'D Tampereen yliopisto

Mirjami Peltola

TIEDOLLA JOHTAMINEN
ESIHENKILOTYON ARJESSA

Johtamisen ja talouden tiedekunta
Kandidaatintutkielma
Tammikuu 2023



TIVISTELMA

Mirjami Peltola: Tiedolla johtaminen esihenkildtyon arjessa
Kandidaatintutkielma

Tampereen yliopisto

Hallintotieteiden tutkinto-ohjelma, hallintotiede

Tammikuu 2023

Tutkimus kasittelee tiedolla johtamista esihenkildiden tydvuorosuunnitteluun liittyvassa tydssa sosiaali-
ja terveydenhuoltoalalla. Tiedolla johtaminen on johtamistyyli, joka pohjaa rationaalisen paatéksenteon
periaatteille tiedon hyddyntamisesta organisaation johtamisessa ja menestymisen varmistamisessa.
Tiedolla johtaminen voidaan nahda prosessina, jossa tunnistetaan tiedon tarpeita seka hankitaan,
jaetaan, kaytetaan ja arvioidaan tietoa toiminnan kehittamiseksi. Tiedolla johtaminen on ajankohtainen
aihe julkisella sektorilla. Esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla on hankkeita tietoperustaisen
paatoksenteon lisdamiseksi. Tutkimuksessa pyritddn vastaamaan kysymykseen “Miten tiedolla
johtaminen ilmenee tydvuorosuunnittelussa?” seka alakysymykseen "Mikd mahdollistaa, ja mika
haastaa tiedolla johtamista esihenkiloty6ssa?”.

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska sen tarkoituksena on ymmartaa ilmiéta ja
siihen liittyvia kokemuksia tietyssa kontekstissa. Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla kolmea
sosiaali- ja terveydenhuoltoalan esihenkilda. Haastattelut toteutettin teemahaastatteluina.
Haastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisallénanalyysin avulla, jotta aineistosta ilmenevat
asiat voitiin ottaa mahdollisimman hyvin huomioon analyysia tehtaessa.

Tutkimustulokset jasenneltiin tiedolla johtamisen prosessimalliin, joka kuvaa tiedolla johtamisen
kokonaisuutta esihenkilén tydvuorosuunnitteluun liittyvassa tydssa seka prosessia mahdollistavia ja
haastavia tekij6itd. Suunnittelutydssa tarkeimpia tietoja ovat aineiston mukaan henkiloston osaaminen
ja asiakastarve. Tiedon analysointiin ja mittaamiseen tarvitaan viela tydkaluja, koska nykyiset
ohjelmistot eivat tue tydta riittavasti. Tiedon jakamisessa ja kaytdssa korostuu avoin vuorovaikutus ja
keskustelu tydyhteisdssa, koska suuri osa tiedosta on sitoutuneena henkildéston osaamiseen ja
kokemukseen.

Tiedolla johtamisen prosessin mahdollistavat tekijat liittyvat korostuneesti sosiaaliseen
vuorovaikutukseen, ja haasteet paadosin kulttuurisiin ja teknologisiin esteisiin. Monet prosessiin
vaikuttavista tekijoista liittyvat organisaatiokulttuuriin. Vaikka tutkimuksessa ja strategisessa
keskustelussa korostuu datan ja teknologian rooli, ne ovat lopulta vain tydkaluja tavoitteiden
saavuttamisessa. Organisaation arvovalinnoista ja toiminnan tavoitteista riippuu, minkalaista tietoa
tarvitaan. Tieto tulkitaan ja sille annetaan merkityksid vuorovaikutuksessa, joten avoimuus, luottamus
ja uuden oppimista tukeva kulttuuri ovat tarkeita tekijoita tiedolla johtamisessa.
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden menestyminen on sidoksissa tietoperustaiseen péédtoksentekoon sekd
henkildston osaamiseen sitoutuneeseen tietoon. Tiedolla johtamisen merkitys organisaatioissa
on kasvanut, kun tietotekniikka on mahdollistanut tiedon helpomman késittelyn ja lisdnnyt
tiedon maérad. (Laihonen ym. 2013, 6-8.) Tiedolla johtamisen tavoitteena on arvon luonti.
Tavoitteita maédrittelevdt arvot ja asenteet kuitenkin muuttuvat ajassa, joten on tdrkedd

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

Tiedolla johtamisen merkitys on tunnistettu meneilldéin olevassa sote-uudistuksessa tarkedksi
menestystekijaksi niin valtakunnallisesti kuin alueellisesti. Sosiaali- ja terveysministeriolld on
tietoperustaisen paatoksenteon kehittdmisen hankkeita ja Pirkanmaan hyvinvointialueella on
tehty tiedolla johtamisen toimintaohjelma seké hankkeita tiedolla johtamisen kehittimiseksi.
Asiakasty0ssd tietoperustaisuus on ollut arkipdivdéd jo kauan, mutta nyt tietoperustaisuuteen
panostetaan yhd enemmain my0s henkildstdvoimavarojen johtamisessa. (Valtioneuvosto 2022,

Pirkanmaan hyvinvointialue 2021.)

Sosiaali- ja terveydenhuoltoala on hyvin henkildstd- ja osaamisvaltaista. Sote-alalla
henkildstovoimavarojen johtamisella on suuri merkitys niin julkiseen talouteen, palveluiden
laatuun kuin henkildston riittdvyyteen ja hyvinvointiin. Palvelutarpeen kasvaessa henkilostod
tulee pystyd hyodyntdméddn entisti tehokkaammin, mutta samaan aikaan henkiléston
hyvinvoinnista ja jaksamisesta tulee huolehtia tyovoiman pysyvyyden ja tyon
houkuttelevuuden takaamiseksi. Vaikka taloudellinen niukkuus ja palvelutarpeen
lisddntyminen ovat ristiriitaisia vaatimuksia johtamiselle, tulee nididen véliltd 16ytda
tasapainotila, jossa kiytettdvissd olevilla taloudellisilla panostuksilla saadaan aikaan

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

Péivittdisessd esihenkilotyossd henkilostovoimavarojen johtamisen tdrked osa-alue on
tyovuorosuunnittelu ja henkilostoresurssien kaytto. TyOvuorosuunnittelun haasteet jakautuvat
asiakastarpeeseen vastaamiseen, tyontekijoiden mieltymysten ja kuormituksen huomioimiseen
sekd toiminnan kustannusten hallintaan (Wright & Mahar 2013, 1043). Tydvuorosuunnittelu
on siis aina erilaisten asioiden optimointia, jota haastaa esimerkiksi henkildstomitoitukset,

osaamistarpeet, asiakastarpeen vaihtelut sekd henkiloston riittdvyys ja toiveet. TyOnantajalla



on lakisédéteinen velvollisuus huolehtia palvelun tarjoamisesta usein ympéri vuorokauden, kun

taas tyontekijille esimerkiksi tyon yhteensovittaminen muuhun eldméén on tarkeéa.

Esihenkilon rooli ristiriitaisten tarpeiden keskelld on haastava. Esihenkil6iltd vaaditaan paljon
osaamista, mikd edellyttdd monenlaisen tiedon hankkimista, hallintaa ja hyodyntamisti. Tiedon
lisdksi arvovalinnat ja priorisoinnit vaikuttavat paétoksiin, koska niiden kautta tieto saa
merkityksid. Arvovalintoihin vaikuttavat niin esihenkilon oma kokemus, asenteet ja osaaminen
kuin organisaation toimintakulttuuri. (Képyld & Salonius 2013, 12.) Toimintatapojen
uudistaminen edellyttdd muutosta organisaatiokulttuurissa, ja esihenkilot ovat tirkedssd

roolissa muutosten viemisesséd kdytdnnon toimintaan.

Téssd tutkimuksessa pyritddn selvittimdin, miten tiedolla johtaminen ndkyy esihenkildéiden
pdivittiisessd tydvuorosuunnitteluun liittyvéissd tyossd, ja minkélaisia merkityksid tiedolla

johtaminen saa esihenkilotyossa. Tutkimuskysymykseni on:

Miten tiedolla johtaminen ilmenee tyévuorosuunnittelussa?
Alakysymyksené on:

Mikd mahdollistaa, ja mikd haastaa tiedolla johtamista esihenkilotyéssd?

Tiedolla johtamista on johtamisen strategiana tutkittu 1990-luvulta ldhtien, mutta julkisella
sektorilla, ja varsinkin sote-alalla, se on noussut keskusteluun vasta 2000-luvulla. Aiheen
tutkimus on lisddntynyt viime vuosina sekd kotimaassa ettd kansainvilisesti. Tiedolla
johtamisen tutkimuksessa painopiste on siirtynyt teknologisen kehityksen korostamisesta
inhimillisten ja sosiaalisten tekijoiden merkitykseen (Chang & Lin 2015, 434). Aiheen
tutkiminen on tdrked, koska julkisen sektorin haasteet niukkojen resurssien ja palvelutarpeen
lisddntymisen osalta eivdt ole vdhenemdissd. Tiedolla johtaminen voi auttaa osaltaan
vastaamaan ndihin haasteisiin (Hujala & Laihonen 2021). Sote-alan tavoitteet korostavat
asiakasldhtoisyyttd ja palvelujen parempaa integraatiota, miké edellyttdd vahvaa tietopohjaa ja

kykya kdyttaa tietoa.

Tassd tutkielmassa tarkastellaan ensin tiedon ja tiedolla johtamisen aikaisempaa tutkimusta
sekd esitellddn tutkimuksen kontekstia. Tdmén jdlkeen esitelldén kdytetyt tutkimusmenetelmét
ja aineiston hankinta sekd kdydddn lapi tutkimuksen tulokset ja niiden tulkinta. Lopuksi
tarkastellaan vield tutkimustuloksista tehtdvid johtopditdksid sekd pohdintaa tuloksista,

tutkimuksen rajoitteista ja mahdollisista jatkotutkimusaiheista.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tdssd luvussa madritellddn tutkimuksessa kiytettyjd keskeisimpid késitteitd sekd kuvataan
aikaisempaa tutkimusta aiheeseen liittyen. Ensin madritelldén, mitd tarkoitetaan tiedolla ja
tiedolla johtamisella. Sen jalkeen tarkastellaan tiedolla johtamista osana julkista sektoria sekd
sithen liittyen organisaatiokulttuurin, henkildstovoimavarojen suunnittelun ja esihenkilotyon

nikokulmaa.

2.1 Tieto toiminnan perustana

Tiedon késite on hyvin laaja, ja sitd voidaan jdsentdd erilaisin, toisiaan tdydentdvin tavoin.
Yleinen tapa hahmottaa tiedon rakentumista on jidsentdd se kolmeen eri tasoon: dataan,
informaatioon ja tietimykseen. Data on rakenteettomia tosiasioita, joista jdsentdmilld ja
analysoimalla saadaan jalostettua informaatiota. Vasta informaatiota tulkitsemalla ja antamalla
sille merkityksid saavutetaan tietdimysté, jota voidaan hyddyntdd toiminnan kehittdmisessa.
Tieto voidaan jakaa myos hiljaiseen tietoon ja eksplisiittiseen tietoon. Hiljainen tieto on
kokemuksen kautta kertyvai osaamista, joka voi olla tiedostamatonta ja vaikeaa siirté toisille.
Eksplisiittinen tieto on tallennettavissa ja muille siirrettdvissi olevaa, usein kirjallista, tietoa.
Organisaatioissa oleellista on tunnistaa hiljaista tietoa ja yhdistéa sitd eksplisiittiseen tietoon.
(Laihonen ym. 2013, 18-19; Helander, Ahonen, Houhala & Jaéskeldinen 2020, 24-25.)
Hiljaisen tiedon hyddyntdmiseen organisaatiossa tulisi panostaa, koska se on tdrked osa

organisaation oppimista ja tietopddoman lisddmistd (Laihonen ym. 2013, 57-58).

Tieto voidaan ymmaértdd myoOs strategiseksi varannoksi ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
ilmenevéksi tietimisen prosessiksi (Jalonen 2015, 46). Dalkirin (2011, 61) mukaan
organisaatioiden kiytdssd olevaan tietoon pitee 80-20 sddntd, jonka mukaan noin 80 %
tiedosta on hiljaista tietoa ja vain alle 20 % eksplisiittistd tietoa. Siksi tiedon jakaminen ja

levittdminen ovat tirkeitd toimintoja organisaation tiedon hyddyntamisessa.

Tiedon médrd on tietotekniikan lisddntymisen mydtd kasvanut, joten tiedon saatavuutta
suuremmaksi haasteeksi on muodostunut organisaatiolle oleellisen tiedon tunnistaminen ja
tiedon jalostaminen pédtoksenteolle hyddylliseen muotoon (Helander ym. 2020, 25).
Pédédtoksenteossa tieto on yhdistelmé erilaisista tiedon muodoista, mihin vaikuttavat arvot,
uskomukset, pddmaarét ja asioiden vélisten suhteiden erilainen ymmarrys (Kédpyld & Salonius

2013, 12). Yksilo tulkitsee ja antaa tiedolle merkityksid, mutta erilaisten kriteerien perusteella
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voidaan perustella ja oikeuttaa tiedon kéyttoa erilaisissa konteksteissa. Tiedosta voi muodostua

yhteistd totuutta, kun tieto hyvaksytdan yhteisesti. (Kdpyld & Salonius 2013, 18-20.)

2.2 Tietojohtaminen koostuu tiedon johtamisesta ja tiedolla johtamisesta

Tietojohtamiseen (yleensd engl. knowledge management) liittyvid kisitteitd on vaikea
maédritelld tyhjentivasti, koska kéytetyt késitteet eivit ole tidysin vakiintuneita ja késitteiden
kiddnnokset eivit vastaa merkitykseltddn tdysin samoja asioita. Tietojohtaminen voidaan
kuitenkin ndhdé kattokédsitteend tietoon liittyvien resurssien, prosessien ja teknologioiden
kokonaisuudelle (Laihonen ym. 2013, 32). Ferreira, Curado ja Oliveira (2021, 2321)
madrittelevdt resurssit ihmisiksi, ja hahmottelevat ihmisten, teknologian ja prosessien
keskindistd suhdetta. Thmiset kdyttdvit teknologiaa, joka tukee ihmisid. Thmiset auttavat
prosessien suunnittelussa ja toteuttamisessa, mutta prosessit madrittelevét ihmisten roolit ja
tarvittavan tiedon. Lisdksi ihmiset maarittelevét teknologiset tarpeet ja teknologia mahdollistaa
jotkin prosessit. (Ferreira, Curado & Oliveira 2021, 2321.) Oleellista on inhimillisen tekijén eli
ihmisen taitojen, kdyténteiden ja asenteiden merkitys, koska pelkélld teknologialla ei vield
luoda tietojohtamista (Helander ym. 2020, 24). Tietojohtamisen perustana on rationaalisen
paitoksenteon perusta tiedon merkittdvistd roolista organisaatioiden menestymisessé

(Laihonen ym. 2013, 6).

Tietojohtaminen on melko uusi johtamisen osa-alue, mutta sen merkitys on kasvanut sitéd
mukaa, kun tietotekniikka on mahdollistanut helpomman datan ja informaation kisittelyn
(Laihonen ym. 2013, 6-8), ja toisaalta lisdnnyt késiteltdvin tiedon méédraa. Tutkimuksessa on
kuitenkin edelleen aukkoja tiedolla johtamisen vaikutuksista organisaatioiden suoriutumiseen
(Hujala & Laihonen 2021, 204). Tietojohtamisen tavoitteena on tietoperustainen arvonluonti
eli tiedon hyddyntdminen kdytinnon toiminnassa ja toiminnan kehittimisessd niin, ettd
saavutetaan asetetut tavoitteet ja parannetaan organisaation suorituskykyé (Lathonen ym. 2013,
11-12, 26). My®0s tavoitteet oppivasta organisaatiosta ja tiedon jatkuvuudesta muuttuvissa
organisaatioissa edellyttdvit tietojohtamista (Dalkir 2011, 23). Vaikka tietojohtaminen on
kehittynyt yksityiselld sektorilla liiketaloudellisen johtamisen suuntana, on tietoperustaisen
paitoksenteon ja arvon luonnin merkitys kasvanut myds julkisella sektorilla (Helander ym.

2020, 25).

Tietojohtaminen jaotellaan usein tiedon johtamiseen (information management) ja tiedolla
johtamiseen (knowledge-based management, myds knowledge management), mutta eri termeja

kéytetddn varsinkin suomalaisessa kirjallisuudessa toistensa synonyymeina (Laihonen 2013,

4



32; Finto 2022). Tiedon johtaminen painottaa tietojirjestelmien merkitystd tietovarantojen
hallinnassa ja organisaation oppimisessa, kun taas tiedolla johtamisella ymmérretddan
toimintatapoja, joilla tietoa jalostetaan ja hyddynnetddn organisaation johtamisessa (Laihonen

2013, 32).

Tiedolla johtaminen voidaan ndhdd prosessina, jossa tunnistetaan tiedon tarpeita seki
hankitaan, jaetaan ja kéytetddn tietoa toiminnan parantamiseksi (Laihonen ym. 2013, 25;
Ferreira, Curado & Oliveira 2021, 2321). Prosessiin liittyy myos toimintaa arvioiva
mittaaminen. Onnistuneen mittaamisen avulla voidaan seurata toiminnan kehitysti ja parantaa
toimintaa. Toisaalta mittaaminen vaatii resursseja, ja sopimattomien tai vidérin tulkittujen
mittareiden kdyttd voi johtaa huonoon lopputulokseen. (Laihonen 2015, 54-55.) Prosessiin
vaikuttavat muun muassa organisaatiokulttuuri, johdon pédtoksenteko, henkildston
organisointi sekd tieto- ja viestintdteknologia, jotka voivat joko mahdollistaa prosessin

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

Tiedolla johtamisella tavoitellaan organisaation tuottavuuden ja vaikuttavuuden kasvua sekd
toiminnan painottumista ennakoivaan, proaktiiviseen toimintatapaan reaktiivisen sijaan
(Jalonen 2015, 40—41). On tirkedd muistaa, ettd tiedolla johtaminen ei ole organisaation
toiminnan tarkoitus, vaan véline tavoitteiden saavuttamiseksi ja toiminnan parantamiseksi
(Helander ym. 2020, 41). Tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen tavoitteet ovat yhteneviisii ja
limittdisid, mutta tiedolla johtamisessa painotetaan tiedon kdyttéd johtamisen vélineend.
Tiedolla johtamista kidytetddn yleisesti strategisena kisitteend organisaatioissa. Tassd
tutkimuksessa kaytetddn kisitettd tiedolla johtaminen, koska ndkokulma on kiytdnnon

johtamisessa ja toiminnan parantamisessa tiedolla johtamisen prosessin avulla.

Kuviossa 1 havainnollistetaan tiedolla johtamisen prosessia. Prosessi on todellisuudessa
monimutkaisempi, ja prosessin vaiheet ovat lomittaisia eivitkd seuraa toisiaan mekaanisesti.
Lisdksi prosessiin vaikuttavat monet tekijdt niin organisaation sisdlld kuin ulkopuolella.
(Helander ym. 2020, 25-26; Laihonen ym. 2013, 25-56.) Tiedolla johtamisen prosessi
muodostuu ihmisten vilisessd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, ja vaikeudet prosessissa
johtuvat usein organisaation kulttuurista eivitkd esimerkiksi teknologisista esteistd (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 kehittimisessi

Julkisella sektorilla tiedolla johtamisen haasteeksi voi muodostua oikeus kiyttdd ja hyodyntaa
dataa sekd organisaation eri yksikdiden siiloutumisen aiheuttamat esteet tiedon jakamiselle ja
yhteistyolle. Lainsddddnndssé on tehty ldhivuosina muutoksia, jotta esimerkiksi henkilGtietoja
sisdltavai tietoa voidaan kayttia toissijaisiin kdyttotarkoituksiin, kuten paatdksenteon tukena.
(Helander ym. 2020, 33, 35.) Jotta tietoa voidaan hyodyntdd, tulee organisaatiossa olla toimivia
tiedon hallinnan kéytint6jd tiedon hankinnasta, jirjestdmisestd, analysoinnista, jakamisesta ja
teknologisista ratkaisuista. Lisdksi yksittdisiltd henkil6iltd edellytetddn osaamista néiden
kéytanteiden hallintaan. (Salovaara, Leinonen & Silén 2021, 375.) Tiedolla johtaminen onkin
oleellinen osa henkiloston kehittimistd ja osaamisen varmistamista (Ferreira, Curado ja

Oliveira 2021, 2331-2335).

Organisaatioissa haasteena ei useinkaan ole informaation puute, vaan vaikeus 16ytdd oleellinen
tieto (Jalonen 2015, 51). Esimerkiksi sosiaalialalla suurimmiksi esteiksi tiedon
hyodyntdmisessd on nostettu puutteet resursseissa, tietojdrjestelmissd ja osaamisessa sekd

tiedon rakentumattomuus (Salovaara, Leinonen & Silén 2021, 379). Tiedolla johtamista

6



rajoittaa my0s organisaatiokulttuuri, joka ei motivoi ja tue tiedon kédyttdmiseen (Lunden ym.
2017, 416). Karsikas ym. (2022, 1182—1183) toteavat, ettd tiedolla johtamisen tarkeydesta ja
tiedon késittelystd keskustellaan paljon, mutta organisaatioissa ei usein ole varsinaisia
suunnitelmia ja rakenteita tiedolla johtamiseen. Myos Jalonen (2015, 41) tuo esiin ristiriidan
tiedolla johtamisen tavoitteiden ja organisaatioiden todellisten kiyténtdjen vililld. Paljon tietoa
on sitoutuneena henkilostoon ja osaamiseen. Esihenkilon on tirkedd osallistua henkiloston
arkeen ja tukea omalla toiminnallaan sellaista kulttuuria, joka kannustaa oppimiseen ja tiedon

jakamiseen seki tukee keskindisti 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 tirkeiden resurssien
tunnistamista ja prosessien uudistamista, mutta toisaalta osaamisen puute voi vaikeuttaa tiedon
kerdamistd ja analysointia. Péadtoksenteko edellyttdd jatkuvaa tasapainoilua taloudellisen
tehokkuuden ja hyvinvoinnin vililld (Hujala & Laihonen 2021, 213-214). Arvon luontia ei voi
siis mitata ainoastaan taloudellisilla mittareilla, vaan oleellista on, paljonko kiytettdvissi
olevilla resursseilla saadaan lisdttyd hyvinvointia. Toisaalta hyvinvoinnin lisédminen

loputtomasti ei ole resurssien rajallisuuden vuoksi mahdollista.

2.3.1 Organisaatiokulttuurin vaikutus tiedolla johtamiseen

Organisaatiokulttuuria on maéiritelty monella eri tavoin, mutta yksinkertaistettuna se erottaa
organisaation muista organisaatioista, ja koostuu organisaation keskeisistd arvoista ja
uskomuksista seké tavoista ja koodeista, jotka otetaan itsestddn selvyyksind. Kulttuuri on myos
artefakteja ja symboleja, jotka saavat ihmiset kokemaan kuulumista samaan yhteis66n seki
tietynlaista tapaa kommunikoida ja olla vuorovaikutuksessa keskenddn. (Dalkir 2011, 224—
225.) Organisaatiokulttuurilla on wuseita ulottuvuuksia, jotka ilmenevdt ihmisten
kayttdytymisessd ja tavassa tehda ty6td (Chang & Lin 2015, 436). My0s esihenkildiden tapaan
ratkaista ongelmia ja tehdd pdatoksid vaikuttavat organisaatiokulttuurin muovaamat
perimmaiset oletukset. Ne vaikuttavat tapaan, jolla suhtaudutaan henkildstoon, asiakkaisiin ja

toimintaan sekd asioiden priorisointiin. (Dalkir 2011, 236-237.)

Tiedolla johtamisen kéytinteiden omaksuminen edellyttdd usein organisaatiokulttuurin
muutosta. Esimerkiksi tiedon jakamisen kulttuuri edellyttdd luottamusta ja kannustamista
tiedon jakamiseen. (Dalkir 2011, 232-233.) Muutos edellyttdd sitoutumista organisaation
kaikilla tasoilla ja tiedolla johtamisen prosessin eri vaiheissa (Chang & Lin 2015, 437).



Organisaatiokulttuurin eri ulottuvuudet vaikuttavat yksilon toimintaan tiedolla johtamisen
prosessin eri vaiheissa. Esimerkiksi tiukasti kontrolloitu kulttuuri vdhentdd yksilon halua
edistdd tiedolla johtamisen kéyténteitd, kun taas tulos- ja tehtdvdorientoitunut kulttuuri lisdé
sitd. Siksi organisaatiossa kannattaa panostaa oppimista tukevaan ilmapiiriin ja henkildston
toimintavapauteen. Vapaus toimia lisdd my0s vastuunottoa omasta toiminnasta. (Chang & Lin
2015, 446-449.) Yhdesséd oppimista, tiedon jakamista ja vastavuoroista palautteenantoa seka
esihenkildiden ja tyontekijoiden yhteistyotd tukeva kulttuuri edistdd tiedolla johtamista
(Lunden ym. 2017, 415). Oppimiseen liittyy myos suorituksen mittaaminen ja hallinta, mik&
on tirked osa organisaation tietoperusteista padtoksentekoa. Suoritukseen liittyvaa tietoa tulisi
késitelld yhdessd, koska tieto on aina riippuvaista tulkinnasta. Valittu tulkinta taas kiinnittyy
yhdessd méidriteltyyn tavoitteeseen ja organisaation kulttuuriin. Dialogin kautta voidaan 10ytaa

yhteinen tulkinta ja parantaa organisaation oppimista. (Laihonen & Mintyld 2017, 423-425.)

2.3.2 Henkilostovoimavarojen johtaminen on resurssien optimointia

Henkildstdvoimavarojen johtaminen on organisaation henkiloston hankintaa, motivointia,
ylldpitoa, kehittdmistd ja palkitsemista (Kauhanen 2012, 16). Organisaation onnistuminen
toiminnassaan edellyttdd, ettd oikeat henkil6t ovat oikeissa tehtivissd oikeaan aikaan oikeassa
paikassa tekemisséd oikeita asioita oikeanlaisella osaamisella (Drake 2014, 801; Kauhanen
2012, 62). Todellisuus ei useinkaan ole tdmén ideaalin mukainen, vaan kdytdnnossa tilanteet
muuttuvat nopeasti. Henkilostotarve tyypillisesti vaihtelee ja usein joudutaan sopeutumaan

muuttuviin tilanteisiin (Kauhanen 2012, 74).

Ty6vuorosuunnittelu on osa henkiléstovoimavarojen johtamista. Tydvuorosuunnittelussa on
kyse optimoinnista, jossa samaan aikaan tulee ottaa huomioon erilaisia tietoja ja rajoittavia
tekijoitd. Niin sanotut kovat rajoittavat tekijit on toteutettava ilman harkintaa. Sosiaali- ja
terveydenhuollossa kovia rajoituksia ovat esimerkiksi lain méérittelemit reunaehdot,
potilasturvallisuus ja henkilostomitoitukset. Pehmeét rajoitukset ovat organisaation itsensd
madriteltdvissd. Niitd kannattaa kokonaisuuden toimivuuden vuoksi toteuttaa, vaikka niistd
joustaminen onkin mahdollista. Pehmeiti rajoituksia ovat esimerkiksi kustannustehokkuus ja
henkiloston mieltymykset. Henkiloston mieltymyksid on tdrked ottaa huomioon, koska
tyovuorosuunnittelulla on vaikutusta esimerkiksi henkiloston kokemaan tyotyytyvéisyyteen ja

visymykseen. (Drake 2014, 801-802.)



2.3.3 Esihenkilolli on tarkea rooli sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla

Wright ja Mahar (2012, 1043) tiivistdvdat aikaisemman tutkimuksen perusteella
tyovuorosuunnittelun haasteiden jakautuvat asiakastarpeeseen vastaamiseen, tyontekijoiden
mieltymysten ja kuormituksen huomioimiseen sekd toiminnan kustannusten hallintaan.
Hoitoalan esihenkildiden ja johtajien toiminnalla on siten suuri merkitys niin terveydenhuollon
kustannuksiin, potilastyytyvéisyyteen ja -turvallisuuteen (Wong, Cummings & Ducharme
2013) kuin henkildston hyvinvointiin ja alalla pysymiseen (Baker ym. 2012, 25). Hoitotyon
johtaminen edellyttdd monipuolista osaamista niin asioiden kuin ihmisten johtamisessa, koska
johtamisessa tulee varmistaa riittdvét hoitotyon voimavarat, kehittdd hoitotyotd sekd johtaa
hoitotyon toimintaa, taloutta ja henkilostod. (Kantanen 2017, 15, 23-27.) Esihenkilon rooli
tiedolla johtamisessa voi olla sekd mahdollistava ettd estdvi, riippuen minkélaiset edellytykset

ja resurssit hdnelld on kaytossdin (Lunden ym. 2017, 417).

Hoitotyon johtajien tyOajasta suuri osa kuluu piivittdisten rutiinien ja tydvoimaresurssien
hallintaan, jolloin henkildston tukemiseen, toiminnan kehittdmiseen ja talouden seuraamiseen
el jad riittdvisti aikaa. Esihenkildiden tulisi keskittyd enemmédn proaktiiviseen kuin
reaktiiviseen toimintaan, ja roolin tulisi painottua strategisemmin ennakoivaan johtamiseen.
(Bjerregard Madsen, Kaila, Vehvildinen-Julkunen & Miettinen 2016, 989-991.) Hoitotyon
esihenkilotyotd tekevit kokevat tehtdvian usein turhauttavaksi, ylivoimaiseksi ja vaativaksi.
Yksi tdhdn vaikuttava tekijd on se, ettd tyopanoksesta iso osa menee resurssien hankintaan ja

jakamiseen (Baker ym. 2012, 26), kun henkildst64 ei ole riittévisti.

Meneillddn olevalle sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukselle on asetettu paljon tavoitteita
toimintatapojen ja ajattelutapojen uudistamisesta, mikd vaatii paljon johtamiselta ja
esihenkil6iltd. Hoitotyon johtajien tietoisuus omasta tyOstd ja johtamistyylistd on kuitenkin
vahdistd (Bjerregard Madsen, Kaila, Vehvildinen-Julkunen & Miettinen 2020, 76-77) ja
lahijohtajien itsearvioitu johtamisosaaminen on alemmalla tasolla kuin ylempien johtajien
(Kantanen 2017, 78). Tiedolla johtaminen on hoitoalan kehittymisen kannalta tirkedd, mutta
se edellyttdd systemaattista tiedolla johtamisen hallintaa suunnittelemalla, seuraamalla ja

tukemalla esihenkil6iden tiedolla johtamisen osaamista (Karsikas ym. 2022, 1184).



3 TIEDOLLA JOHTAMISEN TAVOITTEET OSANA SOTE-
UUDISTUSTA

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksen taustan maédrittdmiseksi kontekstia sosiaali- ja
terveydenhuollon tiedolla johtamiselle asetetuista tavoitteista sekd valtakunnallisesti ettd

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

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla tietojohtamisen tavoitteita on asetettu niin valtakunnallisesti
kuin alueellisesti. Sote-uudistuksessa tavoitellaan valtakunnallisesti tietoperustaisen
paitoksenteon lisddmistd hoitopédédtosten lisdksi henkilostoresurssien kdytdssid. Sosiaali- ja
terveysministeriolld on kdynnissd Toivo-ohjelma sote-tiedolla johtamiseen, ohjaukseen ja
toimeenpanoon. Ohjelmaan liittyvilld Virta- ja Valtava-hankkeilla pyritddn parantamaan
hyvinvointialueiden johtamista ajantasaisella ja luotettavalla tiedolla sekd lisddméaédn

tietojohtamisen kyvykkyytti. (Valtioneuvosto 2022.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa asiakkaita koskevat hoitopditokset ja palvelupolut ovat olleet
jo aikaisemmin vahvasti tietoperustaisia. Pirkanmaan hyvinvointialueen tavoitteena on lisitd
ndyttoon ja toimintaan liittyvdn datan analysointiin perustuvan tiedon hyodyntdmistd myos
henkildstovoimavarojen suunnittelussa, jotta silli kyettdisiin saavuttamaan hyotyja
organisaation toiminnalle, ja sitd kautta asiakkaille. (Pirkanmaan hyvinvointialue 2021.)
Pirkanmaalla sote-alan henkildstovoimavarojen tiedolla johtamisesta on tehty nykytilan
kartoitus syksyllda 2021. Kyselylldi maériteltiin HR-tiedolla johtamisen kéytdntoja,
toimintatapoja, jdrjestelmid ja mittareita. (Innokyld 2022a.) Lisdksi Pirkanmaan
hyvinvointialueella on tehty syksylld 2021 Henkilostovoimavarojen tiedolla johtamisen
toimintasuunnitelma, jossa on médritelty tiedolla johtamisen siséltd, hyddynnettivit tiedot ja
kehittdmiskohteet. (Innokyld 2022b.) Toimintasuunnitelman osa-alueita ovat osaaminen,
henkildstosuunnittelu, onnistuminen ja tydssd suoriutuminen, tydsuojelu, tyokyky ja
tyohyvinvointi, sitoutuminen ja tyontekijikokemus sekd vetovoimaisuus ja tyonantajakokemus

(Pirkanmaan hyvinvointialue 2021).

Henkildstovoimavarojen suunnittelun tietoperustaisuuden lisddmiseksi kdynnistyi Pirkanmaan
tulevaisuuden sote-keskus-hankkeen (PirSOTE) osana kevédlld 2021 kuntapilotti-hanke.
Hankkeen tavoitteena oli kehittdd henkilostovoimavarojen tiedolla johtamista keskitetyn

toimintaldhtdisen tydvuorosuunnittelun avulla. Pilotissa tydvuorosuunnittelua keskitetddn
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toimintayksikdistd erillddn oleville resurssisuunnittelijoille, jotka toimivat yhteistydssd
esihenkildiden kanssa. Suunnittelun pohjatietoina kédytetddn mm. hankkeen aluksi yhdessi
tehtyjd henkiloston osaamismaérittelyjd ja asiakasvirta-analyysejd sekd Tyoterveyslaitoksen
tydaikaergonomian  periaatteita. Tietoja  hyodyntdmidlla  pyritddn  parempaan
henkil6storesurssin kohdentamiseen, milld taas pyritddn vahentiméén tyon kuormittavuutta ja
parantamaan hoidon laatua. TyOvuorosuunnittelussa noudatettu tydaikaergonomia véhensi
hankkeen aikana voimakkaasti kuormittavien pdivien maaridi aikaisemmasta. Lomajaksojen
tarkempi  maédrittiminen vidhensi sijaistarvetta kesdloma-aikana, mikd véhensi
henkildstokustannuksia. Toimintatapaa on jatkettu ja laajennettu myos hankkeen paityttyi, ja

sitd on tarkoitus ottaa hyvinvointialueella laajemmin kdyttoon. (Innokyld 2022c.)

Hankkeen tavoitteiden perusteella keskitetylld tyovuorosuunnittelulla pyritdén varmistamaan
tasalaatuiset ja tasavertaiset tydvuorolistat koko henkildstolle sekd kohdentamaan aikaisemmin
tyovuorosuunnitteluun  kiytettyd aikaa asiakastybhon ja toiminnan johtamiseen.
Esihenkil6iden rooli on tdrked niin resurssisuunnittelijoiden tiiviind yhteistyokumppanina kuin
uuden toimintatavan hyviaksymisessa koko tydyhteisossd. Henkildstoa on osallistettu yhteisilla
tapaamisilla resurssisuunnittelijoiden ja tydyksikon kesken, henkilostokyselyilld ja
henkilostoedustajien tapaamisilla. Pilotin tarkoituksena oli kehittdd toimintamallia yhdessa
hankkeen, esihenkil6iden ja henkiloston kanssa, ja valmistella toimintamallia kohti mahdollista

ohjelmistoavusteista ja automatisoitua mallia tulevaisuudessa. (Innokyld 2022c.)
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4 MENETELMAT

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksessa kiytetyt menetelmit sekd aineistonkeruu ja analyysi.
Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten tiedolla johtaminen ndkyy kuntapilotti-
hankkeeseen osallistuneiden esihenkildiden tekeméssd tydvuorosuunnitteluun liittyvissa
tyosséd. Lisdksi halutaan selvittdd, minkélaiset asiat edistdvét esihenkildiden tyosséd tiedolla

johtamisen prosesseja, ja mitka toisaalta asettavat sille haasteita. Tutkimuskysymyksené on:
Miten tiedolla johtaminen ilmenee tyévuorosuunnittelussa?
Alakysymyksené on:

Mikd mahdollistaa, ja mikd haastaa tiedolla johtamista esihenkilotyéssd?

4.1 Tutkimusmenetelmai ja aineiston keruu

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tuloksia ei voida yleistdd, mutta esiin saadaan ilmidon liittyvié ja siind toistuvia
asioita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 177). Laadullisella tutkimuksella pyritddan
ymmartiméin ihmisten ndkokulmaa ja tulkitsemaan sitd tietyssd kontekstissa (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 22). Tdmén tutkimuksen tarkoitus on saada tietoa esihenkildiden omista
kokemuksissa kdytdnnon tydssd, ja tuoda esiin tiedolla johtamiseen liittyvid asioita arkitydssa.
Koska nidkokulmana on ihmisten kokemukset, soveltuu laadullinen tutkimus hyvin ilmion

tutkimiseen.

Tutkimuskysymyksiin pyritddn vastaamaan teemahaastatteluilla keréttivilld aineistolla.
Teemahaastattelut toteutettiin kayttdimélld teorian pohjalta operationalisoitujen kysymysten
muodostamaa teemahaastattelurunkoa. Teemahaastattelussa on valmiiksi valittuja aihepiireja,
joiden mukaan haastattelu etenee, mutta kysymysten jdrjestystd tai tarkkaa muotoa ei ole
médritelty (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 203). Tutkimusmenetelmiksi valikoitui
teemahaastattelu, koska se mahdollistaa haastateltavan omien kokemusten ja merkitysten
tuomisen vapaasti esille sekd lisdkysymysten ja tarkennusten tekemisen (Hirsjirvi, Remes &

Sajavaara 2008, 200).

Aineiston keruu toteutettiin haastattelemalla kolmea PirSOTE:n kuntapilotti-hankkeessa

mukana ollutta sosiaali- ja terveydenhuoltoalan esihenkilod. Kuntapilotin osallistujat
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valikoituivat aineiston keruun kohteeksi, koska hankkeen toimintamallissa perustana on
tiedolla johtaminen henkiléstovoimavarojen johtamisessa, mikd oletettavasti lisdd
esihenkildiden tietoisuutta tiedolla johtamisesta ja tekee tutkimusasetelmasta mielenkiintoisen.
Esihenkil6t olivat eri kunnista ja erilaisista hoitoalan yksikoistd. Jokaisella oli pitka
tyokokemus sosiaali- ja terveydenhuoltoalalta, vaikka osa oli toiminut esihenkilond vasta
vdhdn aikaa. Haastateltavat vastaavat tydssddn  tyOyksikon toimivuudesta ja
tydvuorosuunnittelun kokonaisuudesta, ja toimivat yhteistydssd resurssisuunnittelijoiden
kanssa. Haastateltavien hankinta alkoi olemalla yhteydessd PirSOTE-hankkeeseen, jonka
kautta saatiin yhteystietoja hankkeeseen osallistuvista kunnista. Tutkimuslupahakemus
lahetettiin kolmeen pilotissa mukana olleeseen kuntaan. Luvan myonténeet viranhaltijat
antoivat hankkeessa mukana olevien esihenkildiden yhteystietoja, joista haastateltavaksi

valikoitui kolme vapaaehtoista.

Kaksi haastatteluista tehtiin kasvotusten haastateltavan tyopaikalla ja yksi haastattelu tehtiin
etdyhteydelld. Haastattelujen kestot olivat 40, 44 ja 51 minuuttia eli keskimiérin 45 minuuttia.
Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin sanasta sanaan eli kirjoitettiin tekstimuotoon.
Litteroidusta tekstistd poistettiin kuitenkin aineiston paremman kéytettdvyyden vuoksi
tdytesanoja. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd 27 sivua pistekoolla 12 ja rivivalilld 1.
Litteroidusta aineistosta poistettiin henkilon yksilintiin liittyva tekijit, kuten haastatteluissa

mainitut henkildiden tai toimipisteiden nimet haastateltavien anonyymiyden sdilyttdmiseksi.

4.2 Aineiston analyysi

Aineiston analyysimenetelmind kéytettiin teoriaohjaavaa sisidllonanalyysid. Teoriaohjaavassa
analyysissd aikaisempi tieto vaikuttaa asioiden kasittelyyn, mutta analyysi ei ole suoraan
johdettavissa teoriasta (Tuomi & Sarajirvi 2018, 82). Analyysimenetelmi valittiin, koska se
mahdollistaa aineistosta nousevien asioiden huomioon ottamisen ja mahdollisesti teoriapohjan
tdydentdmisen ja tarkentamisen vield analyysivaiheessa. Tdysin aineistoldhtoinen analyysi ei
soveltunut tdhdn tutkimukseen, koska teoriapohjaa hyddynnettiin teemahaastattelurungon
muodostamisessa. Téysin aineistoldhtdinen analyysi ei ole edes mahdollista, koska tutkijalla
on aina omia ennakkokasityksié kdsitellystd aiheesta. Sisdllonanalyysi mahdollistaa kuitenkin
litteroidun aineiston analysoimisen systemaattisesti ja objektiivisesti. (Tuomi & Sarajirvi

2018, 81, 86.)

Analyysivaiheessa litteroituun aineistoon perehdyttiin syvéllisemmin ja etsittiin aineistosta

alkuperdisid ilmauksia, jotka sopivat tutkimustehtdvdin. Alkuperdiset ilmaukset keréttiin
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erilleen muusta litteroidusta aineistosta ja redusoitiin eli pelkistettiin. Pelkistetyt ilmaisut
klusteroitiin eli ryhmiteltiin samaa ilmiétd kuvaavia ilmauksia omiksi ryhmikseen.
Samankaltaiset pelkistetyt ilmaisut luokiteltiin tiiviimmiksi alaluokiksi, jotka kuvaavat
aineiston siséltod. Analyysissd kisitteitd yhdistellddn tulkitsemalla ja pééttelemélld niin, ettd
alkuperdisestd aineistosta abstrahoidaan eli késitteellistetddn sellaisia luokituksia, joilla
kyetddn saamaan vastaus tutkimusongelmaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 91-94.) Tulkitsemalla
luokiteltuja ilmaisuja edelleen yldluokiksi sovitettiin luokittelu tiedolla johtamisen prosessin

malliin.

4.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tassd tutkimuksessa on noudatettu hyvia tieteellistd kaytintod eli rehellisyyttd, huolellisuutta
ja tarkkuutta niin tulosten tallentamisessa kuin esittdmisessikin. Aikaisempi tutkimus otetaan
huomioon viittaamalla muiden julkaisuihin asianmukaisella tavalla. Lisdksi aineiston
hankinnassa on huomioitu tutkimuslupien hankinta ja eettisesti kestdvd tiedonhankinta.

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.)

Tutkimuksen luotettavuutta lisétdén raportoimalla tutkimuksessa tehdyt valinnat. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuuden kriteereitd ovat esimerkiksi uskottavuus ja siirrettivyys. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 121-123.) Tutkimuksessa tehtdvid valintoja on kerrottu avoimesti.
Tutkimuksen kohdetta on kuvailtu siten, ettd se on riittdvaa uskottavuuden varmistamiseksi,
mutta sdilyttdd haastateltavien anonymiteetin. Uskottavuutta pyritddn lisddmiidn myds
osoittamalla tutkimustulosten vastaavuutta alkuperidiseen aineistoon esittimélla haastatteluista
poimittuja sitaatteja. Tulosten siirrettdvyys toiseen kontekstiin ei ole tdysin mahdollista, koska
laadullisen ja aineistoltaan rajatun tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdd. Tutkimuksessa

esiintyvid ilmidlle annettavia merkityksid voi kuitenkin ilmetd muissakin kohteissa.

14



S TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset jdsenneltynd teoreettisen viitekehyksen
yhteydessd 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 esihenkildiden kéytdnnon tydssé
jokapdivdisen tyon suunnittelun kautta. Kun tyOvuorosuunnittelua on siirretty
resurssisuunnittelijoille, vuorovaikutukselle ja kokonaisvaltaisempaan johtamiseen on jddnyt
enemmén aikaa. Haastateltavat tunnistavat kuitenkin vahvasti heilld sdilyneen vastuun
suunnittelun kokonaisuudesta. Vastuussa korostuu kaikkien oleellisten tietojen tunnistaminen,

tietojen oikeellisuus ja tydlistojen huolellinen tarkistaminen ennen julkaisua.

"Oleellista on se, ettd esimies on koko ajan kartalla siitd, missd tddlld mennddn.
Henkiloston mddrdstd, henkiloston tarpeesta, tyon vaativuudesta ja siitd, ettd miten

tyoyhteisé toimii parhaiten ja jaksaa tyossd parhaiten.” (H3)

Ty6vuorosuunnittelussa tarkeimpid asioita ovat aineiston perusteella henkildston osaamisen ja
hyvinvoinnin huomioiminen sekd asiakastarpeeseen vastaaminen. Esihenkilot ndkevit
olevansa henkildstod varten, koska hyvinvoiva henkilostd on edellytyksend asiakkaiden

hyville hoidolle ja yksikdn kokonaisuuden toimivuudelle, ja silld on vaikutusta talouteen.

5.2 Oleellisimpia tietoja hankitaan asiakastarpeesta ja henkilostosta

Asiakastarpeeseen vastaaminen ja palveluiden tarveldhtdisyys nousevat vahvasti esiin
aineistossa. Sisdisessd toiminnassa tarveldhtdisyys tuo haasteita, koska asiakkaiden hoitoisuus
ja mddrd voivat vaihdella nopeammin tai ennakoimattomammin kuin resurssisuunnittelulla
voidaan vastata. Ulkoapdin tulevat rajoitukset, kuten henkildstomitoitus ja lainsdddéntod
rajoittavat tarpeisiin vastaamista, kun liikkumatilaa esimerkiksi lisdresurssin hankkimiselle
tarpeen vaatiessa ei ole. Asiakasvirta-analyyseilla on kerétty tietoja palvelutarpeesta eri
aikoina. Asiakastietoa ei ole hyOddynnetty parhaalla mahdollisella tavalla, koska tiedon
hyodyntdmiseen ei ole vakiintuneita prosesseja eikd esimerkiksi tydvuororakennetta ole

suunniteltu analyysiin perustuen.
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Osaamisen tunnistaminen ja huomioiminen suunnittelussa on aineiston mukaan vahvistunut,
kun sitd on tietoisesti l1dhdetty parantamaan ja kartoittamaan. Riittdvin osaamisen takaaminen
kaikkiin tydvuoroihin ndhdéén tiarkeédksi sekd palvelun laadun varmistamiseksi etté henkildston

kuormituksen vahentdmiseksi.

“No kyl md nden sen, ettd yks on se, ettd meil on henkilokuntaa eri tyovuoroissa, sit se,

ettd meil on sitd osaamista jokaisessa tyévuorossa...” (H2)

Kuitenkin resurssipulan takia valilld tulee tilanteita, jolloin vakituista henkilokuntaa ei ole
riittdvasti, jolloin tyon kokonaisuuden huomioiminen ja tiedon kulun varmistaminen tuovat

haasteita. Lisiresurssin hankkiminen voi viedd myos paljon esihenkilon tydaikaa.

”...edelleenkin, ettd md alotan pdivdni silld, ettd etsin sijaisia, ja md lopetan pdivini
siihen, ettd md etsin edelleen sijaisia. Ettd tota, sitd sellasta paikkailua tdssd nyt koko

ajan on...” (H3)

5.3 Tiedon analysointiin ja organisointiin tarvitaan lisaa apuvilineiti

Tietojen analysointiin tuo aineiston mukaan haasteita ohjelmistojen kankeus ja puuttuvat
tiedon kisittelyn prosessit. Useita tietoja joudutaan tallentamaan ohjelmistoihin késin ja useaan

kertaan, vaikka tydvaiheet olisivat helposti hoidettavissa automaattisesti.

”...koen sen semmosena vihdn kankeena ohjelmana, et kaikki tiedot ei aina siirry
seuraavalle listalle et joutuu useaan otteeseen just vaikka niitd tyontekijin osaamisia
sinne ndpyttelemddn. Et se olis kiva, jos [...] sijaisten taustatiedot pysyis sielld

ohjelmassa ettei niit tarttis aina jokaiselle listalle erikseen kdydd tdydentimdssa.” (H2)

Tehtyihin tydvuorosuunnitelmiin tehddén tydyksikoissd paljon muutoksia henkildston
toiveiden, poissaolojen ja suunnitelmissa olevien virheiden vuoksi. Esihenkilon tulee olla
tietoinen kaikista muutoksista ja huolehtia, ettd toteumat on merkitty oikein. Muutosten hallinta
on aikaa vievdd eikd tieto muutoksista kulkeudu suunnittelijoille, mikd vaikuttaa

suunnitelmista tehtéviin tilastoihin.

5.4 Tiedon jakamisessa avoin vuorovaikutus on tiarkeinti

Esihenkilot ovat vastuussa kaikkien oleellisten tietojen vélittdmisestd suunnittelijoille, ja
yhteydenpitoa on ldhes pdéivittdin. Esihenkilot kokevat aineiston mukaan itsensd vililld

vilikdtend tyontekijoiden ja suunnittelijoiden valilld, kun toiveita pyritddn toteuttamaan.
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"Tyéaikasuunnittelijathan ei tiedd tistd paikasta juurikaan mitddn. He tekee ne listat sen
tiedon varassa, mitd md heille annan [...] Ja he tietdd sen, ettd kuinka paljon md tarvin
hoitajia per vuoro, mutta se on mun vastuulla sitte mddritelld se, ettd kuinka vaativia

hoidettavia ndd on ndd meiddn potilaat, ettd se hoitajamitoitus sit taas toteutuu.” (H3)

Avoin ja jatkuva vuorovaikutus ndhdddn tarkeéna tiedon siirtimisen ja yhteisen ymmaérryksen
muodostumissa niin resurssisuunnittelijoiden, henkildston kuin oman esihenkilén kanssa.
Henkiloston kanssa keskustelua kdydéén laajasti suunnitteluun ja tyon sisdltoon liittyen, mutta
myOs muista asioista. Resurssisuunnittelijoiden kanssa vuorovaikutusta kdydédédn etdisyyden
vuoksi enimmaikseen séhkoisilla vilineilld, mutta tirkednd koetaan myds henkilokohtainen
kontakti. Yhteisid palavereja pilotin pelisddnnoistd ja toimivuudesta on ollut useita, joissa

henkildstolld on ollut mahdollisuus osallistua ja nostaa asioita esiin.

”...meilld on timmdsid sdadnnéllisid palavereja, ja jos tulee jotain niin sit pidetddn
tammosid yksikkokohtasia palavereja, missd sit jokainen tyontekijd voi tuoda esille jotain

ajatuksia, mitd heilld on.” (H1)

Aineiston perusteella henkildston rooli tiedolla johtamisessa on merkittdva, koska suuri osa
tyOssé tarvittavasta tiedosta on sitoutunut henkildston osaamiseen ja tietimykseen hiljaisena
tietona. Toiminnan laatua ja tiedon kulkua parantaa se, ettd esihenkild tuntee henkilostonsa
osaamisen, mieltymykset ja tavat toimia, ja henkilosto tuntee toisensa ja asiakkaiden tilanteen.
Tiedon tunnistaminen ei aineiston perusteella aina ole helppoa, ja muuttuvissa tilanteissa

oleellisten tietojen siirtdminen henkil6ltd toiselle voi olla haastavaa.

5.5 Tiedon kayton ja hyodyntimisen tapoja kehitetain jatkuvasti

Tiedon siirtdmisessd ja kéytdssd on vililld haasteita resurssisuunnittelijoiden kanssa.
Suunnitelmien toteutumia ei hyddynnetd, jolloin suunnittelijat eivdt valttamattd kykene
ottamaan huomioon toiminnan tarpeita. T&lloin myds suunnitelmien arviointi tehddin
puutteellisen tiedon perusteella. Kaikkea kerattyd tietoa ei ole vield hyddynnetty, koska tdhin

el ole vakiintuneita kdytantoja. Toimintatapojen kehittdmistd tehdddn jatkuvasti.

»”

a sitte tietysti hehdn ei sielld, jotka nyt suunnittelee tdtd, ni eivdt kato niitd toteumia
ollenkaan. He tekee ne tilastot sen suunnitelman perusteella, mitd he on alun perin
suunnitelleet. Et he ei ndd sitd, et paljonko me joudutaan sitten muuttaan, vaikka me

laitetaan sinne sdhkopostia et tdimmosid muutoksia on jouduttu tekemdicin.” (H1)
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Oman toiminnan suunnittelun kehittdmiselld ndhddén olevan mahdollisuuksia resurssien
tehokkaampaan ja tarkoituksenmukaisempaan kéyttoon. Tiedolla ndhddén olevan merkitysta
tilanteen arvioimiseksi oikein. Osittain toimintatavoissa on tottumukseen ja vanhoihin
rutiineihin perustuvia kdyténteitd, joita tulisi arvioida uudestaan asiakastiedon valossa.
Esimerkiksi tyOovuororakenne tai péivittdinen tyojirjestys yksikoissd ei aina perustu
tarveldhtoisyyteen, vaan totuttuihin tapoihin. Toimintatapojen muuttaminen edellyttda yhdessa

keskustelemista ja suunnittelua, koska tyontekijoilld on paras tieto tyon tekemisesta.

”Se on ehkd kans sitd, et miten me suunnitellaan oma pdivd. Et me tiedetddn, et tid on
se meiddn mitoitus ja tilld meiddn on pdrjdttdvd. Ja sit me voidaan keskenddn kdydd sitdi

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

Haastateltavat tunnistavat henkiloston toiveiden ja mieltymysten merkityksen kéiytdnnon
tyovuorosuunnittelussa, koska ne liittyvdat kokemuksiin vaikutusmahdollisuuksista ja
kuormituksesta, mutta ne eivdt yksin voi mééritelld suunnittelua. Tydaikaergonomia koetaan
tarkednd ja hyvédnd suunnittelun periaatteena, mutta ei se ole lisdnnyt henkildston kokemusta
kuormituksen vidhentymisestd. Vaikka toiveiden toteuttaminen ndhdddn tirkednd, vaatii
suunnittelu aina tasapainottelua. Yksi muutos aiheuttaa muitakin muutoksia, ja henkildston
tasavertainen kohtelu ndhddén aineistossa tdrkednd. Muutosta toivova henkild ei aina ota

huomioon oman toiveen vaikutuksia muuhun tydyhteis6on.

“Ilmeisesti se on ergonomisesti oikein, ei tuu niitd yhen pdivdn vapaapdivid, mutta on
se sitten kuitenkin, kun kattoo niitd niin, kyl niit on pakko siirtdd jollekin muullekin niitd
iltavuoroja. Mdd tiidn, ettd, jos md pitdisin sen listan sindnsd, niin kylld meteli nousis

sitten tyontekijoiltd, et miks joku joutuu tekeen niitd niin paljon.” (H1)

5.6 Prosessin arviointiin ja mittaamiseen ei aina 10ydy oikeita tyokaluja

Esihenkilén mahdollisuudet toiminnan mittaamisessa ovat laadun ja talouden seuraaminen.
Mittaaminen perustuu paljon omiin havaintoihin ja keskusteluihin henkil6ston ja oman
esithenkilon kanssa. Oikeanlaisia ja omaan toimintaan sopivia mittareita ei aina ole olemassa.
Pilotissa suunnitteluun liittyvid asioita on mitattu esimerkiksi palautekyselyilld, keskusteluilla

henkildston kanssa ja tydaikaergonomian seurannalla.

Aineiston mukaan toimintatavoissa on vield kehittdmistd, koska kaikkiin yksikoihin ei

vélttimattd sovi samat tiukat sdédnnét, 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, ettd ndmd ovat pilotin sddntojd, vaikka se pitdis olla
tarveldhtoistd se tyoaikasuunnittelu. Niin silti pilotilla on sddntojd, jotka ei vilttamdittd
sovi joka paikkaan aina. Niihin on taivuttava, koska ne kuuluu siihen. Niin se on, ja sitd
varmasti kehitetddn koko ajan kun tdssd aikaa mennddn eteenpdin, niin se muovautuu

sielld sitten.” (H3)

Prosessin arviointi ja

mittaaminen Tiedon tarpeen tunnistaminen
* Mittaamisen keinoissa » Tirkeimpien kriteerien
on puutteita tunnistaminen: palvelutarve,
« Kaikkiin yksikoihin osaaminen, hyvinvointi
eivit tf)imz samat » Taustatietojen oikeellisuus
sddnnot « Esihenkilén ymmirrys ja vastuu
S——_! Palautetta keriitidéin kokonaisuudesta
.'/ /\ e
Y. N
£ y b
/ / y Haastaa
/ / y —_— - Ulkoiset
/ _’_.-/ vaatimukset
oy - Muutos
. o . L - Hierarkia
Tiedon kiiyttd ja hytdyntiminen o e . .
. : i1 s Tiedon hankinta
» Kaikkea tietoa ei hyddynnetd saatavuus ) ) )
» Toiminnan suunnittelulla tyén - Tietotekniikan » Asiakasvirta-analyysit
tehostaminen kankeus = Asiakastarpeen vathtelun
» Henkil6ston toiveet ja mieltymykset - Mittaamisen tunnistaminen
+ Tasapainottelu eri tarpeiden ja haasteet ' 05331_1“"58“ kar?omlklset
vaatimusten vililld - Totutut tavat » Henkildston toiveet ja
mieltymykset
/. = - b : /,r
J Kolle = ( | A / ,”:‘
.‘"\\ \
Tiedon jakaminen
- Tiedot esihenkilolti Ticdon:analysoluti ja
suunnittelijoille GEEAmisNIs

« Tietotekniikka on kankeaa
« Suunnitelmiin tehdéiin

= HenkilGihin sitoutunut tieto
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Kuvio 2: Tulokset jdsenneltynd tiedolla johtamisen prosessimalliin
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6 TULOSTEN TULKINTA

Téssd luvussa kisitelldén tulosten tulkintaa suhteessa aikaisemmin esiteltyyn tutkimuksen
teoreettiseen taustaan. Tutkimustulokset on aikaisemmassa luvussa jdsennelty tiedolla
johtamisen prosessin mukaisesti, mikd osoittaa tiedolla johtamisen ilmenevin esihenkilon
tyovuorosuunniteluun liittyvéssd tydssd hyvin kokonaisvaltaisesti. Téssd luvussa pyritddn

syventdméadn tulosten tarkastelua peilaamalla niitd teoreettisen viitekehyksen ndkokulmiin.

Tutkimuksen tulosten jidsentdminen tiedolla johtamisen prosessimallin mukaisesti auttaa
hahmottamaan tiedolla johtamisen ilmenemisen kokonaisuutta tydvuorosuunnittelussa seké
prosessiin vaikuttavia organisaation sisdisii ja ulkoisia tekijoitd. Tulokset mukailevat Chang ja
Lin (2015, 434) huomiota siitd, ettd tiedolla johtamisen prosessin mahdollistavat tekijat
ja yhteistyohon, kun taas haasteet liittyvét kulttuurisiin ja teknologisiin esteisiin, kuten
hierarkiaan ja puutteellisiin ohjelmistoihin. My6s Jalonen (2015, 46) tuo esiin sosiaalisen
vuorovaikutuksen tietimisen prosessissa. Tulosten mukaan avoin ja jatkuva vuorovaikutus on
osa kaikkia prosessin vaiheita. Vaikka vuorovaikutusta tapahtuu eri vélineilld, on
kasvokkaisella keskustelulla vield suuri merkitys yhteisen ymmaérryksen ja luottamuksen

luomisessa.

Yksi tiedolla johtamisen prosesseihin vaikuttavia asioita on organisaatiokulttuuri, koska sen
muovaamat perimmdiset oletukset vaikuttavat ihmisten kdyttdytymiseen, tapaan suhtautua
asioihin ja uusien toimintatapojen omaksumiseen. (Dalkir 2011; Chang & Lin 2015.) Tulosten
perusteella organisaatiokulttuuri ilmenee sekd myonteisind, tiedolla johtamisen kaytinteitd
edistdvind asioina, ettd toimia haittaavina tekijoind, joita Chang ja Lin (2015, 446—449) ovat
tunnistaneet. Esimerkiksi tiukasti kontrolloitu kulttuuri estdd tiedolla johtamisen kayténteita.
Tama ndkyy tuloksissa esimerkiksi tarpeena joustoon ja hierarkian vdhentdmiseen. Kulttuuri
ilmenee tuloksissa myos totuttuina tapoina, joita on vaikea kyseenalaistaa ja muuttaa tietoon
perustuviksi. Toisaalta tuloksissa ndkyy my0s avoin keskustelu, yhteisesti asioista
huolehtiminen ja joustaminen, jotka kertovat valmiudesta uudistua ja tunnistaa uusia keinoja

toimia.

Inkinen (2016, 242-243) korostaa esihenkilon roolia luottamuksen ja oppimiseen kannustavan

ilmapiirin luomisessa, missd tirkedd on tyOntekijoiden arkeen osallistuminen. Tulosten
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perusteella esihenkilot pyrkivit ottamaan henkildston huomioon ja osallistumaan tydyksikon
arkeen, jotta he pystyvét paremmin johtamaan toimintaa. Tuloksissa ndkyy tarve vastata sekd
henkiloston ja asiakkaiden hyvinvoinnin tarpeisiin ettd taloudellisten resurssien méiérittelemiin
rajoituksiin, mikd on myds Wrightin ja Maharin (2012, 1043) mukaan yleisin
tyovuorosuunnitteluun liittyvd haaste. Hujala ja Laihonen (2021, 213-214) korostavat arvon
luonnin edellyttdvdn oikeanlaisen tasapainon l0ytdmistd hyvinvoinnin ja taloudellisuuden
vililld, koska vaistiméttd kumpaakaan ei voida yksindén ottaa huomioon. Tamai tasapainottelu
on tulosten perusteella esihenkilon arkea ja luo myds haastavia tilanteita paitoksentekoon, kun
esihenkilolld on rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa kaytettdvissd oleviin resursseihin ja

toimintaa maarittaviin reunaehtoihin.

Esihenkilon arki on tulosten valossa vililli enemmin reagointia eteen tuleviin haasteisiin kuin
suunnitelmallista tiedon hyddyntdmistd. Jalonen (2015, 40-41) korostaa yhtend
tietoperustaisen johtamisen tavoitteena toiminnan proaktiivisuutta. Myods Bjerregard Madsen
ym. (2016, 989-991) korostavat ennakoivan johtamisen merkitystd laadukkaassa
esihenkiloty0ssd, mutta tunnistavat rutiinien, kuten tyovoimaresurssin hallinnan vievén aikaa
kokonaisvaltaisemmalta johtamiselta. Tulosten mukaan tydvuorosuunnittelusta vapautunut
aika on mahdollistanut paremmin kokonaisuuden hallintaa ja lisdnnyt mahdollisuuksia
vuorovaikutukseen henkiloston kanssa, miké edistdd ennakoivaa johtamista. Vaikka tydaikaa
kiytetddn resurssien hankintaan, ei tuloksista ollut ndhtavilla Bakerin ym. (2012, 26) esittdmaa

turhautuneisuutta.

Tietoperustaisuutta ennakoivassa johtamisessa voisi lisdtd parempi toiminnan mittaaminen ja
olemassa olevan tiedon parempi hyddyntdminen, joka ei tulosten mukaan tilld hetkelld tdysin
toteudu. Laihonen (2015, 54-55) toteaakin, ettd mittareista on hyotyé ainoastaan silloin, kun
ne ovat relevantteja ja niitd tulkitaan oikein. Tuloksissa ndkyy kuitenkin myds epdvarmuutta
siitd, miten kaikkia keridttyjd tietoja on mahdollista hyddyntdd toiminnan kehittdmisessa.
Karsikas ym. (2022, 1184) toteavatkin, ettd esihenkiloiden osaamista tulee tukea, jotta tiedolla
johtamisesta tulee systemaattista ja suunnitelmallista. Osaamisen méaérittdminen edellyttda
Laihosen ja Méntylan (2017, 423-425) mukaan yhteistd keskustelua, jotta tiedolla johtamisen
tavoitteet ja siihen liittyvd osaamisen tarve tulkitaan organisaatiossa samalla tavoin. Tulosten
mukaan osaamisen hallinnassa korostuu palvelutarve ja henkilostd, mutta esihenkiléiden omat

tarpeet osaamisen kehittdmisessé eivét nouse esille.
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Tarvittavien tietojen tulkinnan vaikeutta ja moninaisuutta voi kuvastaa Hujalan ja Laihosen
(2021, 204) huomio siitd, ettei tiedolla johtamisen vaikutuksista suoritukseen ole vield
aukottomia tuloksia. Edelleen Helander ym. (2020, 41) huomauttavat, ettd tiedolla johtamisen
ei tule olla organisaation toiminnan tarkoitus, vaan viline, joka auttaa pdfsemadin tavoitteisiin.
Tieto yksindén ei siis muuta asioita paremmaksi. Tuloksissa esimerkkind tistd nidkyy tiedon ja
kokemuksen ristiriita tydaikojen aiheuttaman kuormituksen vdhenemisessd. Vaikka
tilastollisesti kuormitus on vahentynyt, henkildston kokemus on pdinvastainen. Tieto ei siis ole
sama asia kuin totuus, vaan ihmisten tulkinta ja merkitysten anto vaikuttavat kokemuksen
muodostumiseen (Kapyld & Salonius 2013, 18-20). Yhteisten merkitysten ja yhteisen totuuden
luominen tiedosta on uusia toimintamalleja luotaessa olennaista, mika korostaa jidlleen yhteisen

keskustelun ja luottamuksen merkitysta.

Jos tieto ei ole yksiselitteisesti oikeaa, ei se ole mydskiin aina jalostuneena sellaiseen muotoon,
jota voitaisiin helposti hyodyntdd paatoksenteossa, 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 nékyy vahvasti hiljaisen tiedon merkitys niin
henkiloston kuin esihenkilon omassa osaamisessa. Tietdimys perustuu ennen kaikkea
kokemuksen kartuttamaan tietoon ja toisten tuntemiseen. Tietoa voi olla haastavaa saattaa
eksplisiittiseen muotoon, kun tilanteet yksikdissd vaihtelevat jatkuvasti. Esihenkil6iden tulisi
kuitenkin kyetd tunnistamaan ja vilittdméddn suunnittelijoille tydvuorosuunnitteluun
vaikuttavia tietoja jatkuvasti. Hoitoty0ssd voi hyvinkin pited Dalkirin (2011, 61) esittdima
hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon suhde, jossa hiljaisen tiedon osuus on 80 % tydssé kéytetysté
tiedosta. Hiljaisen tiedon saattaminen osaksi organisaation tietopddomaa ja eksplisiittiseen
muotoon vaatii suunnitelmallisuutta ja tiedon tunnistamista. Hektisessd ja muuttuvassa

arkitydssd timaé voi olla haastavaa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tédssd luvussa pohditaan, mitd johtopadtoksid tutkimuksen tuloksista voidaan tehda eli mita
tulokset merkitsevat. Lisdksi tuodaan esille tutkimuksen rajoituksia sekd mahdollisia

tutkimuksesta esiin nousevia jatkotutkimusaiheita.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten tiedolla johtaminen nékyy esihenkildiden
tekemdssd tyOvuorosuunnitteluun liittyvassd tyOssd sekd mitkd asiat edistdvit ja haastavat
tiedolla johtamisen prosesseja. Tutkimuskysymyksena oli: Miten tiedolla johtaminen ilmenee
tyovuorosuunnittelussa? Ja alakysymyksend oli: Mikd mahdollistaa, ja mikd haastaa tiedolla
johtamista esihenkilotyossd? Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd tiedolla johtaminen
ndkyy esihenkildiden tydssd tydvuorosuunnitteluun liittyen kaikissa tiedolla johtamisen
prosessin vaiheissa. Haasteet ja mahdollisuudet nikyvét kuitenkin eri tavoin prosessin eri
vaiheissa. Tiedon tarpeen tunnistamisessa ja tiedon jakamisessa haasteita ilmenee vihemmén
kuin tiedon hankinnassa, analysoinnissa, hyddyntdmisessd ja mittaamisessa. Aikaisemman
tutkimuksen tavoin (Chang & Lin 2015) esihenkilotyon tiedolla johtamisen haasteet
painottuvat kulttuurisiin ja teknologisiin esteisiin, kun taas mahdollistavat tekijit ovat
sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyvid. Mahdollistavat tekijat ovat enimmékseen sellaisia,
joita esihenkild ja tydyhteiso kykenevit itse omalla toiminnallaan lisidméén ja vahvistamaan.
Haasteista taas moni on sellaisia ulkoisia tekijoitd, joithin esihenkilon on vaikeaa tai mahdotonta
suuremmin vaikuttaa. Huomioitavaa on, ettd prosessiin vaikuttavista tekijéistd moni liittyy
organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuuria on vaikeaa muuttaa, mutta uudenlaisten
kdytinteiden omaksuminen ja kehittyminen edellyttid muutosta (Dalkir 2011, 232-233).
Muutos ldhtee asioiden tunnistamisesta ja yhdessa kdytavistd keskustelusta, mutta edellyttaa

koko organisaation sitoutumista.

Tiedolla johtamisessa korostuu usein datan ja teknologian rooli. Niiden lisdksi on tirkeda
huomioida inhimilliset ja sosiaaliset tekijadt organisaatiossa, ja kdytté4 tietoa ja teknologiaa vain
tyokaluina ja keinoja auttamaan tavoitteisiin piddsemistd. Yksin datalla ei pysty perustelemaan
muutoksia ja toimia ihmisille, koska tulkinnat, merkitysten anto ja kokemuksellisuus
vaikuttavat voimakkaasti asioihin suhtautumiseen. Kuten Lunden ym. (2017) sekd Chang ja
Lin (2015) toteavat, luottamuksellisen, avoimen ja oppimista tukevan kulttuurin luomisella
voidaan vaikuttaa siithen, miten organisaatiossa asioita tulkitaan ja mitd merkityksid asioille

annetaan. Meneillddn oleva sote-uudistus on suuri muutos organisaatioille, mikd osaltaan
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haastaa tiedolla johtamisen prosessin kaikkia vaiheita sekd sithen vaikuttavaa
organisaatiokulttuuria. Tdhén ty6hon tulisi jollain keinolla saada mukaan kaikki tyontekijt,
koska ylhééltd késin kulttuuria ei kyetd uudistamaan. Esihenkildiden rooli on yhteisen
kulttuurin muodostumisessa tirked, mutta kiireisessd, resurssipulan méérittelemassi arjessa

ajan 16ytyminen yhteiselle keskustelulle on haastavaa.

Kuten Laihonen ym. (2013) toteavat, ihmiset ovat tirkein tekija tiedolla johtamisessa. On
tirkedd ensin pohtia, mitd toiminnalla tavoitellaan ja vasta sitten pohtia, mitd tietoja
tavoitteeseen padsemiseksi tarvitaan. Koska tiedon maard on timén péivén tydssd koko ajan
kasvamassa, yhd tirkedimmaiksi tulee oleellisen tiedon tunnistaminen. Tieto itsessdén ei ole
koskaan totuus, vaan tiedon tulkinta arvojen ja valintojen kautta miérittelee oikean kaytettivan
tiedon (Kipyld & Salonius 2013, 18-20). Tiedolla johtamisen tutkimus on laajaa ja
moniulotteista, ja tutkittua tietoa on tirkedd hyodyntdd my0s julkisen sektorin toiminnan
kehittdmisessd. Tutkimus ei voi kuitenkaan antaa organisaatioille vastauksia siithen, mihin
tietothin paitdoksenteon tulisi perustua. Ne ovat jokaisen organisaation arvovalintoja.
(Laihonen ym. 2013.) Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden osalta arvovalinnat
kéytettidvissd olevien resurssien ja tavoiteltavan hyvinvoinnin vélilld ovat vaikeita, koska ne
koskevat laajasti ihmisten eldmé&é niin asiakkaiden kuin henkil6ston ndkdkulmasta. Kéytannon
tasolla tyoté toteuttavalla henkilostolld ja esihenkililld ei juuri ole mahdollisuuksia vaikuttaa

nidihin valintoihin, vaan he toimivat annetuilla resursseilla ja reunaehdoilla.

Tiedolla johtamisen kehittdmisessd on hyvd muistaa resurssien (ihmisten), prosessien ja
teknologioiden kokonaisuus, jotka kaikki vaikuttavat toisiinsa eikd siten mitddn niistd voida
kehittdd erillddn muista (Lathonen ym. 2013, 32; Ferreira, Curado ja Oliveira 2021, 2321).
Sote-ala painii nyt ja tulevaisuudessa monenlaisten haasteiden kanssa. Henkildston riittdvyys
ja pysyvyys ovat kriittisid haasteita. Esihenkildiden mahdollisuudet vaikuttaa haasteisiin ovat
rajallisia, mutta he voivat osaltaan olla vaikuttamassa organisaatioiden toimintakulttuuriin ja -
tapoihin sekd lisdtd yhdessd tekemistd ja osallistumista. Kuten yksi haastateltava kiteytti,
oleellista on 16ytdd tasapaino henkildston hyvinvoinnin ja palvelutarpeen vililld, jotta tydssd
voidaan hyvin ja saadaan sitd kautta tuloksia aikaan, mutta my6s tyon ulkopuolella voidaan
hyvin, jotta tyon houkuttelevuus ja motivaatio pysyvit ylld. Asiakastarpeen, talouden ja
henkildston huomioimisen, kuten ei ihmisten, prosessien ja teknologioiden kehittdmisen tulisi

olla vastakkaisia tai kilpailevia tavoitteita, koska ne ovat kaikki sidoksissa toisiinsa.
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Henkiloston osaamista kannattaa hyodyntdd kokonaisuuden kehittimisessd, koska heilld on
tietoa, miten asiat toimivat kdytdnnon tyossé. Hiljaisen tiedon tunnistamiseen panostaminen ja
nikyvéksi tuominen on tirkedi, koska sen menettiminen vihentii organisaation tietoperustaa
ja osaamista kokonaisuutena (Laihonen ym. 2013, 57-58). Esihenkil6illd on valtavasti tietoa
henkilGstostd ja toiminnan parhaasta mahdollisesta jirjestdmisestd. Heiddn osaamiseensa
panostaminen ja tydajan mahdollistaminen ennakoivaan johtamiseen tukee myds tiedolla

johtamisen tavoitteita.

Tulosten perusteella tiedolla johtaminen ei ilmene tiedostettuna selkednd johtamismallina
lahiesihenkil6tydssd, mutta tietoperustaisuus johtamisessa on jo osa arkista toimintaa ja
ajattelua. Pilottihanke on kenties lisdnnyt tietoisuutta jo aiemmin tehdysta tietoperustaisesta
tyostd, kun tiedolla johtamisen prosessiin liittyvistd asioista on puhuttu jisennellymmin ja
yhtendisin késittein. Yhteisen kielen ja tulkinnan 16ytdminen voi selkiyttda tiedolla johtamisen
prosessia, ja tehdd siitd suunnitelmallisempaa, mutta se edellyttdd yhteistd keskustelua
organisaation eri tasoilla. Tiedolla johtamisen ei tulisi olla organisaatiossa erillinen toiminto,

vaan osa kaikkien tyotd (Laihonen ym. 2013, 74-75).

7.1 Tutkimuksen rajoitukset

Tiedolla johtaminen ja esihenkilotyd ovat tutkimusaloina hyvin laajoja, jolloin relevantin
ndkokulman rajaaminen tdhén tutkimukseen on ollut haastavaa. Tiedolla johtaminen ei ole
vield julkisen sektorin esihenkilotyOssd itsestddn selvand pidettdvé johtamissuunta eikd siithen
liittyvd tutkimus ja késitteet ole tdysin vakiintuneita. Tutkimuskohteeksi rajautui
tyovuorosuunnitteluun liittyvé tiedolla johtaminen keskitetyn suunnittelun pilottihankkeessa,
koska hankkeen myotd oli odotettavaa, ettd esihenkildt ovat tulleet tietoisemmiksi tiedon
merkityksestd ja tietoperustaisuudesta, jolloin tiedolla johtamisen ilmenemistd olisi
mielekkddmpi tutkia. Vaikka tutkimuksessa esihenkil6tyossd ilmenevit tiedolla johtamisen
muodot eivit valttiméttd ole siirrettdvissd suoraan toiseen kontekstiin, on tiedolla johtamisen
prosessin mukaisia tiedolla johtamisen kéyténteitd varmasti tunnistettavissa muissakin
konteksteissa. Kaikissa organisaatioissa tiedolla, sen jakamisella ja kdytolld on térked sidos
kdytdnnon toimintaan. Kaytinteitd mahdollistavat ja haastavat asiat mukailivat aikaisempaa

tutkimusta, joten samankaltaisia tuloksia voi olla 16ydettdvissd myos muissa konteksteissa.

Tutkimustulosten yleistettdvyyttd rajoittaa haastateltavien pieni méédrd. Tosin tutkimuksen

tarkoituksenakaan ei ollut saada yleistettidvid tuloksia, vaan hahmottaa ilmi6on liittyvid
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kokemuksia. Aineiston riittdvyyden madrittelyd kuvataan yleensd saturaation kisitteelld eli
aineisto alkaa toistaa itsedén eivitkd haastateltavat tuota endd uutta tietoa tutkimusongelmaan
vastaamiseksi. Nédin voidaan perustella jo pienemménkin aineiston kayttdd yleistysten
tekemisessd. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 74-75.) Vaikka haastateltavien miéré oli vdhdinen, oli
niistd tunnistettavissa samoja kokemuksia tiedolla johtamisen prosessista. Laajemman
ymmaérryksen saamiseksi haastateltavia olisi voinut olla liséksi esimerkiksi sellaisista kunnista,
joissa pilottihanketta ei ole toteutettu. Nikokulma rajattiin  tdssd tutkimuksessa
tydvuorosuunnittelusta vastaavien esihenkildiden kokemuksiin, koska heilld on suuri merkitys
niin kustannuksiin, asiakastyytyvédisyyteen (Wong, Cummings & Ducharme 2013) kuin
henkildston hyvinvointiin ja alalla pysymiseen (Baker ym. 2012, 25). Ylemmaén johdon tai
henkildston haastatteluilla samasta ilmidstd olisi saatu varmasti erilaisia kokemuksia, mutta

tassd tutkimuksessa niihin ei ollut mahdollista keskittya.

7.2 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Tamén tutkimuksen avulla saatiin vastauksia sithen, miltd tiedolla johtaminen néyttiytyy
esihenkilotyon arjessa tydvuorosuunnitteluun liittyen. Tiedolla johtamisen tutkimuskenttd on
hyvin laaja ja erilaisia ndkokulmia tiedolla johtamiseen on valtavasti. Esihenkil6tyon
kontekstissa jatkotutkimusaiheita olisi esimerkiksi tiedolla johtamiseen liittyvén osaamisen ja
osaamisten hallinnan nidkokulmat sekd organisaatiokulttuurin kehittimisen mahdollisuudet
tiedolla johtamista tukevaksi. My0s seurantamittareiden ja analyysikeinojen tarpeiden
selvittdminen tarkemmin esihenkilotydssd olisi tdrkedd, koska ne toimivat apuvélineind

johtamisessa ja tuloksellisuuden seurannassa.

Julkisen sektorin toiminnassa tasapainotellaan aina taloudellisten panostusten ja hyvinvoinnin
lisddmisen vililla (Hujala & Laihonen 2020). Talouden reunaehtojen ja tavoiteltavan
hyvinvoinnin tavoitteet maédrittyviat yhteiskunnan arvojen perusteella, jotka muodostuvat
ympérdivin maailman muuttuessa ja julkisen keskustelun kautta. Arvojen muuttuminen
vaikuttaa tiedon tulkintaan (Laihonen 2013). Siksi kdytettéva tieto ei ole pysyvéaa eikd itsestddn
selvad. Tiedon tulkintaan ja oikean tiedon méarittelyyn liittyvét teemat olisivat my0s haastavia,

mutta térkeitd tutkimuskohteita tiedolla johtamisen syvemmaén merkityksen ymmartdmiseksi.
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LIITTEET

Liite 1: Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

Kuinka kauan olet ollut esihenkilGtehtdvissa?

Oletko tehnyt tydvuorosuunnittelua ennen keskitetyn suunnittelun kéyttéonottoa?
Kerro, minkélaisia kokemuksia sinulla on meneillddn olevasta kuntapilotista.

Tiedolla johtaminen

Miten madrittelisit tiedolla johtamisen?

Miten tiedolla johtamisesta on keskusteltu tyopaikallasi?

Millaisia tiedolla johtamiseen liittyvid mittareita ty0ssési on?
Millaisia tiedolla johtamiseen liittyvii tavoitteita ty6llesi on asetettu?

Tyo6vuorosuunnittelu

Miten tiedolla johtaminen nikyy tyovuorosuunnittelussa?
Mitd asiakkaisiin liittyvid tietoja kdytat suunnittelussa?
Mité talouteen liittyvid tietoja kaytét suunnittelussa?
Mitd henkildstdon liittyvid tietoja kédytit suunnittelussa?

Edistivii ja estiivié tekijoita

Mitkai asiat ty0ssé edistdvét tiedolla johtamisen kdytant6;a?

Mitkai asiat edistdvit tiedon kdyttdd/saamista/jakamista tydssisi? Mitké asiat estivit niitd?
Mité kautta saat parhaiten tydvuorosuunnittelussa kéytettyja tietoja?

Yhteistyo

Miten yhteisty6td ja luottamusta on rakennettu resurssisuunnittelijan kanssa?
Miten hiljainen tieto on vilitetty resurssisuunnittelijalle?

Miten vuorovaikutus tukee tiedon kaytt64?

Paitoksenteko

Mitké asiat ovat mielestési tdrkeimpid ottaa huomioon tydvuorosuunnittelussa?

Miten kuntapilotti on vaikuttanut sithen, mitka asiat koet tdrkeimpina?

Mitka asiat vaikuttavat paatoksentekoosi tydovuorosuunnittelussa?

Miten télld hetkelld suunnittelussa toteutuu mielestési tarkeimpien tietojen hyodyntdminen?
Miten keskitetty tyovuorosuunnittelu on vaikuttanut suunnitteluun kayttdmaasi aikaan?
Miten koet ty0si muuttuneen keskitettyyn tydvuorosuunnitteluun siirtymisen jélkeen?

Organisaatiokulttuuri

Miten kuvailisit organisaatiosi arvoja ja tapaa toimia?

Miten organisaatiosi kulttuuri ja toimintatavat vaikuttavat paatoksentekoosi?
Miten kuntapilotti on vaikuttanut tydpaikkasi toimintatapoihin tai ajattelutapoihin?

Teknologia
Miten hyddynnét teknologiaa suunnittelussa?
Miten teknologia tukee tiedon kayttoa?

Tuleeko mieleesi vield jotain, mitd haluaisit kertoa?
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