten järjestystä tai tarkkaa muotoa ei ole 

määritelty (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2008, 203). Tutkimusmenetelmäksi valikoitui 

teemahaastattelu, koska se mahdollistaa haastateltavan omien kokemusten ja merkitysten 

tuomisen vapaasti esille sekä lisäkysymysten ja tarkennusten tekemisen (Hirsjärvi, Remes & 

Sajavaara 2008, 200). 

Aineiston keruu toteutettiin haastattelemalla kolmea PirSOTE:n kuntapilotti-hankkeessa 

mukana ollutta sosiaali- ja terveydenhuoltoalan esihenkilöä. Kuntapilotin osallistujat 
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valikoituivat aineiston keruun kohteeksi, koska hankkeen toimintamallissa perustana on 

tiedolla johtaminen henkilöstövoimavarojen johtamisessa, mikä oletettavasti lisää 

esihenkilöiden tietoisuutta tiedolla johtamisesta ja tekee tutkimusasetelmasta mielenkiintoisen. 

Esihenkilöt olivat eri kunnista ja erilaisista hoitoalan yksiköistä. Jokaisella oli pitkä 

työkokemus sosiaali- ja terveydenhuoltoalalta, vaikka osa oli toiminut esihenkilönä vasta 

vähän aikaa. Haastateltavat vastaavat työssään työyksikön toimivuudesta ja 

työvuorosuunnittelun kokonaisuudesta, ja toimivat yhteistyössä resurssisuunnittelijoiden 

kanssa. Haastateltavien hankinta alkoi olemalla yhteydessä PirSOTE-hankkeeseen, jonka 

kautta saatiin yhteystietoja hankkeeseen osallistuvista kunnista. Tutkimuslupahakemus 

lähetettiin kolmeen pilotissa mukana olleeseen kuntaan. Luvan myöntäneet viranhaltijat 

antoivat hankkeessa mukana olevien esihenkilöiden yhteystietoja, joista haastateltavaksi 

valikoitui kolme vapaaehtoista.  

Kaksi haastatteluista tehtiin kasvotusten haastateltavan työpaikalla ja yksi haastattelu tehtiin 

etäyhteydellä. Haastattelujen kestot olivat 40, 44 ja 51 minuuttia eli keskimäärin 45 minuuttia. 

Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin sanasta sanaan eli kirjoitettiin tekstimuotoon. 

Litteroidusta tekstistä poistettiin kuitenkin aineiston paremman käytettävyyden vuoksi 

täytesanoja. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensä 27 sivua pistekoolla 12 ja rivivälillä 1. 

Litteroidusta aineistosta poistettiin henkilön yksilöintiin liittyvä tekijät, kuten haastatteluissa 

mainitut henkilöiden tai toimipisteiden nimet haastateltavien anonyymiyden säilyttämiseksi. 

4.2 Aineiston analyysi 

Aineiston analyysimenetelmänä käytettiin teoriaohjaavaa sisällönanalyysiä. Teoriaohjaavassa 

analyysissä aikaisempi tieto vaikuttaa asioiden käsittelyyn, mutta analyysi ei ole suoraan 

johdettavissa teoriasta (Tuomi & Sarajärvi 2018, 82). Analyysimenetelmä valittiin, koska se 

mahdollistaa aineistosta nousevien asioiden huomioon ottamisen ja mahdollisesti teoriapohjan 

täydentämisen ja tarkentamisen vielä analyysivaiheessa. Täysin aineistolähtöinen analyysi ei 

soveltunut tähän tutkimukseen, koska teoriapohjaa hyödynnettiin teemahaastattelurungon 

muodostamisessa. Täysin aineistolähtöinen analyysi ei ole edes mahdollista, koska tutkijalla 

on aina omia ennakkokäsityksiä käsitellystä aiheesta. Sisällönanalyysi mahdollistaa kuitenkin 

litteroidun aineiston analysoimisen systemaattisesti ja objektiivisesti. (Tuomi & Sarajärvi 

2018, 81, 86.) 

Analyysivaiheessa litteroituun aineistoon perehdyttiin syvällisemmin ja etsittiin aineistosta 

alkuperäisiä ilmauksia, jotka sopivat tutkimustehtävään. Alkuperäiset ilmaukset kerättiin 
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erilleen muusta litteroidusta aineistosta ja redusoitiin eli pelkistettiin. Pelkistetyt ilmaisut 

klusteroitiin eli ryhmiteltiin samaa ilmiötä kuvaavia ilmauksia omiksi ryhmikseen. 

Samankaltaiset pelkistetyt ilmaisut luokiteltiin tiiviimmiksi alaluokiksi, jotka kuvaavat 

aineiston sisältöä. Analyysissä käsitteitä yhdistellään tulkitsemalla ja päättelemällä niin, että 

alkuperäisestä aineistosta abstrahoidaan eli käsitteellistetään sellaisia luokituksia, joilla 

kyetään saamaan vastaus tutkimusongelmaan. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 91–94.) Tulkitsemalla 

luokiteltuja ilmaisuja edelleen yläluokiksi sovitettiin luokittelu tiedolla johtamisen prosessin 

malliin. 

4.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 

Tässä tutkimuksessa on noudatettu hyvää tieteellistä käytäntöä eli rehellisyyttä, huolellisuutta 

ja tarkkuutta niin tulosten tallentamisessa kuin esittämisessäkin. Aikaisempi tutkimus otetaan 

huomioon viittaamalla muiden julkaisuihin asianmukaisella tavalla. Lisäksi aineiston 

hankinnassa on huomioitu tutkimuslupien hankinta ja eettisesti kestävä tiedonhankinta. 

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.)  

Tutkimuksen luotettavuutta lisätään raportoimalla tutkimuksessa tehdyt valinnat. Laadullisessa 

tutkimuksessa luotettavuuden kriteereitä ovat esimerkiksi uskottavuus ja siirrettävyys. (Tuomi 

& Sarajärvi 2018, 121–123.) Tutkimuksessa tehtäviä valintoja on kerrottu avoimesti. 

Tutkimuksen kohdetta on kuvailtu siten, että se on riittävää uskottavuuden varmistamiseksi, 

mutta säilyttää haastateltavien anonymiteetin. Uskottavuutta pyritään lisäämään myös 

osoittamalla tutkimustulosten vastaavuutta alkuperäiseen aineistoon esittämällä haastatteluista 

poimittuja sitaatteja. Tulosten siirrettävyys toiseen kontekstiin ei ole täysin mahdollista, koska 

laadullisen ja aineistoltaan rajatun tutkimuksen tuloksia ei voida yleistää. Tutkimuksessa 

esiintyviä ilmiölle annettavia merkityksiä voi kuitenkin ilmetä muissakin kohteissa.   



  

 

15 

 

5 TUTKIMUKSEN TULOKSET  
 

 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksen tulokset jäsenneltynä teoreettisen viitekehyksen 

yhteydessä esiteltyyn tiedolla johtamisen prosessimalliin. Kuviossa 2 prosessimalliin on 

yhdistetty analyysin perusteella saadut tulokset. 

5.1 Kaikki alkaa tiedon tarpeen tunnistamisesta 

Aineiston perusteella tiedolla johtaminen ilmenee esihenkilöiden käytännön työssä 

jokapäiväisen työn suunnittelun kautta. Kun työvuorosuunnittelua on siirretty 

resurssisuunnittelijoille, vuorovaikutukselle ja kokonaisvaltaisempaan johtamiseen on jäänyt 

enemmän aikaa. Haastateltavat tunnistavat kuitenkin vahvasti heillä säilyneen vastuun 

suunnittelun kokonaisuudesta. Vastuussa korostuu kaikkien oleellisten tietojen tunnistaminen, 

tietojen oikeellisuus ja työlistojen huolellinen tarkistaminen ennen julkaisua. 

”Oleellista on se, että esimies on koko ajan kartalla siitä, missä täällä mennään. 

Henkilöstön määrästä, henkilöstön tarpeesta, työn vaativuudesta ja siitä, että miten 

työyhteisö toimii parhaiten ja jaksaa työssä parhaiten.” (H3) 

Työvuorosuunnittelussa tärkeimpiä asioita ovat aineiston perusteella henkilöstön osaamisen ja 

hyvinvoinnin huomioiminen sekä asiakastarpeeseen vastaaminen. Esihenkilöt näkevät 

olevansa henkilöstöä varten, koska hyvinvoiva henkilöstö on edellytyksenä asiakkaiden 

hyvälle hoidolle ja yksikön kokonaisuuden toimivuudelle, ja sillä on vaikutusta talouteen. 

5.2 Oleellisimpia tietoja hankitaan asiakastarpeesta ja henkilöstöstä 

Asiakastarpeeseen vastaaminen ja palveluiden tarvelähtöisyys nousevat vahvasti esiin 

aineistossa. Sisäisessä toiminnassa tarvelähtöisyys tuo haasteita, koska asiakkaiden hoitoisuus 

ja määrä voivat vaihdella nopeammin tai ennakoimattomammin kuin resurssisuunnittelulla 

voidaan vastata. Ulkoapäin tulevat rajoitukset, kuten henkilöstömitoitus ja lainsäädäntö 

rajoittavat tarpeisiin vastaamista, kun liikkumatilaa esimerkiksi lisäresurssin hankkimiselle 

tarpeen vaatiessa ei ole. Asiakasvirta-analyyseilla on kerätty tietoja palvelutarpeesta eri 

aikoina. Asiakastietoa ei ole hyödynnetty parhaalla mahdollisella tavalla, koska tiedon 

hyödyntämiseen ei ole vakiintuneita prosesseja eikä esimerkiksi työvuororakennetta ole 

suunniteltu analyysiin perustuen.  
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Osaamisen tunnistaminen ja huomioiminen suunnittelussa on aineiston mukaan vahvistunut, 

kun sitä on tietoisesti lähdetty parantamaan ja kartoittamaan. Riittävän osaamisen takaaminen 

kaikkiin työvuoroihin nähdään tärkeäksi sekä palvelun laadun varmistamiseksi että henkilöstön 

kuormituksen vähentämiseksi. 

”No kyl mä näen sen, että yks on se, että meil on henkilökuntaa eri työvuoroissa, sit se, 

että meil on sitä osaamista jokaisessa työvuorossa...” (H2) 

Kuitenkin resurssipulan takia välillä tulee tilanteita, jolloin vakituista henkilökuntaa ei ole 

riittävästi, jolloin työn kokonaisuuden huomioiminen ja tiedon kulun varmistaminen tuovat 

haasteita. Lisäresurssin hankkiminen voi viedä myös paljon esihenkilön työaikaa. 

”…edelleenkin, että mä alotan päiväni sillä, että etsin sijaisia, ja mä lopetan päiväni 

siihen, että mä etsin edelleen sijaisia. Että tota, sitä sellasta paikkailua tässä nyt koko 

ajan on…” (H3) 

5.3 Tiedon analysointiin ja organisointiin tarvitaan lisää apuvälineitä 

Tietojen analysointiin tuo aineiston mukaan haasteita ohjelmistojen kankeus ja puuttuvat 

tiedon käsittelyn prosessit. Useita tietoja joudutaan tallentamaan ohjelmistoihin käsin ja useaan 

kertaan, vaikka työvaiheet olisivat helposti hoidettavissa automaattisesti.  

”…koen sen semmosena vähän kankeena ohjelmana, et kaikki tiedot ei aina siirry 

seuraavalle listalle et joutuu useaan otteeseen just vaikka niitä työntekijän osaamisia 

sinne näpyttelemään. Et se olis kiva, jos […] sijaisten taustatiedot pysyis siellä 

ohjelmassa ettei niit tarttis aina jokaiselle listalle erikseen käydä täydentämässä.” (H2) 

Tehtyihin työvuorosuunnitelmiin tehdään työyksiköissä paljon muutoksia henkilöstön 

toiveiden, poissaolojen ja suunnitelmissa olevien virheiden vuoksi. Esihenkilön tulee olla 

tietoinen kaikista muutoksista ja huolehtia, että toteumat on merkitty oikein. Muutosten hallinta 

on aikaa vievää eikä tieto muutoksista kulkeudu suunnittelijoille, mikä vaikuttaa 

suunnitelmista tehtäviin tilastoihin. 

5.4 Tiedon jakamisessa avoin vuorovaikutus on tärkeintä 

Esihenkilöt ovat vastuussa kaikkien oleellisten tietojen välittämisestä suunnittelijoille, ja 

yhteydenpitoa on lähes päivittäin. Esihenkilöt kokevat aineiston mukaan itsensä välillä 

välikätenä työntekijöiden ja suunnittelijoiden välillä, kun toiveita pyritään toteuttamaan. 
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”Työaikasuunnittelijathan ei tiedä tästä paikasta juurikaan mitään. He tekee ne listat sen 

tiedon varassa, mitä mä heille annan [...] Ja he tietää sen, että kuinka paljon mä tarvin 

hoitajia per vuoro, mutta se on mun vastuulla sitte määritellä se, että kuinka vaativia 

hoidettavia nää on nää meidän potilaat, että se hoitajamitoitus sit taas toteutuu.” (H3) 

Avoin ja jatkuva vuorovaikutus nähdään tärkeänä tiedon siirtämisen ja yhteisen ymmärryksen 

muodostumissa niin resurssisuunnittelijoiden, henkilöstön kuin oman esihenkilön kanssa. 

Henkilöstön kanssa keskustelua käydään laajasti suunnitteluun ja työn sisältöön liittyen, mutta 

myös muista asioista. Resurssisuunnittelijoiden kanssa vuorovaikutusta käydään etäisyyden 

vuoksi enimmäkseen sähköisillä välineillä, mutta tärkeänä koetaan myös henkilökohtainen 

kontakti. Yhteisiä palavereja pilotin pelisäännöistä ja toimivuudesta on ollut useita, joissa 

henkilöstöllä on ollut mahdollisuus osallistua ja nostaa asioita esiin. 

”…meillä on tämmösiä säännöllisiä palavereja, ja jos tulee jotain niin sit pidetään 

tämmösiä yksikkökohtasia palavereja, missä sit jokainen työntekijä voi tuoda esille jotain 

ajatuksia, mitä heillä on.” (H1) 

Aineiston perusteella henkilöstön rooli tiedolla johtamisessa on merkittävä, koska suuri osa 

työssä tarvittavasta tiedosta on sitoutunut henkilöstön osaamiseen ja tietämykseen hiljaisena 

tietona. Toiminnan laatua ja tiedon kulkua parantaa se, että esihenkilö tuntee henkilöstönsä 

osaamisen, mieltymykset ja tavat toimia, ja henkilöstö tuntee toisensa ja asiakkaiden tilanteen. 

Tiedon tunnistaminen ei aineiston perusteella aina ole helppoa, ja muuttuvissa tilanteissa 

oleellisten tietojen siirtäminen henkilöltä toiselle voi olla haastavaa. 

5.5 Tiedon käytön ja hyödyntämisen tapoja kehitetään jatkuvasti   

Tiedon siirtämisessä ja käytössä on välillä haasteita resurssisuunnittelijoiden kanssa. 

Suunnitelmien toteutumia ei hyödynnetä, jolloin suunnittelijat eivät välttämättä kykene 

ottamaan huomioon toiminnan tarpeita. Tällöin myös suunnitelmien arviointi tehdään 

puutteellisen tiedon perusteella. Kaikkea kerättyä tietoa ei ole vielä hyödynnetty, koska tähän 

ei ole vakiintuneita käytäntöjä. Toimintatapojen kehittämistä tehdään jatkuvasti. 

”Ja sitte tietysti hehän ei siellä, jotka nyt suunnittelee tätä, ni eivät kato niitä toteumia 

ollenkaan. He tekee ne tilastot sen suunnitelman perusteella, mitä he on alun perin 

suunnitelleet. Et he ei nää sitä, et paljonko me joudutaan sitten muuttaan, vaikka me 

laitetaan sinne sähköpostia et tämmösiä muutoksia on jouduttu tekemään.” (H1) 
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Oman toiminnan suunnittelun kehittämisellä nähdään olevan mahdollisuuksia resurssien 

tehokkaampaan ja tarkoituksenmukaisempaan käyttöön. Tiedolla nähdään olevan merkitystä 

tilanteen arvioimiseksi oikein. Osittain toimintatavoissa on tottumukseen ja vanhoihin 

rutiineihin perustuvia käytänteitä, joita tulisi arvioida uudestaan asiakastiedon valossa. 

Esimerkiksi työvuororakenne tai päivittäinen työjärjestys yksiköissä ei aina perustu 

tarvelähtöisyyteen, vaan totuttuihin tapoihin. Toimintatapojen muuttaminen edellyttää yhdessä 

keskustelemista ja suunnittelua, koska työntekijöillä on paras tieto työn tekemisestä.   

”Se on ehkä kans sitä, et miten me suunnitellaan oma päivä. Et me tiedetään, et tää on 

se meidän mitoitus ja tällä meidän on pärjättävä. Ja sit me voidaan keskenään käydä sitä 

keskustelua, et miten me tää keissi nyt hoidetaan porukalla.” (H2) 

Haastateltavat tunnistavat henkilöstön toiveiden ja mieltymysten merkityksen käytännön 

työvuorosuunnittelussa, koska ne liittyvät kokemuksiin vaikutusmahdollisuuksista ja 

kuormituksesta, mutta ne eivät yksin voi määritellä suunnittelua. Työaikaergonomia koetaan 

tärkeänä ja hyvänä suunnittelun periaatteena, mutta ei se ole lisännyt henkilöstön kokemusta 

kuormituksen vähentymisestä. Vaikka toiveiden toteuttaminen nähdään tärkeänä, vaatii 

suunnittelu aina tasapainottelua. Yksi muutos aiheuttaa muitakin muutoksia, ja henkilöstön 

tasavertainen kohtelu nähdään aineistossa tärkeänä. Muutosta toivova henkilö ei aina ota 

huomioon oman toiveen vaikutuksia muuhun työyhteisöön. 

 ”Ilmeisesti se on ergonomisesti oikein, ei tuu niitä yhen päivän vapaapäiviä, mutta on 

se sitten kuitenkin, kun kattoo niitä niin, kyl niit on pakko siirtää jollekin muullekin niitä 

iltavuoroja. Mää tiiän, että, jos mä pitäisin sen listan sinänsä, niin kyllä meteli nousis 

sitten työntekijöiltä, et miks joku joutuu tekeen niitä niin paljon.” (H1) 

5.6 Prosessin arviointiin ja mittaamiseen ei aina löydy oikeita työkaluja 

Esihenkilön mahdollisuudet toiminnan mittaamisessa ovat laadun ja talouden seuraaminen. 

Mittaaminen perustuu paljon omiin havaintoihin ja keskusteluihin henkilöstön ja oman 

esihenkilön kanssa. Oikeanlaisia ja omaan toimintaan sopivia mittareita ei aina ole olemassa. 

Pilotissa suunnitteluun liittyviä asioita on mitattu esimerkiksi palautekyselyillä, keskusteluilla 

henkilöstön kanssa ja työaikaergonomian seurannalla. 

Aineiston mukaan toimintatavoissa on vielä kehittämistä, koska kaikkiin yksiköihin ei 

välttämättä sovi samat tiukat säännöt, vaan suunnittelun tulee joustaa toiminnan tarpeiden 
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mukaan. Uusien toimintatapojen rakentaminen etenee hitaasti ja muutoksiin sopeutuminen 

vaatii aikaa.  Toimialan hierarkkinen kulttuuri ja tottumukset voivat hidastaa muutoksia. 

”…aika usein kuulen lauseen, että nämä ovat pilotin sääntöjä, vaikka se pitäis olla 

tarvelähtöistä se työaikasuunnittelu. Niin silti pilotilla on sääntöjä, jotka ei välttämättä 

sovi joka paikkaan aina. Niihin on taivuttava, koska ne kuuluu siihen. Niin se on, ja sitä 

varmasti kehitetään koko ajan kun tässä aikaa mennään eteenpäin, niin se muovautuu 

siellä sitten.” (H3) 

 

 

 

Kuvio 2: Tulokset jäsenneltynä tiedolla johtamisen prosessimalliin 
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6 TULOSTEN TULKINTA 

 

 

Tässä luvussa käsitellään tulosten tulkintaa suhteessa aikaisemmin esiteltyyn tutkimuksen 

teoreettiseen taustaan. Tutkimustulokset on aikaisemmassa luvussa jäsennelty tiedolla 

johtamisen prosessin mukaisesti, mikä osoittaa tiedolla johtamisen ilmenevän esihenkilön 

työvuorosuunniteluun liittyvässä työssä hyvin kokonaisvaltaisesti. Tässä luvussa pyritään 

syventämään tulosten tarkastelua peilaamalla niitä teoreettisen viitekehyksen näkökulmiin. 

Tutkimuksen tulosten jäsentäminen tiedolla johtamisen prosessimallin mukaisesti auttaa 

hahmottamaan tiedolla johtamisen ilmenemisen kokonaisuutta työvuorosuunnittelussa sekä 

prosessiin vaikuttavia organisaation sisäisiä ja ulkoisia tekijöitä. Tulokset mukailevat Chang ja 

Lin (2015, 434) huomiota siitä, että tiedolla johtamisen prosessin mahdollistavat tekijät 

liittyvät korostuneesti sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyviin tekijöihin, kuten avoimuuteen 

ja yhteistyöhön, kun taas haasteet liittyvät kulttuurisiin ja teknologisiin esteisiin, kuten 

hierarkiaan ja puutteellisiin ohjelmistoihin. Myös Jalonen (2015, 46) tuo esiin sosiaalisen 

vuorovaikutuksen tietämisen prosessissa. Tulosten mukaan avoin ja jatkuva vuorovaikutus on 

osa kaikkia prosessin vaiheita. Vaikka vuorovaikutusta tapahtuu eri välineillä, on 

kasvokkaisella keskustelulla vielä suuri merkitys yhteisen ymmärryksen ja luottamuksen 

luomisessa. 

Yksi tiedolla johtamisen prosesseihin vaikuttavia asioita on organisaatiokulttuuri, koska sen 

muovaamat perimmäiset oletukset vaikuttavat ihmisten käyttäytymiseen, tapaan suhtautua 

asioihin ja uusien toimintatapojen omaksumiseen. (Dalkir 2011; Chang & Lin 2015.) Tulosten 

perusteella organisaatiokulttuuri ilmenee sekä myönteisinä, tiedolla johtamisen käytänteitä 

edistävinä asioina, että toimia haittaavina tekijöinä, joita Chang ja Lin (2015, 446–449) ovat 

tunnistaneet. Esimerkiksi tiukasti kontrolloitu kulttuuri estää tiedolla johtamisen käytänteitä.  

Tämä näkyy tuloksissa esimerkiksi tarpeena joustoon ja hierarkian vähentämiseen. Kulttuuri 

ilmenee tuloksissa myös totuttuina tapoina, joita on vaikea kyseenalaistaa ja muuttaa tietoon 

perustuviksi. Toisaalta tuloksissa näkyy myös avoin keskustelu, yhteisesti asioista 

huolehtiminen ja joustaminen, jotka kertovat valmiudesta uudistua ja tunnistaa uusia keinoja 

toimia.  

Inkinen (2016, 242–243) korostaa esihenkilön roolia luottamuksen ja oppimiseen kannustavan 

ilmapiirin luomisessa, missä tärkeää on työntekijöiden arkeen osallistuminen. Tulosten 
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perusteella esihenkilöt pyrkivät ottamaan henkilöstön huomioon ja osallistumaan työyksikön 

arkeen, jotta he pystyvät paremmin johtamaan toimintaa. Tuloksissa näkyy tarve vastata sekä 

henkilöstön ja asiakkaiden hyvinvoinnin tarpeisiin että taloudellisten resurssien määrittelemiin 

rajoituksiin, mikä on myös Wrightin ja Maharin (2012, 1043) mukaan yleisin 

työvuorosuunnitteluun liittyvä haaste. Hujala ja Laihonen (2021, 213–214) korostavat arvon 

luonnin edellyttävän oikeanlaisen tasapainon löytämistä hyvinvoinnin ja taloudellisuuden 

välillä, koska väistämättä kumpaakaan ei voida yksinään ottaa huomioon. Tämä tasapainottelu 

on tulosten perusteella esihenkilön arkea ja luo myös haastavia tilanteita päätöksentekoon, kun 

esihenkilöllä on rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa käytettävissä oleviin resursseihin ja 

toimintaa määrittäviin reunaehtoihin.  

Esihenkilön arki on tulosten valossa välillä enemmän reagointia eteen tuleviin haasteisiin kuin 

suunnitelmallista tiedon hyödyntämistä. Jalonen (2015, 40–41) korostaa yhtenä 

tietoperustaisen johtamisen tavoitteena toiminnan proaktiivisuutta. Myös Bjerregård Madsen 

ym. (2016, 989–991) korostavat ennakoivan johtamisen merkitystä laadukkaassa 

esihenkilötyössä, mutta tunnistavat rutiinien, kuten työvoimaresurssin hallinnan vievän aikaa 

kokonaisvaltaisemmalta johtamiselta. Tulosten mukaan työvuorosuunnittelusta vapautunut 

aika on mahdollistanut paremmin kokonaisuuden hallintaa ja lisännyt mahdollisuuksia 

vuorovaikutukseen henkilöstön kanssa, mikä edistää ennakoivaa johtamista. Vaikka työaikaa 

käytetään resurssien hankintaan, ei tuloksista ollut nähtävillä Bakerin ym. (2012, 26) esittämää 

turhautuneisuutta.   

Tietoperustaisuutta ennakoivassa johtamisessa voisi lisätä parempi toiminnan mittaaminen ja 

olemassa olevan tiedon parempi hyödyntäminen, joka ei tulosten mukaan tällä hetkellä täysin 

toteudu.  Laihonen (2015, 54–55) toteaakin, että mittareista on hyötyä ainoastaan silloin, kun 

ne ovat relevantteja ja niitä tulkitaan oikein. Tuloksissa näkyy kuitenkin myös epävarmuutta 

siitä, miten kaikkia kerättyjä tietoja on mahdollista hyödyntää toiminnan kehittämisessä. 

Karsikas ym. (2022, 1184) toteavatkin, että esihenkilöiden osaamista tulee tukea, jotta tiedolla 

johtamisesta tulee systemaattista ja suunnitelmallista. Osaamisen määrittäminen edellyttää 

Laihosen ja Mäntylän (2017, 423–425) mukaan yhteistä keskustelua, jotta tiedolla johtamisen 

tavoitteet ja siihen liittyvä osaamisen tarve tulkitaan organisaatiossa samalla tavoin. Tulosten 

mukaan osaamisen hallinnassa korostuu palvelutarve ja henkilöstö, mutta esihenkilöiden omat 

tarpeet osaamisen kehittämisessä eivät nouse esille.   
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Tarvittavien tietojen tulkinnan vaikeutta ja moninaisuutta voi kuvastaa Hujalan ja Laihosen 

(2021, 204) huomio siitä, ettei tiedolla johtamisen vaikutuksista suoritukseen ole vielä 

aukottomia tuloksia. Edelleen Helander ym. (2020, 41) huomauttavat, että tiedolla johtamisen 

ei tule olla organisaation toiminnan tarkoitus, vaan väline, joka auttaa pääsemään tavoitteisiin. 

Tieto yksinään ei siis muuta asioita paremmaksi. Tuloksissa esimerkkinä tästä näkyy tiedon ja 

kokemuksen ristiriita työaikojen aiheuttaman kuormituksen vähenemisessä. Vaikka 

tilastollisesti kuormitus on vähentynyt, henkilöstön kokemus on päinvastainen. Tieto ei siis ole 

sama asia kuin totuus, vaan ihmisten tulkinta ja merkitysten anto vaikuttavat kokemuksen 

muodostumiseen (Käpylä & Salonius 2013, 18–20). Yhteisten merkitysten ja yhteisen totuuden 

luominen tiedosta on uusia toimintamalleja luotaessa olennaista, mikä korostaa jälleen yhteisen 

keskustelun ja luottamuksen merkitystä. 

Jos tieto ei ole yksiselitteisesti oikeaa, ei se ole myöskään aina jalostuneena sellaiseen muotoon, 

jota voitaisiin helposti hyödyntää päätöksenteossa, kuten Helander ym. (2020, 25) toteavat. 

Tulosten perusteella dataa ei ole aina helposti saatavilla tai sen analysointi ei ole helppoa, koska 

tietotekniikka ei tue tiedon tarpeita. Tuloksissa näkyy vahvasti hiljaisen tiedon merkitys niin 

henkilöstön kuin esihenkilön omassa osaamisessa. Tietämys perustuu ennen kaikkea 

kokemuksen kartuttamaan tietoon ja toisten tuntemiseen. Tietoa voi olla haastavaa saattaa 

eksplisiittiseen muotoon, kun tilanteet yksiköissä vaihtelevat jatkuvasti. Esihenkilöiden tulisi 

kuitenkin kyetä tunnistamaan ja välittämään suunnittelijoille työvuorosuunnitteluun 

vaikuttavia tietoja jatkuvasti. Hoitotyössä voi hyvinkin päteä Dalkirin (2011, 61) esittämä 

hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon suhde, jossa hiljaisen tiedon osuus on 80 % työssä käytetystä 

tiedosta. Hiljaisen tiedon saattaminen osaksi organisaation tietopääomaa ja eksplisiittiseen 

muotoon vaatii suunnitelmallisuutta ja tiedon tunnistamista. Hektisessä ja muuttuvassa 

arkityössä tämä voi olla haastavaa. 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 
 

 

Tässä luvussa pohditaan, mitä johtopäätöksiä tutkimuksen tuloksista voidaan tehdä eli mitä 

tulokset merkitsevät. Lisäksi tuodaan esille tutkimuksen rajoituksia sekä mahdollisia 

tutkimuksesta esiin nousevia jatkotutkimusaiheita. 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, miten tiedolla johtaminen näkyy esihenkilöiden 

tekemässä työvuorosuunnitteluun liittyvässä työssä sekä mitkä asiat edistävät ja haastavat 

tiedolla johtamisen prosesseja. Tutkimuskysymyksenä oli: Miten tiedolla johtaminen ilmenee 

työvuorosuunnittelussa? Ja alakysymyksenä oli: Mikä mahdollistaa, ja mikä haastaa tiedolla 

johtamista esihenkilötyössä? Tulosten perusteella voidaan sanoa, että tiedolla johtaminen 

näkyy esihenkilöiden työssä työvuorosuunnitteluun liittyen kaikissa tiedolla johtamisen 

prosessin vaiheissa. Haasteet ja mahdollisuudet näkyvät kuitenkin eri tavoin prosessin eri 

vaiheissa. Tiedon tarpeen tunnistamisessa ja tiedon jakamisessa haasteita ilmenee vähemmän 

kuin tiedon hankinnassa, analysoinnissa, hyödyntämisessä ja mittaamisessa. Aikaisemman 

tutkimuksen tavoin (Chang & Lin 2015) esihenkilötyön tiedolla johtamisen haasteet 

painottuvat kulttuurisiin ja teknologisiin esteisiin, kun taas mahdollistavat tekijät ovat 

sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyviä. Mahdollistavat tekijät ovat enimmäkseen sellaisia, 

joita esihenkilö ja työyhteisö kykenevät itse omalla toiminnallaan lisäämään ja vahvistamaan. 

Haasteista taas moni on sellaisia ulkoisia tekijöitä, joihin esihenkilön on vaikeaa tai mahdotonta 

suuremmin vaikuttaa. Huomioitavaa on, että prosessiin vaikuttavista tekijöistä moni liittyy 

organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuuria on vaikeaa muuttaa, mutta uudenlaisten 

käytänteiden omaksuminen ja kehittyminen edellyttää muutosta (Dalkir 2011, 232–233). 

Muutos lähtee asioiden tunnistamisesta ja yhdessä käytävästä keskustelusta, mutta edellyttää 

koko organisaation sitoutumista.      

Tiedolla johtamisessa korostuu usein datan ja teknologian rooli. Niiden lisäksi on tärkeää 

huomioida inhimilliset ja sosiaaliset tekijät organisaatiossa, ja käyttää tietoa ja teknologiaa vain 

työkaluina ja keinoja auttamaan tavoitteisiin pääsemistä. Yksin datalla ei pysty perustelemaan 

muutoksia ja toimia ihmisille, koska tulkinnat, merkitysten anto ja kokemuksellisuus 

vaikuttavat voimakkaasti asioihin suhtautumiseen. Kuten Lunden ym. (2017) sekä Chang ja 

Lin (2015) toteavat, luottamuksellisen, avoimen ja oppimista tukevan kulttuurin luomisella 

voidaan vaikuttaa siihen, miten organisaatiossa asioita tulkitaan ja mitä merkityksiä asioille 

annetaan. Meneillään oleva sote-uudistus on suuri muutos organisaatioille, mikä osaltaan 
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haastaa tiedolla johtamisen prosessin kaikkia vaiheita sekä siihen vaikuttavaa 

organisaatiokulttuuria. Tähän työhön tulisi jollain keinolla saada mukaan kaikki työntekijät, 

koska ylhäältä käsin kulttuuria ei kyetä uudistamaan. Esihenkilöiden rooli on yhteisen 

kulttuurin muodostumisessa tärkeä, mutta kiireisessä, resurssipulan määrittelemässä arjessa 

ajan löytyminen yhteiselle keskustelulle on haastavaa.  

Kuten Laihonen ym. (2013) toteavat, ihmiset ovat tärkein tekijä tiedolla johtamisessa. On 

tärkeää ensin pohtia, mitä toiminnalla tavoitellaan ja vasta sitten pohtia, mitä tietoja 

tavoitteeseen pääsemiseksi tarvitaan. Koska tiedon määrä on tämän päivän työssä koko ajan 

kasvamassa, yhä tärkeämmäksi tulee oleellisen tiedon tunnistaminen. Tieto itsessään ei ole 

koskaan totuus, vaan tiedon tulkinta arvojen ja valintojen kautta määrittelee oikean käytettävän 

tiedon (Käpylä & Salonius 2013, 18–20). Tiedolla johtamisen tutkimus on laajaa ja 

moniulotteista, ja tutkittua tietoa on tärkeää hyödyntää myös julkisen sektorin toiminnan 

kehittämisessä. Tutkimus ei voi kuitenkaan antaa organisaatioille vastauksia siihen, mihin 

tietoihin päätöksenteon tulisi perustua. Ne ovat jokaisen organisaation arvovalintoja. 

(Laihonen ym. 2013.) Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden osalta arvovalinnat 

käytettävissä olevien resurssien ja tavoiteltavan hyvinvoinnin välillä ovat vaikeita, koska ne 

koskevat laajasti ihmisten elämää niin asiakkaiden kuin henkilöstön näkökulmasta. Käytännön 

tasolla työtä toteuttavalla henkilöstöllä ja esihenkilöillä ei juuri ole mahdollisuuksia vaikuttaa 

näihin valintoihin, vaan he toimivat annetuilla resursseilla ja reunaehdoilla.  

Tiedolla johtamisen kehittämisessä on hyvä muistaa resurssien (ihmisten), prosessien ja 

teknologioiden kokonaisuus, jotka kaikki vaikuttavat toisiinsa eikä siten mitään niistä voida 

kehittää erillään muista (Laihonen ym. 2013, 32; Ferreira, Curado ja Oliveira 2021, 2321). 

Sote-ala painii nyt ja tulevaisuudessa monenlaisten haasteiden kanssa. Henkilöstön riittävyys 

ja pysyvyys ovat kriittisiä haasteita. Esihenkilöiden mahdollisuudet vaikuttaa haasteisiin ovat 

rajallisia, mutta he voivat osaltaan olla vaikuttamassa organisaatioiden toimintakulttuuriin ja -

tapoihin sekä lisätä yhdessä tekemistä ja osallistumista. Kuten yksi haastateltava kiteytti, 

oleellista on löytää tasapaino henkilöstön hyvinvoinnin ja palvelutarpeen välillä, jotta työssä 

voidaan hyvin ja saadaan sitä kautta tuloksia aikaan, mutta myös työn ulkopuolella voidaan 

hyvin, jotta työn houkuttelevuus ja motivaatio pysyvät yllä. Asiakastarpeen, talouden ja 

henkilöstön huomioimisen, kuten ei ihmisten, prosessien ja teknologioiden kehittämisen tulisi 

olla vastakkaisia tai kilpailevia tavoitteita, koska ne ovat kaikki sidoksissa toisiinsa. 
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Henkilöstön osaamista kannattaa hyödyntää kokonaisuuden kehittämisessä, koska heillä on 

tietoa, miten asiat toimivat käytännön työssä. Hiljaisen tiedon tunnistamiseen panostaminen ja 

näkyväksi tuominen on tärkeää, koska sen menettäminen vähentää organisaation tietoperustaa 

ja osaamista kokonaisuutena (Laihonen ym. 2013, 57–58). Esihenkilöillä on valtavasti tietoa 

henkilöstöstä ja toiminnan parhaasta mahdollisesta järjestämisestä. Heidän osaamiseensa 

panostaminen ja työajan mahdollistaminen ennakoivaan johtamiseen tukee myös tiedolla 

johtamisen tavoitteita. 

Tulosten perusteella tiedolla johtaminen ei ilmene tiedostettuna selkeänä johtamismallina 

lähiesihenkilötyössä, mutta tietoperustaisuus johtamisessa on jo osa arkista toimintaa ja 

ajattelua. Pilottihanke on kenties lisännyt tietoisuutta jo aiemmin tehdystä tietoperustaisesta 

työstä, kun tiedolla johtamisen prosessiin liittyvistä asioista on puhuttu jäsennellymmin ja 

yhtenäisin käsittein. Yhteisen kielen ja tulkinnan löytäminen voi selkiyttää tiedolla johtamisen 

prosessia, ja tehdä siitä suunnitelmallisempaa, mutta se edellyttää yhteistä keskustelua 

organisaation eri tasoilla. Tiedolla johtamisen ei tulisi olla organisaatiossa erillinen toiminto, 

vaan osa kaikkien työtä (Laihonen ym. 2013, 74–75).  

7.1 Tutkimuksen rajoitukset 

Tiedolla johtaminen ja esihenkilötyö ovat tutkimusaloina hyvin laajoja, jolloin relevantin 

näkökulman rajaaminen tähän tutkimukseen on ollut haastavaa. Tiedolla johtaminen ei ole 

vielä julkisen sektorin esihenkilötyössä itsestään selvänä pidettävä johtamissuunta eikä siihen 

liittyvä tutkimus ja käsitteet ole täysin vakiintuneita. Tutkimuskohteeksi rajautui 

työvuorosuunnitteluun liittyvä tiedolla johtaminen keskitetyn suunnittelun pilottihankkeessa, 

koska hankkeen myötä oli odotettavaa, että esihenkilöt ovat tulleet tietoisemmiksi tiedon 

merkityksestä ja tietoperustaisuudesta, jolloin tiedolla johtamisen ilmenemistä olisi 

mielekkäämpi tutkia. Vaikka tutkimuksessa esihenkilötyössä ilmenevät tiedolla johtamisen 

muodot eivät välttämättä ole siirrettävissä suoraan toiseen kontekstiin, on tiedolla johtamisen 

prosessin mukaisia tiedolla johtamisen käytänteitä varmasti tunnistettavissa muissakin 

konteksteissa. Kaikissa organisaatioissa tiedolla, sen jakamisella ja käytöllä on tärkeä sidos 

käytännön toimintaan. Käytänteitä mahdollistavat ja haastavat asiat mukailivat aikaisempaa 

tutkimusta, joten samankaltaisia tuloksia voi olla löydettävissä myös muissa konteksteissa. 

Tutkimustulosten yleistettävyyttä rajoittaa haastateltavien pieni määrä. Tosin tutkimuksen 

tarkoituksenakaan ei ollut saada yleistettäviä tuloksia, vaan hahmottaa ilmiöön liittyviä 
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kokemuksia. Aineiston riittävyyden määrittelyä kuvataan yleensä saturaation käsitteellä eli 

aineisto alkaa toistaa itseään eivätkä haastateltavat tuota enää uutta tietoa tutkimusongelmaan 

vastaamiseksi. Näin voidaan perustella jo pienemmänkin aineiston käyttöä yleistysten 

tekemisessä.  (Tuomi & Sarajärvi 2018, 74–75.) Vaikka haastateltavien määrä oli vähäinen, oli 

niistä tunnistettavissa samoja kokemuksia tiedolla johtamisen prosessista. Laajemman 

ymmärryksen saamiseksi haastateltavia olisi voinut olla lisäksi esimerkiksi sellaisista kunnista, 

joissa pilottihanketta ei ole toteutettu. Näkökulma rajattiin tässä tutkimuksessa 

työvuorosuunnittelusta vastaavien esihenkilöiden kokemuksiin, koska heillä on suuri merkitys 

niin kustannuksiin, asiakastyytyväisyyteen (Wong, Cummings & Ducharme 2013) kuin 

henkilöstön hyvinvointiin ja alalla pysymiseen (Baker ym. 2012, 25). Ylemmän johdon tai 

henkilöstön haastatteluilla samasta ilmiöstä olisi saatu varmasti erilaisia kokemuksia, mutta 

tässä tutkimuksessa niihin ei ollut mahdollista keskittyä.  

7.2 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet 

Tämän tutkimuksen avulla saatiin vastauksia siihen, miltä tiedolla johtaminen näyttäytyy 

esihenkilötyön arjessa työvuorosuunnitteluun liittyen. Tiedolla johtamisen tutkimuskenttä on 

hyvin laaja ja erilaisia näkökulmia tiedolla johtamiseen on valtavasti. Esihenkilötyön 

kontekstissa jatkotutkimusaiheita olisi esimerkiksi tiedolla johtamiseen liittyvän osaamisen ja 

osaamisten hallinnan näkökulmat sekä organisaatiokulttuurin kehittämisen mahdollisuudet 

tiedolla johtamista tukevaksi. Myös seurantamittareiden ja analyysikeinojen tarpeiden 

selvittäminen tarkemmin esihenkilötyössä olisi tärkeää, koska ne toimivat apuvälineinä 

johtamisessa ja tuloksellisuuden seurannassa.  

Julkisen sektorin toiminnassa tasapainotellaan aina taloudellisten panostusten ja hyvinvoinnin 

lisäämisen välillä (Hujala & Laihonen 2020). Talouden reunaehtojen ja tavoiteltavan 

hyvinvoinnin tavoitteet määrittyvät yhteiskunnan arvojen perusteella, jotka muodostuvat 

ympäröivän maailman muuttuessa ja julkisen keskustelun kautta. Arvojen muuttuminen 

vaikuttaa tiedon tulkintaan (Laihonen 2013). Siksi käytettävä tieto ei ole pysyvää eikä itsestään 

selvää. Tiedon tulkintaan ja oikean tiedon määrittelyyn liittyvät teemat olisivat myös haastavia, 

mutta tärkeitä tutkimuskohteita tiedolla johtamisen syvemmän merkityksen ymmärtämiseksi. 
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LIITTEET 

Liite 1: Teemahaastattelurunko  

Taustatiedot 

Kuinka kauan olet ollut esihenkilötehtävissä? 

Oletko tehnyt työvuorosuunnittelua ennen keskitetyn suunnittelun käyttöönottoa? 

Kerro, minkälaisia kokemuksia sinulla on meneillään olevasta kuntapilotista. 

Tiedolla johtaminen 

Miten määrittelisit tiedolla johtamisen? 

Miten tiedolla johtamisesta on keskusteltu työpaikallasi? 

Millaisia tiedolla johtamiseen liittyviä mittareita työssäsi on? 

Millaisia tiedolla johtamiseen liittyviä tavoitteita työllesi on asetettu? 

Työvuorosuunnittelu 

Miten tiedolla johtaminen näkyy työvuorosuunnittelussa? 

Mitä asiakkaisiin liittyviä tietoja käytät suunnittelussa? 

Mitä talouteen liittyviä tietoja käytät suunnittelussa? 

Mitä henkilöstöön liittyviä tietoja käytät suunnittelussa? 

Edistäviä ja estäviä tekijöitä 

Mitkä asiat työssä edistävät tiedolla johtamisen käytäntöjä? 

Mitkä asiat edistävät tiedon käyttöä/saamista/jakamista työssäsi? Mitkä asiat estävät niitä? 

Mitä kautta saat parhaiten työvuorosuunnittelussa käytettyjä tietoja? 

Yhteistyö 

Miten yhteistyötä ja luottamusta on rakennettu resurssisuunnittelijan kanssa? 

Miten hiljainen tieto on välitetty resurssisuunnittelijalle? 

Miten vuorovaikutus tukee tiedon käyttöä? 

Päätöksenteko 

Mitkä asiat ovat mielestäsi tärkeimpiä ottaa huomioon työvuorosuunnittelussa? 

Miten kuntapilotti on vaikuttanut siihen, mitkä asiat koet tärkeimpinä? 

Mitkä asiat vaikuttavat päätöksentekoosi työvuorosuunnittelussa? 

Miten tällä hetkellä suunnittelussa toteutuu mielestäsi tärkeimpien tietojen hyödyntäminen? 

Miten keskitetty työvuorosuunnittelu on vaikuttanut suunnitteluun käyttämääsi aikaan? 

Miten koet työsi muuttuneen keskitettyyn työvuorosuunnitteluun siirtymisen jälkeen? 

Organisaatiokulttuuri 

Miten kuvailisit organisaatiosi arvoja ja tapaa toimia? 

Miten organisaatiosi kulttuuri ja toimintatavat vaikuttavat päätöksentekoosi? 

Miten kuntapilotti on vaikuttanut työpaikkasi toimintatapoihin tai ajattelutapoihin? 

Teknologia 

Miten hyödynnät teknologiaa suunnittelussa? 

Miten teknologia tukee tiedon käyttöä? 

Tuleeko mieleesi vielä jotain, mitä haluaisit kertoa? 


