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Taman tutkimuksen perusteella valtionhallinnon organisaatioista yli kuusikymeneta prosenttia sijoittuu
tiedolla johtamisen kypsyystasossaan kehittyvddn analytiikkakyvykkyyteen. Reilu viidennes tutkituista
organisaatioista sijoittuu analyyttisiin tai johtaviin analyyttisiin organisaatioihin. Vajaa neljannes puolestaan
sijoittuu alustavan tai heikon analytiikkakyvykkyyden organisaatioihin.

Tutkimukseen osallistuneista organisaatioista ulkoisia data-analytiikan palveluita iimoitti kdyttdvansa noin
neljdnnes, omia data-analytiikan palveluita tuotti noin viidennes ja alle viidennes ilmoitti organisaatiosta
I6ytyvan tietojohtajan tai vastaavassa roolissa tydskentelevan henkildn. Nain ollen valtionhallinnon tiedolla
johtamisen tehtdvien organisointia ei tdman tutkimuksen tulosten perusteella voida pitda kovin vakiintuneena.

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen merkittdvimmat vahvuudet ovat analytikkaosaaminen, tiedon
saatavuus ja laatu seka pitkédn téhtdimen strategisten tavoitteiden asettaminen tiedolla johtamiseen liittyen.
Tarkeimmat kehittdmiskohteet ovat konserniorientaatio, eli analytiikkatoiminnan integroituminen lapi
organisaation seka johtajuus analytiikassa, milla tarkoitetaan johdon esimerkillistd toimintaa.

Kriittisyys organisaation tiedolla johtamisen valmiuksia kohtaan nayttaa lisdantyvan siirryttadessa ylimmasta
johdosta operatiivisemmalle paatdksenteon tasolle, tdaman tutkimuksen perusteella. Ylimmén johdon,
talousjohdon ja ICT-johdon arviot sijoittuivat tasaisesti kaikilla arviointialueilla varsin korkealle. Hallintojohdon
nakemykset tiedolla johtamisen edellytyksista olivat samoin varsin positiivisia. Viestintdjohdon arviot
sijoittautuivat keskivaiheille. Kriittisimmin tiedolla johtamisen valmiuksien tilaan suhtautuivat foimialan /
osaston / tulosalueen / yksikén johto ja henkilbstéjohto.

Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on selkiyttaa tiedolla johtamiseen liittyvia termeja ja kasitteitd osana
tietojohtamisen kokonaisuutta. Tutkimuksessa selvitetddn my0ds tietojohtamisen termien esiintymisen
yleisyyttd tutkimuskirjallisuudessa. Tutkimuksessa muodostetaan tietojohtamisen kasitemalli tutkimuksen
viitekehykseksi sekd laajemminkin hyoddynnettdvaksi. Kasitemallia voidaan hyddyntda laajemminkin
tietojohtamista ja tiedolla johtamista koskevassa keskustelussa, toiminnassa ja tutkimuksessa.

Tutkimuksen empiirisend tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva valtionhallinnon tiedolla johtamisen
tilasta, sen valmiuksien kartoittamisen ja maturiteetin arvioinnin avulla. Tutkimuksessa sovelletaan Thomas H.
Davenportin kehittdmaa DELTA-arviointimallia, jossa organisaation tiedolla johtamisen valmiuksia arvioidaan
viidelld eri osa-alueella: 1.) tiedon saatavuus ja laatu, 2.) tiedolla johtamisen konserniorientaatio, 3.)
analyyttinen johtajuus, 4.) pitkdn téhtdimen strategiset tavoitteet sekd 5.) analytiikkaosaaminen; ja tiedolla
johtamisen maturiteettia viisiportaisen asteikon avulla: 1.) heikko analytiikkakyvykkyys, 2.) alustava
analytiikkakyvykkyys, 3.) kehittyvd analytiikkakyvykkyys, 4.) analyyttinen organisaatio ja 5.) johtava
analyyttinen organisaatio. Tuloksia voidaan hyddyntaa esimerkiksi tukitoimenpiteiden arvioimisessa ja
kohdentamisessa valtionhallinnon tiedolla johtamisen edistamiseksi.
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1 JOHDANTO

Where is the wisdom we have lost in knowledge?
Where is the knowledge we have lost in information?

T.S. Eliot ‘The Rock’ 1934

Runoilija, esseisti ja ndytelmaikirjailija Thomas Eliotin (1934) ndytelmissd ”The Rock”
kysytdédn, “missd on viisaus, minkd olemme kadottaneet tietoon? ”, ja edelleen "missd
on tieto, minkd olemme kadottaneet informaatioon?”. Kysymysten ketjua voisi jatkaa
meididn aikaamme ja tdimén tutkimuksen kysymyksenasetteluun liittyen: “missd on in-
formaatio, minkd olemme kadottaneet dataan?”. Kieli ja sen siséltdmait kisitteet ja ter-

mit ovat ymmaérryksen ja kommunikaation — jos ei koko sivistyksemme — perusta.

Eliotin lainauksen voi ymmartéa ainakin yhtd monella tavalla, kuin ymmarrdmme siiné
mainitut késitteet viisaus” (wisdom), "tieto” (knowledge) ja ”informaatio” (informa-
tion). Kieli on monitulkintaista ja kaunokirjallisuudessa sen tulkinnat voivat avata aina
uusia kokemuksellisia ulottuvuuksia samaan tekstiin yhi uudelleen, yha uusille suku-

polville.

Toisin on kuitenkin tieteellisessd tutkimuksessa, misséd yhteisesti jacttu ymmarrys ter-
mien ja késitteiden sisdllostd on kaiken — koko tieteellisen ajattelun — perusta. Monitul-
kintaiset késitteet voivat heikentdi tieteen ilmaisuvoimaa ja erityisesti vaatimusta tutki-
musmenetelmin havainnoitujen ilmididen toistettavuudesta ja empiirisestd todennetta-
vuudesta. Tamén tutkimuksen avulla pyritdédn lisddméén yhteisesti jacttua ymmarrysti
tiedolla johtamiseen liittyvistd termeisté ja késitteistd tieteellisessé tutkimuksessa sekéd

tutkia empiirisesti tiedolla johtamista ilmidna.

Tiedolla johtaminen ja tiedon hyodyntdminen padtoksenteossa ovat ajankohtaisia tee-
moja my0s julkista sektoria koskevassa julkisessa keskustelussa. Pddministeri Sanna
Marinin hallitusohjelman yhtena tavoitteena on maailman paras julkinen hallinto,
minkd edistdmiseksi hallitus aikoo syventdi tietopolitiikan johtamista, tarkoituksenaan
tehdé julkisen tiedon avoimuudesta koko tietopolitiikan kantava periaate, mika kytkey-

tyy vahvasti tiedolla johtamiseen ja tiedon hyodyntdmiseen paidtoksenteossa. Tieto on



my0s merkittavéssi roolissa hallitusohjelman tavoitteessa yritysten taloushallinnon tiy-
delliseksi automatisoimiseksi, miké puolestaan edustaa tiedon johtamista, eli tiedon ja

tietojarjestelmien hallintaa. (Valtioneuvosto 2019).

Yhteiskunnallisesta keskustelusta huolimatta meilld on varsin védhiiset tiedot valtionhal-
linnon kyvykkyydesti vastata hallitusohjelmassa tiedolla johtamiselle asetettuihin ta-
voitteisiin. Tamén tutkimuksen tavoitteena on osaltaan vastata haasteeseen ja muodos-
taa kasitys tiedolla johtamisen valmiuksista ja maturiteetista valtionhallinnossa. Empii-
rinen tutkimus valtionhallinnon tiedolla johtamisen tilasta toteutettiin kyselytutkimuk-

séna.

Julkisessa hallinnossa ja valtionhallinnossa sen osana omaksutaan johtamistrendeja ja
kaytantojd yksityissektorilta, mistd tunnetuin esimerkki lienee uuden julkisjohtamisen
(New Public Management, NPM) ja uuden julkishallinnan (New Public Governance,
NPG) kéytinnot ja opit (vrt. Yliaska 2014). Tiedolla johtamisen tai tietojohtamisen voi-
daan ajatella myos olevan yksi trendi muiden joukossa tai edellisten jatkumossa. Tasté
huolimatta pidin tarkedni tukia tiedolla johtamista ilmidn4 ja erityisesti sen sovelta-
mista ja mahdollisuuksia valtionhallinnon nédkdkulmasta. Tutkimustuloksena on tarkoi-

tus muodostaa kokonaiskuva valtionhallinnon tiedolla johtamisen tilasta.

Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on selkiyttda tiedolla johtamiseen liittyvid ter-
mejé ja kdsitteitd osana tietojohtamisen kokonaisuutta. Tutkimuksessa selvitetdin myds
tietojohtamisen termien esiintymisen yleisyyttd tutkimuskirjallisuudessa. Tavoitteena on
muodostaa koherentti kdsitemalli tutkimuksen viitekehykseksi sekd laajemminkin hyo-
dynnettiviksi. Tietojohtamisen kdsitemallia voidaan hyodyntdi laajemminkin tietojoh-

tamista ja tiedolla johtamista koskevassa keskustelussa, toiminnassa ja tutkimuksessa.

Tutkimuksen empiirisend tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva valtionhallinnon tie-
dolla johtamisen tilasta, sen valmiuksien kartoittamisen ja maturiteetin arvioinnin
avulla. Tietoa valtionhallinnon tiedolla johtamisen valmiuksista ja maturiteetista voi-
daan hyodyntéa esimerkiksi tukitoimenpiteiden arvioimisessa ja kohdentamisessa valti-

onhallinnon tiedolla johtamisen edistdmiseksi.



1.1 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa rajaudutaan valtionhallinnon organisaatioihin. Tar-
kastelun kohteina ovat ylimmdn johdon, henkilostojohdon, talousjohdon, hallintojoh-
don, viestintdjohdon, tietohallintojohdon seké substanssijohdon nikemykset tiedolla

johtamisen valmiuksien toteutumisesta heidédn omissa organisaatioissaan.

Tutkimuksen kisitteellisend lahtokohtana on tiedolla johtaminen, eli yksinkertaisten tie-
don hyddyntdminen paitoksenteossa. Tiedolla johtamisen késitteen ymmartdmiseksi
tutkimuksessa kdydéén 14pi tietojohtamisen kokonaisuuteen liittyvid keskeisimpié kasit-
teitd ja termejé. Tiedon johtamiseen liittyvia kisitteitd tarkastellaan yleisemmalla, késit-
teellisen kontekstin ymmartdmisen kannalta valttamattomalld, tasolla. “Tiedolla johta-
minen” -termin englanninkielisend vastineena kaytetdén tdssé tutkimuksessa termia
“knowledge management” ja "tiedon johtamisen’ termin englanninkielisend vastineena
termid “information management”, minké valinnan perustelut kdydaén l4pi késitteiden

ja termien yhteydessa.

Tutkimus jakautuu neljadn padlukuun: 1.) Johdanto, 2.) Menetelmd 3.) Tulokset ja 4.)
Pohdinta. Johdanto alkaa tutkimuksen rajausten ja rakenteen méérittelylld, minka jal-
keen eritelldén tiedon, informaation ja datan kasitteitd seki keskeisimpien tiedolla joh-
tamisen termeji ja késitteitd, paatymailld tietojohtamisen kdsitemalliin. Tdmaén jdlkeen
perehdytéén tiedolla johtamisen tutkimukseen ja tarkastellaan tiedolla johtamisen ter-
mien esiintymistd vertaisarvioiduissa tieteellisissé artikkeleissa. Lopuksi tarkastellaan
maturiteetin arviointia yleisesti seké erityisesti tutkimuksessa sovellettavan DELTA -ar-
viointimallin osa-alueiden sekd siihen siséltyvén analytiikan kehitystasojen nakokul-

mista. Johdannon péittaa tutkimuskysymysten artikulointi.

Luvussa 2. Menetelmd” esitellddn tutkimuksen empiirinen osuus eli valtionhallinnon
johdolle suunnattu kyselytutkimus tiedolla johtamisen valmiuksista, alkaen tutkittavista
ja toteutuneen otoksen arvioinnista sekd kidydédén tarkemmin 1&pi menetelma4 ja tutki-
musaineiston muuttujat. Kyselytutkimuksen tuloksia avataan kunkin arviointimallin vii-
den osa-alueen osalta seki tiedolla johtamisen tehtdvien organisoinnin ndkdkulmasta.
Tadmén jilkeen kdydddn vield 14pi valtionhallinnon tiedolla johtamisen maturiteetin arvi-

oinnin tulokset.



Tédmain jalkeen siirrytddn varsinaiseen tutkimusaineiston analysointiin tilastollisin mene-
telmin, kuten keskiarvojen vertailun avulla. Analyysin ndkdkulmina ovat paatoksenteon
toimialueet, tiedolla johtamisen valmiudet, joista paddytian tiedolla johtamisen maturi-

teettitasojen arviointiin.

Luvussa 3. Tulokset” pyritdin vastaamaan johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyk-
siin menetelméluvun aineiston analyysin perusteella. Tulokset esitelldén tiedolla johta-
misen valmiuksien, tiedolla johtamisen tehtédvien organisoinnin seka tiedolla johtamisen

maturiteetin nakokulmista.

Viimeisessd luvussa ”4. Pohdinta” kootaan tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja kési-
telldén niiden suhdetta tutkimuksen tavoitteisiin. Lopuksi pohditaan tutkimustulosten
operationalisointia valtionhallinnossa ja julkisessa hallinnossa laajemminkin, seka arvi-

oidaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

1.2 Kiisitteet ja termit

Tassé tutkimuksessa tietojohtaminen ymmarretién laajasti organisaation kykyné luoda
arvoa tiedolla ja osaamisella, sisdltien myos tietimyksen johtamisen. Tietojohtamista
tarkastellaan kokonaisuutena, mutta timén tutkimuksen painopisteend on tiedon hyo-
dyntdminen paitoksenteossa, eli tiedolla johtaminen. Téssa osiossa eritelldén tietojohta-
miseen liittyvid keskeisimpid késitteitd ja termeji. Erityisesti tarkastelun kohteena ovat
kisitteet tietojohtaminen”, tiedolla johtaminen™ ja "tiedon johtaminen” seké niiden

kasitteiden suhde englanninkielisiin vastineisiinsa “knowledge management” ja ’infor-

mation management”. (vrt. Finto 2018).
1.2.1 Data, informaatio ja tieto

Tiedolla johtamisen kirjallisuudessa kisitelldén, usein kuin annettuina, hierarkkisina ké-
sitteind dataa (data), informaatiota (information) ja tietoa (knowledge). Perinteisesti aja-
tellaan usein, ettd dataa jalostuu prosessina informaatioksi ja edelleen tiedoksi ja tieté-

mykseksi (Niiniluoto 1996, 34).

Data-informaatio-tieto-trikotomia voidaan ndhda myds kéanteisesti (kuvio 1). Talloin
data ilmentyy vasta viimeisend, minkd edellytyksend ovat saatavilla oleva tieto ja infor-

maatio. Tdmén olettamuksen mukaan ei ole olemassa pienié faktojen osasia a priori,



vaan tiedon osasten olemassaolon edellytyksend on jonkun toimijan aktiivisesti kéyt-
tdma tieto tai tietdmys. Mikali tiedon (knowledge) siséllon merkitys voidaan artikuloida
verbaalisesi ja tekstind, kyseessd on informaatio, jota voidaan esittdd ja jakaa edelleen
esimerkiksi tiedostoina. Kun informaatio vieddan tietojdrjestelméin, tulee sen automaat-
tisen kasittelyn mahdollistamiseksi sdilyttdd tieto tiedon siséllon merkityksestd. Dataa ei
tdssd mallissa ndhda erillisend entiteettind, vaan data ilmenee erillisend 1dhinné tilan-
teissa, joissa tietoa viedddn tietojarjestelméén, jolloin tiedon siséltd (data) ja tiedon ra-

kenne (structure) voidaan teknisesti erottaa toisistaan. (Tuomi 1999, 106—-107).

Tieto Artikuloi,
(knowledge) verbalisoi ja
lisda rakenne

) Informaatio

Kiinnita sisalto ja
rakenne

4o
ot

KUVIO 1. Tiedon kisitteiden kddnteinen hierarkia (Tuomi 1999, 108).

Tassd tutkimuksessa tiedolla johtamisella tarkoitetaan pyrkimysti johtamisessa tieto-
pohjaiseen paitoksentekoon ja sen edellytysten mahdollistamista. Mielesténi tiedolla
johtaminen tulee ndhdd osana tietojohtamisen kokonaisuutta seké késitteend ettd proses-
sina. Hierarkkisen ldhestymistavan sijaan tiedolla johtamiseen liittyvét kisitteet ja toi-
minta tulisi mielestdni ndhda syklina, jossa tietojohtaminen — johtamisen osa-alueena —
artikuloi tiedon johtamisella avulla tietimystd informaatioksi ja edelleen tiedoksi (data),
josta tiedolla johtamisen keinoin muodostetaan uutta tietoa ja tietimysti johtamisen tu-
eksi (ks. kuvio 2). Tietojohtamisen voidaan ajatella operoivan suuremmalta osaltaan hil-
jaisen tiedon (tacit knowledge) alueella ja vastaavasti tiedon johtaminen ja tiedolla joh-
taminen operoivat suuremmilta osiltaan strukturoidun eksplisiittisen tiedon (explicit

knowledge) alueella (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995, 61).
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KUVIO 2. Tiedon kisitteiden kdénteisestd hierarkiasta johdettu "tietojohtamisen sykli”.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd niyttéisi siltd, ettd tiedon kisitteellinen pilkkominen
informaatiosi ja dataksi — tai hiljaiseksi tiedoksi ja eksplisiittiseksi tiedoksi — on tosialli-
sesti teoreettista ja semanttista tavoiteltaessa operatiivisen paitoksenteon tietoperustaa.
Paitoksenteko ei valttdmattd, yleisesti hyvéksytyistd olettamuksista huolimatta, perustu
olemassa olevaan eksplisiittiseen strukturoituun tietoon, vaan strukturoitu eksplisiittinen
tieto on seurausta tietdmyksestd, minké jakamisen ja késittelyn tarpeet ohjaavat muo-
dostamaan siitd informaatiota ja edelleen informaation kasittelemiseksi tietojérjestel-
missd erottamaan datasta rakenteen ja sisdllon. Paitoksenteossa tarvittava tieto on aina

kontekstinsa osa — tiedolla johtaminen ei ole informaatiolla tai datalla johtamista.

1.2.2 Tietojohtaminen

Suomalaisen asiasanasto- ja ontologiapalvelu Finton (2018) mééritelmén mukaan fieto-
johtaminen on seka tutkimusala, minki kohteena on tietojohtaminen, etti paikésite,
milla tarkoitetaan johtamista siten, ettd edistetdén organisaation kykyé luoda arvoa tie-
dolla ja osaamisella. Tiedolla johtamisella tarkoitetaan tietojohtamisen osa-aluetta, joka
tahtdd tietoperustaiseen paatoksentekoon ja sen mahdollistamiseen. Tiedon johtamisella
tarkoitetaan vastaavasti tietojohtamisen osa-alue, jossa tiedonhallinnalla, tietovirtoja oh-

jaamalla ja tiedon laatua tarkkailemalla ylldpidetdén ja kehitetddn tiedon hyddyntdmisen

edellytyksia.

Tietojohtamisen ja tiedolla johtamisen késitteitd kdytetdin usein kuitenkin arkipuheessa
synonyymeina tai muuten vaihtelevin maéritelmin. Tietojohtamisen késitteellistimisen

haastetta lisdd suomenkielisten termien monimerkityksellisyys. Esimerkiksi suomen



kielen termilld "tieto” voidaan viitata esimerkiksi tietoteknisilld vilineilld kasiteltivaan
tietoon (data), tietosisdltoon (information) tai tietoon tietdmykseni (knowledge) tai
osaamisena (know-how). Vastaavasti ”’johtaminen” voidaan viitata joko asioiden johta-
miseen (management) tai ihmisten johtamiseen (leadership). Vaikka timén tutkimuksen
aiheena on tietojohtaminen, siihen liittyvien termien ja késitteiden tarkastelusta rajataan

ulkopuolella johtaminen yleiskésitteena.

Tietojohtamista ja tiedolla johtamista on tutkittu laajasti, mutta tiedolla johtamisen kasi-
teestd sekd siihen ldheisesti liittyvistd késitteistd ei ndytd vallitsevan yhdenmukaista tai
aina edes johdonmukaista linjaa tutkimuskirjallisuudessa (vrt. Inkinen 2016, 231 ja Dal-
kir 2005, 1). Karkeasti jaotellen tietojohtamisella tarkoitetaan arvonluontia aineetto-
mista voimavaroista ja vastaavasti tiedolla johtamisessa on kyse tiedon hyodynta-
miseksi padtoksenteossa (Laihonen et al. 2013, 32). Niiden lisdksi suomenkielessa kéy-
tetddn késitettd tietdmyksenhallinta, miké voidaan yhdistda sekd tietojohtamiseen etti

sen alakisitteeseen tiedon johtamiseen.

Téssa tutkimuksessa noudatetaan edelld mainittua Finton (2018) suomenkielistd maari-
telmé4 tietojohtamisesta, miké jakautuu edelleen alakésitteisiin “’tiedolla johtaminen” ja
“tiedon johtaminen”. Pddkésitteelle tietojohtaminen” ei mielestdni ole suoraan tunnis-
tettavissa englanninkielistd vastinetta. Finton (2018) kddnnos “knowledge manage-
ment” ei mielestani mééritelméllisesti kata tiedon johtamisen englanninkielistd vasti-
netta “information management”, vaan termit ovat enemmankin rinnakkaisia. Suomen-
kielisen alakésitteen “tiedolla johtaminen” englanninkieliseksi vastineena kaytetdén
tissd tutkimuksessa kisitettd “knowledge management, KM ja alakésitteen “tiedon joh-

taminen” englanninkieliseni vastineena kdytetddn kasitettd “information management,

IM”.

Tietojohtamiseen liittyvid termeja ja kisitteitd esiintyy tutkimuskirjallisuudessa laajasti.
Kasitteet voidaan ryhmitelld “tiedolla johtamisen” (knowledge management, KM), eli
tiedon hyodyntdmiseen kisitteisiin sekd “tiedon johtamisen” (information management,
IM), eli tiedon hallintaan liittyviin késitteisiin. Tiedolla johtaminen voidaan edelleen ki-
sitteellisesti liittdd “'ndyttoon perustuva johtaminen” (evidence-based management,
EBM) seka tiedon muokkaaminen tietotarpeita varten, eli “data-analytiikka” (data-ana-

Iytics, DA). Vastaavasti osaksi tiedon johtamista voidaan lukea “tiedon hallinta” (data



management, DM) sekd “tietojdrjestelmien hallinta” (information systems manage-

ment, ISM).

Tamain tutkimuksen kirjallisuustarkastelussa esiintyneet keskeisimmat kisiteet on esi-
tetty nelikenttidnd kuviossa 3. ja ndihin késitteisiin liittyva yleisimmaét termit on koottu
ryhmiteltyna liitteeseen 1. Nelikentdn ryhmittelyd voidaan edelleen tarkentaa tiedolla
johtamisen osalta siten, ettd ndytt06n perustuvasta johtamisesta voidaan erottaa “pdd-
toksentekoon” (decision-making) ja “politiikantekoon” (policy-making) liittyvét termit
ja késitteet. Vastaavasti data-analytiikan voidaan katsoa sisdltdvén erotettavina késit-
teind késitteet “datatiede” (data-science, DS) ja "massadata” (big data, BD). Tiedon
johtamisen osalta tiedon hallinnan alakésite on “tieforesurssien hallinta” (information
resource management, IRM) ja “tietojdrjestelmien hallinnan” (information systems

management, ISM) alakidsite on “tietokantojen hallinta” (database management, DBM).

Tietoresurssien hallinta
{Information resource management, IRM)

F 3

Naytt6on perustuva

Tiedon hallinta johtaminen
(Data management, DM) (Evidence-based
management, EBM)

Tiedon ( A Tiedolla
johtaminen Tietojohtaminen _, johtaminen
(Infoermation (Knowledge
management, I\M) \_ J management, KM)

Tietojarjestelmien
hallinta Data-analytiikka
(Information systems (Data-analytics, DA)

management, ISM)

L 4

Tietokantojen hallinta
{Database management, DBM)

KUVIO 3. Tutkimuksen késitteellinen viitekehys.

Tamain tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd valtionhallinnon tiedolla johtamisen val-
miuksia ja kypsyysastetta, eli maturiteettia. Tutkimuksen empiirisen osuuden avainké-
sitteitd ovat 1.) “tiedolla johtaminen” (knowledge management, KM), 2.) "ndyttoon pe-
rustuva johtaminen” (evidence based management, EBM), seké 3.) “data-analytiikka”
(data-analytics, DA). Seuraavissa alaluvuissa avataan tarkemmin seké tiedolla johtami-

sen, ndyttéon perustuvan johtamisen ja data-analytiikan, ettd tiedon johtamisen, tiedon



hallinnan ja tietojdrjestelmien hallinnan, kasitteiden merkityksié ja tulkintoja tutkimus-

kirjallisuudessa.
1.2.2.1 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamisella tarkoitetaan suomalaisen asiasanasto- ja ontologiapalvelu Finton

(2018) méaaritelman mukaan tietojohtamisen osa-alue, joka tihtdid tietoperustaiseen paa-
toksentekoon ja sen mahdollistamiseen. Téssd tutkimuksessa tiedolla johtamisen (know-
ledge management, KM) rinnakkaiskésite on tietoperustainen johtaminen” (knowledge-
based management, KBM) ja sen alakisitteitd ovat "ndyttdon perustuva johtaminen (evi-

dence-based management, EBM) seki “data-analytiikka” (data-analytics, DA).

John ja JoAnn Girard (2015) ovat tutkineet tiedolla johtamisen (knowledge manage-
ment, KM) sisillollisti méiritelmii ja koonneet yli sadan méiritelmin kokoelman'.
Heiddan mukaansa kaksi klassista eniten viitattua madritelmaa tiedolla johtamiselle ovat
O'Dellin ja Graysonin sekd Davenportin ja Prusakin méairitelmit. Edellisen maéritelmén

mukaan tiedolla johtamisella tarkoitetaan:

“Tietoista strategiaa oikeiden tietojen saamiseksi oikeille henkiloille
oikeaan aikaan sekd tietojen kdyton tukemista organisaation tuloksel-

’

lisuuden edistimiseksi’

O'Dell & Grayson 1998, 154
Jalkimmaisen mééritelman mukaan tiedolla johtaminen perustuu:

“Organisaation olemassa oleviin resursseihin, jotka saattavat olla jo
hyvin jdrjestettynd, kuten hyvd tiedonhallintajdrjestelmd, organisaa-
tion muutosjohtaminen sekd henkilostohallinnon kdytdinnot”

Davenport & Prusak 1998, 163

Tiedolla johtaminen voidaan ndhdd myos kdytdnnon ilmentyména tiedon johtamisen ja
organisaation oppimisen yhdistdmisestd. Tiedolla johtaminen on Girardin ja Girardin

mukaan eksplisiittinen ja systemaattinen johtamisprosessi, mikd mahdollistaa

! Knowledge Management (KM) Definitions: https://www.johngirard.net/km/



yksityisesti ja kollektiivisesti hallittujen tietoresurssien tunnistamisen, luomisen, tallen-

tamisen, jakamisen ja hyodyntdmisen tuloksellisesti. (Girard & Girard 2015).

Liewin (2007) mukaan tiedolla johtamisessa on kyse inhimillisen pddoman (human ca-
pital), suhdepddoman (relationship capital) seké rakenteellisen pddoman (structural ca-
pital) johtamisesta. Inhimilliselld pddomalla tarkoitetaan hiljaista tietoa, eli henkildston
sellaista osaamista ja kokemusta, minka siirtiminen edelleen eksplisiittiseen muotoon
on haasteellista tai 1dhes mahdotonta. Suhdepdidomalla tarkoitetaan asiakas- ja toimitta-
jasuhteita, strategisia kumppanuuksia seka hiljaista ja eksplisiittistd sosiaalista padomaa.
Rakenteellisella padomalla tarkoitetaan eksplisiittistd tietoa, eli informaatiota ja dataa
tiedon ldhteind. Liewin mukaan tieto voidaan nihdi myds tiedon luomisen, jakamisen ja

hyodyntdmisen virtana kestévin lisdarvon ja kilpailuedun luomiseksi organisaatiolle.

Tocan (2012) mukaan tiedolla johtaminen perustuu intellektuaalisen pddoman, mika si-
sdltdd inhimillisen pddoman, sosiaalisen pddoman seki yritys- tai organisaatiopddoman.
Kaikki tiedolla johtamisen elementit ovat tirkeitd, mutta merkittdvin resurssi on inhi-
millinen pddoma, miké sisdltdd elementtejd kuinkin yksikdn menneisyydesté, nykyhet-
kestd ja tulevaisuudesta. Merkittdvéksi sen tekee kapasiteettimme ja kykymme oppia
uutta. Clake ja Rollo (2001) puolestaan méérittelevét tiedolla johtamisen organisaation
sitoutumiseksi tietotuotannon ja tietovirtojen kehittimiseen seki tiedon vilittimiseen ja

hyodyntdmiseen taloudellisen arvon tuottamiseksi.
Niyttoon perustuva johtaminen

Suomalainen asiasanasto- ja ontologiapalvelu Finto (2018) méaérittelee tiedolla johtami-
sen (knowledge management, KM) alakésitteeksi “tietoperustainen paatoksenteon”
(knowledge-based decision-making), milla tarkoitetaan paatoksentekoa, joka tapahtuu
analysoidun tiedon perusteella. Tassa tutkimuksessa “ndyttoon perustuva johtaminen”
(evidence-based managemet, EBM) on tulkittu tiedolla johtamisen alakisitteeksi. Nayt-
toOn perustuvan johtamisen alakdsitteiksi on tunnistettu niyttoon perustuva paatoksen-
teko” (evidence-based decision-making, EBDM), minka rinnakkaiskésite on “tietoperus-
tainen paitoksenteko” (knowledge-based decision-making, KBDM), sekd “ndyttdon pe-

rustuva politiikan teko” (evidence-based policy-making, EBPM), minki alakisitteend on

“nédyttod hyodyntiva politiikanteko™ (evidence-informed policy-making, EIPM).
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Nayttoon perustuvan padtdksenteon yhtend varhaisimpana ilmiond voidaan pitda Ches-
ter Barnardin (1968) ajatusta vuodelta 1938 edistdd luonnontieteiden tuntemusta organi-
saatiossa ymmarryksen lisddmiseksi auktoriteetteihin liittyvissd ongelmissa. Ideaalisessa
maailmassa ndyttdon perustuva johtaminen tarkoittaa parhaaseen niyttdon perustuvien
periaatteiden kdintamistd organisaation kdytinndiksi. Nayttdon perustuvan johtamisen
avulla johtajat kehittyvét asiantuntijoiksi, jotka pystyvét tekeméddn organisaatioita kos-
kevia péétoksid perustuen yhteiskuntatieteelliseen ja organisaation omaan tutkimukseen.
Tadmén oletetaan johtavan ajan myotd padtoksenteon perusteet padtoksentekijéiden hen-
kilokohtaisista preferensseisté kohti parhaita saatavilla olevia tieteellisid ndytt6ja.

(Rousseau 2006).

Kéaytdnnon soveltamisessa ndyttoon perustuvassa johtaminen tormétién useisiin haastei-
siin. Ensinnékin johtajat eivét usein ole tietoisia padtoksentekoa varten kiytettavissa
olevasta niyttond toimivasta tiedosta. (Erdiden tutkimusten mukaan vdhemmaén kuin
prosentti henkildstdjohtajista lukee tieteellistd kirjallisuutta sdénnollisesti, mikd koskee

myds heiddn kayttimiddn konsultteja ja neuvon antajia). (Rousseau 2006).

Toisekseen ndyttoon perustuva padtoksenteko voidaan kokea uhkana johtajien henkil6-
kohtaiselle vapaudelle johtaa organisaatiota haluamallaan tavalla. Kolmanneksi johtami-
nen tyond itsessddn poikkeaa toteuttavista tehtivistd. Padtosten tekeminen saattaa tapah-
tua pitkdlld ajanjaksolla ja padtoksistid on usein saatavissa vain vahin palautetta niiden

vaikutusten arvioimiseksi. (Rousseau 2006).

Neljianneksi johdon péétdksiin saatetaan vaikuttaa muiden sidosryhmien toimesta, jol-

loin pédtdkset voivat olla poliittisia tai niihin voi siséltyd kompromisseja, joita mahdol-
lisesti kéytettdvissd oleva ndytto ei valttimattd tue. Viimeisend ndkdkulmana on paitos
itsessddn: padtoksentekiji ei aina tunnista tehneensé padtostd lainkaan, vaikka sillé olisi

ilmeisid seurauksia, kuten esimerkiksi henkilon irtisanoutuminen. (Rousseau 2006).

Hodgkinsonin (2012) mukaan nédytt66n perustuvassa johtamisessa on kuitenkin kyse
pohjimmiltaan poliittisesta projektista, minka kyseenalaistaa illuusiomme rationaalisuu-
desta. Rationaalisuuden illuusio hdivyttia tarkoitustemme ja aikomustemme perustavan-
laatuiset erot samoin kuin eri osapuolten todellisen vallankdyton, seké tieteentekijoiden
ettd politiikantekijoiden, takana. Hinen mukaansa tarvitsemme ndyttdon perustuvalle

johtamiselle systemaattisen perustan vallankdyton ja politiikan vaikutusten
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arvioimiseksi organisaatioissa, minkéa avulla kehitys voisi olla nykyistd inhimillisemp&a

ja tuottavampaa kaikkien sidosryhmien nikokulmasta.

Positiivinen sivutuote ndyttoon perustuvan johtamiskdytdnnon toteuttamisesta on orga-
nisaation legitimiteetin vahvistuminen. Kun organisaation péaatoksenteko perustuu sys-
temaattisesti hankittavalle tietimykselle syys-seuraussuhteista ja timéan tietdmyksen im-
plementoinnille organisaation toimintaan, organisaation on merkittdvisti helpompi pitéa

sidosryhmilleen antamansa lupaukset. (Rousseau 2006).

Yim et al. (2004) médrittelee tietoperustaisen paitoksenteon (knowledge-based de-
cision-making, KBDM) viisivaiheisena prosessina: 1.) strategisten kehittimiskohteiden
mddrittely ja tietoldhteiden tunnistaminen, 2.) tiedon yhdistely ja konseptointi, 3.) tieto-
mallin muodostaminen, 4.) pddtoksenteon tukeminen ja 5.) soveltaminen. Tiedolla johta-
misen tutkimuksissa keskitytddn usein tiedon tunnistamiseen, sdilomiseen seké tiedon
levittimisen prosessiin organisaatioldhtoisesti. Tiedon soveltamisella paatoksentekoon
on huomattavasti merkittdvampi vaikutus organisaation tuloksellisuuteen, kuin pelkén
transaktiotiedon hyddyntamiselld tiedolla johtamisessa. Tietoperustaisen paatoksenteko-
mallin soveltaminen muodostaa heiddn mukaansa linkin tiedolla johtamisen ja organi-

saation strategisten tavoitteiden saavuttamisen vilille.
Data-analytiikka

Tassé tutkimuksessa Data-analytiikka (data-analytics, DA) on tulkittu tiedolla johtami-
sen alakésitteeksi. Data-analytiikan alakésitteitd ovat tdssd tutkimuksessa “’litketoiminta-
analytiikka” (business analytics, BA), ’datatiede” (data-science, DS) ja massadata”
(big data, BD). Suomalainen asiasanasto- ja ontologiapalvelu Finto (2018) ei tunnista

kisitteitd “data-analytiikka” ja “liiketoiminta-analytiikka”.

Data-analytiikalla (data-analytics, DA) tarkoitetaan tilastollisten menetelmien ja tiedon
visualisoinnin hyodyntdmisti tietoperustaisen padtdksenteon tukena. Data-analytiikan
menetelmid ovat tilastollinen mallintamisen ohella esimerkiksi eksploratiivinen data-
analyysi, missd ilmiotd kuvaava malli muodostetaan osana analyysiprosessia, seka tie-
don louhinta (data mining), missa ilmioon liittyvistd laajoista data-aineistoistoista pyri-
tddn 10ytdméidn sddnnonmukaisuuksia. Data-analytiikka perustuu datatieteeseen. (Data-

tiede 2019).
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Kasite data-analytiikka yleistyi 2000-luvun alussa. Data-analytiikalla tarkoitetaan tieto-
jarjestelmien hyodyntdmisti suurten dataméairien késittelyyn paiatoksenteon tueksi.
Data-analytiikan kenttd on varsin monitieteinen, sithen siséltyy nédkokulmia tilastotie-
teestd, koneoppimiseen, hahmon tunnistamiseen, toiminnan tutkimukseen seké teko-

dlyyn. (Runkler 2012).

Data-analytiikkaa voidaan kuvata vaikuttavan paatoksenteon prosessina, missi hyodyn-
netddn olemassa olevan datan analysointia tietojdrjestelmid hyodyntiden. Laajemman
madritelmén mukaan data-analytiikan voidaan ajatella olevan miti tahansa toimintaa,
mihin sisdltyy analyyttinen prosessi, minké tarkoituksena on lisdtd ymmarrysti asioista
tai ilmidistd datan avulla. Se voi sisdltdd liiketoiminnan tuloksellisuuden rutiininomaista
seurantaa ja monitorointia, toimialan perusfaktojen validointia tai se voi toisaalta olla
juurisyiden etsimisté tarkkaan suunnatun diagnostiikan avulla liiketoimintaan liittyvien
ongelmien ratkaisemiseksi. Data-analytiikassa voidaan myos keskittyé strategiseen en-
nustamiseen tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksien 16ytdmiseksi. Yhteinen piirre
eri data-analytiikan l&hestymistavoille on kuitenkin faktatiedon merkityksellisyyden ko-
rostaminen ja toiminnan rationaalisuuden oletus. (Dedi¢ & Stanier 2016; Banerjee et al.

2013).

Data-analytiikan tarkoituksena on mahdollistaa pdésy dataa, analysoida dataa ja ymmar-
tad sen avulla merkityksellisid trendeja tai kaavoja ja malleja organisaatioiden toimin-
nassa. Data-analytiikan pitdisi mahdollistaa johdolle pdésy ajantasaiseen tietoon seké tu-
kea paitoksentekoa nostamalla esiin hyddyllistd tietoa. Data-analytiikkaa hyddynnetédén
useilla eri toimialoilla, kuten valtionhallinnossa, terveydenhuollossa, 1d4ketieteessd, tur-
vasektorilla, liiketoiminnassa, konetekniikassa, rahoitusalalla, toiminnan tutkimuksessa

sekd bioldédketieteellisessd tutkimuksessa. (Dedi¢ & Stanier 2016).

Runkler (2012) esittidd data-analytiikan prosessin (ks. kuvio 4) nelivaiheisena: 1.) val-
mistelu, mika sisiltdd suunnittelun, datan kerddmisen, piirteiden tuottamisen datasta
seki datan valinnan; 2.) esiprosessointi, jossa data puhdistetaan, rajataan, kootaan, kor-
jataan, standardoidaan ja muunnetaan tarvittavaan muotoon; 3.) analysointi, mihin kuu-
luu datan visualisointi, korrelaatioiden tarkastelu, regressioanalyysi, ennustaminen, luo-
kittelu ja klusterointi; sekd 4.) jalkiprosessointi, milld tarkoitetaan datan tulkintaa, doku-

mentointia ja evaluointia.
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Valmistelu Esiprosessointi Analysointi Jalkiprosessointi
(preparation) (preprocessing) (analysis) (postprocessing)

I Tulkinta

Suunnittelu Puhdistaminen Visualisointi

Datan Rajaaminen Korrelaatiot Dokumentointi
kerdaminen Kokoaminen Regressiot Arviointi
Piirteide_n Korjaaminen Ennustaminen

tuottaminen Standardointi Luokittelu

Datan valinta

Muuntaminen Klusterointi

KUVIO 4. Datan analysointiprosessin vaiheet (Runkler 2012).

1.2.2.2 Tiedon johtaminen

Tiedon johtamisella (information management IM) tarkoitetaan tiedon hyodyntdmisen
edellytysten ylldpitoa tiedonhallinnan, tietovirtojen ohjaamisen ja tiedon laadun tarkkai-
lun avulla (Finto 2018). Terran ja Angelonin (2003) mukaan merkitsevin ero tiedolla
johtamisen (knowledge management, KM) ja tiedon johtamisen (information manage-
ment, IM) ndkdkulmien vililla on inhimillinen elementti. Tiedolla johtamisen nako-
kulma on huomattavasti laajempi, sen ottaessa huomioon ithmisten kyvyn oppia, luoda,
arvioida, jarjestdd ja jakaa tietoa sekd tehdd pddtoksii tietoon perustuen. Tiedon johta-
misessa sen sijaan on kyse huomattavasti kapeammasta ndkdkulmasta, kyse on ldhinné

eksplisiittisen datan ja informaation késittelysta.

Liew (2017) on vertaillut tutkimuksessaan datan, informaation ja tiedon maaritelmid.
Hénen mukaansa tiedon johtaminen (information management, IM) siséltidé rekonstruktion
historiallisista tapahtumista, markkinatuntemuksen, ennustamisen ja skenaariosuunnittelun
sekd analyysin padtoksenteon ja ongelmanratkaisun tueksi. Taulukkoon 1. on soveltaen
poimittu erdiden auktoriteettien tiedon mééritelmid tiedon johtamisen (information ma-
nagement, IM) ja tiedolla johtamisen (knowledge management, KM) ndkokulmista va-

paasti kddnnettyna.
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TAULUKKO 1. Tiedolla johtaminen ja tiedon johtaminen (vrt. Liew 2017, 21-22)

Lahde

Kelley (2002)

Tiwana (2001)

Von Krogh et al.
(2000)

Dixon (2000)

Amidon (1997)

Nonaka & Ta-
keuchi (1995)

Davenport &
Prusak (1998)

Tiedon johtaminen
(information management, IM)

“Informaatio on siten jalostettua dataa,
ettd sitd voidaan hyédyntdd analyyseissa”

“Informaatio on siten prosessoitua dataa,
ettd sitd voidaan helposti muotoilla,
koota ja pakata uudelleen kdytettdvddn
muotoon”

“Informaatio on kontekstoitua dataa,
mikd on riippuvaista muista datan osa-
sista. Informaation merkitys on datan tar-
koitus, mikd muodostaa perustan tie-
dolle”

“Informaatio on puhutun kielen, graafis-
ten esitysten tai numeeristen taulukoiden
avulla tallennettua, analysoitua, esitettyd
ja kommunikoitua dataa”

“Informaatio on konteksoitua dataa”

“Informaatio on viestien virtaa”

“Informaatio on viestinnén eri muodoissa
vaikuttavia viestejé, mitkd vaikuttavat
pddtéksentekoon ja kdyttdytymiseen”

Tiedolla johtaminen
(knowledge management, KM)

“Tieto on osa sen kdyttdjéd ja ilmenee
vain, kun inhimillinen toiminta voi sovel-
taa dataa tai informaatiota”

“Tieto on toiminnallista informaatiota,
mikd ilmenee mielessd ihmisten kokemus-
ten kautta”

“Tieto on ohjaa yksildiden ja ryhmien us-
komuksia ja se on kiinted osa toimintaan”

“Tieto on merkityksellisten linkkien muo-
dostamista ihmisten mielissé informaa-
tion ja sen soveltamisen vililld tietyssé
toiminnallisessa asetelmassa”

“Tieto on merkitykselld varustettua infor-
maatiota”

“Tieto muodostuu informaatiovirrasta,
perustuen uskomuksiin ja tiedon haltijan
sitoutumiseen”

“Tieto on sekoitus kokemuksia, arvoja,
kontekstuaalista informaatiota sekd asi-
antuntijoiden nédkemyksellisyyttd, mikd
muodostaa arvioinnin sekd uusien koke-
musten ja informaation hyédyntémisen
viitekehyksen”

Informaatio ymmarretdén useimpien Liewin (2017) siteeraamien auktoriteettien sanoin

jalostetuksi tai kontekstiin asetetuksi dataksi. Tiedon (knowledge) maaritelmissa toistuu
inhimillinen elementti, miké tukee edelld kuvattua Terran ja Angelonin (2003) nike-
mystd tiedon johtamisen (information management, IM) ja tiedolla johtamisen (know-

ledge management, KM) eroista.

Jennifer Rowley (1998, 363-364) on laatinut tiedon johtamisen viitekehyksen (kuvio 5),
miké koostuu 1.) tietoympdristostd (information environment), kuten poliittiset, lainsia-
dénnolliset, regulatiiviset, yhteiskunnalliset, taloudelliset ja teknologiset vaikuttimet; 2.)
tiedon kontekstista (information context), mika vaikuttaa systeemien suunnitteluun ja
kayttdjien toimintaan — tyypillisid konteksteja ovat liiketoimintaympaéristd, organisaatio,
koulutus, koti ja paikallisyhteiso; 3.) tietojdrjestelmistd (information systems), mitka

mahdollistavat padsyn tietoon, tiedon tallentamisen seki tehokkaan tiedonhaun; seka 4.)
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tiedonhausta (information retrieval), mika kasittdd tiedonhakuun liittyvdn metodit ja

proseduurit informaation tuottamiseksi tallennetusta tiedosta (data).

o - Tietoympiéristd -
(vhteiskunta) ™~

/ = Tiedon konteksti \,
/ 4 (organisaatio) :
( _— Tietojirjestelmat

(systeemi)

( Tiedonhaku
K (yksilg)

KUVIO 5. Tiedon johtamisen viitekehys (vrt. Rowley 1998).

Tiedon johtamisen toimijoita yhteiskunnan tasolla ovat kansalliset hallitukset, monikan-
salliset yhtiot sekd koulutusorganisaatiot, missé tieto médrittyy hyodykkeené ja perusta-
vana yhteiskuntaa ajavana voimana. Organisaation tasolla toimijoita ovat tietojohtajat,

strategisen tason johtajat seké organisaatiotutkijat, joille tieto on ennen kaikkea resurssi.
Systeemien tasolla toimijoita ovat systeemianalyytikot ja -suunnittelijat, joille tieto niyt-
tdytyy hyodyllisend datana tai asiana muiden joukossa. Yksilotason toimijoita ovat tieto-
kantasuunnittelijat, ihmisen ja tietokoneen vélisen vuorovaikutuksen suunnittelijat (hu-

man-computer interaction, HCI) seké loppukayttijit, tieto merkitsee subjektiivista tieta-

mysté. (Rowley 1998).

Kakabadse et al. mukaan (2001, 140) tieto (information) ja tiedon hallinta (data mana-
gement) ovat tirkeitd tiedolla johtamisen (knowledge management), mutta heiddn mu-
kaansa tiedolla johtaminen on laajempi késite, mika liittyy erityisesti tiedon luomisen
prosesseihin sekd kayttdytymiseen, mikd mahdollistaa informaation muuntamisen tie-

doksi (knowledge) ja sen jakamisen organisaatiossa.

Bouthillier ja Shearer (2002) pitévét tiedon johtamisen viimekatisend tavoitteena tiedon
varastoinnin seki tiedonhaun mahdollistamista. Tiedolla johtamisen tavoite heiddn mu-
kaansa sen sijaan liittyy ldheisesti organisaatioin tuotoksiin, perustuen siihen, etti orga-
nisaatioiden tiedolla johtamisen tavoitteiden takana on usein esimerkiksi pyrkimys tuo-

teinnovaatioiden edistdmiseen organisaatiossa.
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Finton (2018) méiéritelmé tiedon johtamisesta “tiedon hyddyntdmisen edellytysten yll4-
pidosta tiedonhallinnan, tietovirtojen ohjaamisen ja tiedon laadun tarkkailun avulla”
ndyttaytyy tutkimuskirjallisuuden valossa kapeahkolta, kontekstin merkityksen ja inhi-

millisen elementin pitkalti rajautuessa teknisen toiminnan ulkopuolelle.
Tiedon hallinta

Tassé tutkimuksessa tiedon hallinta (data management, DM) on tulkittu tietojohtamisen
alakisitteeksi. Suomalaisen asiasanasto- ja ontologiapalvelu Finton (2018) mukaan tie-
donhallinta (data management) on tietoprosessien jdrjestdmistd siten, ettd tietojen saata-
vuus, 16ydettivyys ja hyodynnettdvyys eri tarkoituksiin pyritddn varmistamaan tiedon
elinkaaren ajan. Tiedon hallinnan rinnakkaiskésitteiksi on tdssd tutkimuksessa tunnis-
tettu “’tietohallinto” (data administration, DA) ja tietojenkésittelyn hallinta” (data pro-
cessing management, DPM). Tiedon hallinnan alakésitteend on “tietoresurssien hal-
linta” (information resource management, IRM), minka rinnakkaiskésite on “data re-

source management, DRM”.

Deelman ja Chervenak (2008) tunnistavat tiedonhallinnan elinkaariprosessina, minké
vaiheina ovat: 1.) tiedon tutkiminen (data discovery), 2.) tiedon prosessointiputken ra-
kentaminen (data processing pipeline), 3.) jalostetun tiedon (derived data) tuottaminen
ja4.) jalostetun tiedon ja sen alkuperdtiedon arkistointi. Heidin mukaansa tiedon analy-
sointi on yleensé kollaboratiivinen prosessi, mika usein toteutetaan myos tieteellisii

kdytidntdjd noudattavana yhteistyona.

Tiedonhallintaa resurssienhallintana (data resource management, DRM) kisittelevassi
kirjallisuudessa on tunnistettavissa kolme ldhestymiskulmaa: 1.) tekninen néikokulma,
liittyen tiedonkésittelyn tydkaluihin ja tekniikoihin; 2.) organisaation vastuullisen toi-
minnan nédkékulma, kuten tietovarantojen hallinnointiin ja datan hallintaan, tiedonhal-
lintapolititkkaan ja -proseduureihin, tiedon omistajuuteen, padsynhallintaan ja tietotur-
vallisuuteen; seké 3.) litketoiminnan suunnittelun nikokulma, sisiltien suunnittelupro-
sessit ja -metodit seki strategisen systeemisuunnittelun. Naisti tdrkeimpana voidaan pi-
tda litkketoiminnan suunnittelun ndkokulmaa, koska tiedon- tai resurssienhallinnan tér-
kein tavoite ei ole tyokalujen hallinta tai tietohallintopalveluiden tarjonta sindllddn, vaan
tiedon hallinnan ja -tarjonnan jérjestdminen liiketoiminnan tarpeista ldhtien (Goodhue et

al. 1988).
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Tiedonhallinnan jérjestimiseen ja edistimiseen ei ndyttéisi olevan yhtd vallitsevaa toi-
mintatapaa. Goodhue et al. (1988) mukaan liiketoimintaa harjoittavissa yrityksissd on
omaksuttu useita, toisistaan hyvinkin paljon poikkeavia, l&hestymistapoja, mitkd ovat
sijoitettavissa neljdin orientaation mukaiseen ryhméén: 1.) liiketoiminnan tavoite, 2.)
organisaation laajuus, 3.) suunnittelumetodi ja 4.) tuotteet. Padtoksentekoa tukeva in-
formaatio néyttdisi olevan merkittavéssi roolissa arvioitaessa menestyksellisid toiminta-
tapoja tiedonhallinnassa. Useimmat tiedonhallintaa koskevat tarpeet ja toimenpiteet joh-
tuvat paitoksenteon tarpeista ja ilmenevét organisaation formaalin suunnitteluprosessin
ulkopuolella. Néin ollen tiedonhallintaa koskevat ratkaisut ndyttdisivét olevan huomat-

tavan riippuvaisia organisaation avaintoimintojen tarpeista.
Tietojirjestelmien hallinta

Tassd tutkimuksessa tietojarjestelmien hallinta (information systems management, ISM)
on tulkittu tietojohtamisen alakésitteeksi. Suomalainen asiasanasto- ja ontologiapalvelu
Finton (2018) mukaan tietojarjestelmilld tarkoitetaan tiedoista ja tietoja késittelevistd
ihmisistd, tietojenkéasittelylaitteista, tiedonsiirtolaitteista, tietoja kasittelevistd ohjelmista
ja tietojen kasittelysddnnoistd koostuvaa jérjestelmai, jonka tarkoitus on tehostaa tai
helpottaa jotakin toimintaa tai tehdd toiminta mahdolliseksi. Tietojédrjestelmien hallin-
nan alakésitteend on “tietokantojen hallinta” (database management, DBM), minka rin-
nakkaiskisite on ”database administration, DBA” ja alakisitteend “’tictokantojen hal-

linta” (database management, DBM).

Tietojarjestelmien hallinnassa (information systems management, ISM) on kyse organi-
saation tietojen koordinoinnista ja tietojen jakamisesta toiminnoille ja johdolle, niiden
tarpeiden mukaisesti. Tietojdrjestelmien hallinnan menetelméan avulla voidaan kehittda
johdon litketoimintamallia seké tuottaa liiketoiminnan johtamisessa tarvittavia budje-

tointiin, rahoitukseen ja hankkeiden toimeenpanoon liittyvid tietoja. (Bakri et al. 2017).

Teo ja King (1997) mukaan tietojérjestelmien hallinta voidaan mééritelld organisaation
tietojenkésittelylle asetettujen tavoitteiden ja tietojenkésittelyn potentiaalisten sovellus-
ten tunnistamisen toimeenpanon prosessiksi. Tietojarjestelmien hallinnan térkeys on
heidédn mukaansa sittemmin kasvanut merkittévisti tietojarjestelmien hyddyntdmisen
laajennuttua tehokkuuden parantamisen, liiketoimintaprosessien kehittdmisen seké kil-

pailuedun ja kilpailukyvyn kasvattamiseen tdahtiddviin sovellutuksiin.
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Tietojarjestelmien hallinta voidaan ndhdd myds johtamiseen ja teknologioihin liittyvéni
strategiana ja kompetenssina, milld pyritdén lisidmain merkittavésti tietojarjestelmien
kayttoa tai niiden kéytostd saatavaa lisdarvoa. Tietojarjestelmien hallintaan liittyvid stra-
tegioita on arvosteltu niiden sisddnpdin katsovasta nakdkulmasta, kuten vain arkkiteh-
tuuriin keskittymisestd. Tietojdrjestelmien hallinnan strategioiden pitdisi sen sijaan kes-
kittyd ulospéin suuntautuviin ndkokulmiin, kuten informaatioteknologian kohdistami-
seen (information technology scope) siten, ettd se palvelee nykyisen liiketoiminnan tar-
peita sekd mahdollistaa uusia liiketoiminta avauksia. Toiseksi strategian tulisi myds
huomioida systeeminen kompetenssi (systemic competence), eli tietojérjestelma strate-
gian todellinen kytkentd organisaation strategisiin tavoitteisiin. Kolmantena huomioita-
van nakdkulmana on informaatioteknologian hallinta (/7 governance), eli mekanismi,

jolla systeeminen kompetenssi toteutetaan. (Booth & Philip 2005).

Viimeaikaisimpien ldhteiden mukaan tietojarjestelmien hallinnan mééritelmé lahestyy
tiedolla johtamista, data-analytiikkaa ja pddtoksenteon tukemista tai jopa konvertoituu
osaksi niitd. Nazarin ja Nazarin (2013) mukaan tietojirjestelmien hallinnassa yhdistyvét
tilastotiede, johtamistiede ja tietojirjestelmaét. Sen avulla voidaan kvantitatiivisten me-
netelmien ja analytiikan 1dhestymistapojen yhdistelmén avulla ratkaista olemassa olevaa

teknologiaa hyddyntéen eri liikketoiminnan osa-alueiden ongelmia.

1.3 Tiedolla johtamisen tutkimus

Tarvitsemme tiedolla johtamisen teorioita voidaksemme ymmértéé, miten organisaatiot
hyddyntivét resurssejaan ja kommunikoivat ympéristonsé kanssa tiedonluomisen pro-
sessissa. Tiedolla johtamiseen toimintansa perustavien organisaatioiden strategia ei pe-
rustu ympariston ja resurssien loogiseen analyysiin, vaan eksistentiaaliseen uskoon ja
vahvaan sitoutumiseen tulevaisuuden visioon, ympériston ja resurssien subjektiiviseen
tulkintaan sekd subjektiivisten ja objektiivisten ndkdkulmien vuorovaikutukseen.

(Nonaka & Toyaman 2007).

Tiedolla johtamista on tutkittu laajasti. Elsevier kustannusyhtion Scopuksen (2019) tie-
tokannan mukaan vertaisarvioituja tieteellisid artikkeleja, joiden otsikossa, tiivistel-
missé tai avainsanana esiintyi termi tiedolla johtaminen ("knowledge management”),

on julkaistu vuoden 2018 loppuun mennessé yhteenséd 21 549 kappaletta. Ensimmaiset
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julkaisut, joissa termi on mainittu, ajoittuvat 1970-luvulle. Kuviossa 6. on esitetty artik-
kelien lukumééran kehitys vuodesta 1980 vuoteen 2018. Luvussa “1.3.1 Tiedolla johta-
misen termit tutkimuskirjallisuudessa” perehdytddn tarkemmin eri tietojohtamiseen liit-

tyvien termien esiintymisté tieteellisissé artikkeleissa vuosina 2000-2018.
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2018

Knowledge management

KUVIO 6. Tiedolla johtaminen -termin (knowledge management) esiintyminen tieteellisissé artikkeleissa

vuosina 1980-2018 (Scopus 2019).

Tiedolla johtamisen tutkimuskirjallisuutta voidaan kategorisoida kriittisten menestyste-
kijoiden mukaisesti. Peter Heisig (2009, 9) on tutkinut 160 tiedolla johtamiseen liittyvaa
artikkelia ja padtynyt neljadn kriittisten menestystekijoiden kategoriseen ryhmééan: 1.)
ihmisldhtoiset menestystekijdt (kulttuuri, ihmiset, johtajuus), 2.) organisaatioldihtdiset
menestystekijdt (prosessit ja rakenteet), 3.) teknologiset menestystekijdt (infrastruktuuri
Jja sovellukset) seki 4.) johtamisprosessi menestystekijdnd (strategia, tavoitteet ja mit-

taaminen).

Rubenstein-Montano et al. (2001, 7) jaottelevat tiedolla johtamisen teoreettiset mallit
kolmeen ryhmaan: 1.) preskriptiiviset mallit, mitkd keskittyvét tietojohtamisen proses-
sien suunnan ja tavoitteen méadrittelyyn, ottamatta kantaa prosessien yksityiskohtaiseen
toteuttamiseen, 2.) deskriptiiviset mallit, mitkd kuvailevat tietojohtamista ja méarittele-
vit tietojohtamisen menestykseen vaikuttavia tekijoitd, seka 3.) hybridimallit, mitka

ovat yhdistelmid kahdesta edellisesti.

Keskeisimmit tiedolla johtamisen teoreettiset mallit ovat Kimiz Dalkirin (2005, 62-91)
mukaan 1.) von Kroghin ja Roosin malli organisationaalisesta epistemologiasta, 2.)

Nonakan ja Takeuchin malli tiedon spiraaleista, 3.) Choon ja Weickin malli
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ymmarryksestd, tiedon luonnista ja padtoksenteosta, 4.) Wiigin malli tiedon semantti-
sesta verkostosta, 5.) Boisotin malli hiljaisesta ja eksplisiittisestd tiedosta seké 6.) tie-
dolla johtamisen organisaation tavoitteisiin kiinnittivd EFQM-malli (The European

Foundation for Quality Management) ja 7.) Kanadan hallinnon inukshuk-malli*, joka

yhdistdi teknologian, johtamisen, kulttuurin, mittaamisen ja prosessit (taulukko 2).

TAULUKKO 2. Keskeisimmiit tiedolla johtamisen teoreettiset mallit (Dalkir 2005, 62-91).

Malli Kuvaus

von Krogh ja Roos Teoria organisationaalisesta epistemologiasta

Nonaka ja Takeuchi Tiedon spiraalit

Choo ja Weick Ymmdrrys, tiedon luominen ja pddtéksenteko

Wiig Tiedon semanttinen verkosto

Boisot Hiljainen ja eksplisiittinen tieto

EFQM-malli Tietojohtaminen ja organisaation tavoitteet

Kanadan hallinnon inukshuk-malli Teknologian, johtamisen, kulttuurin, mittaamisen ja prosessit

Michael Earl (1994, 59) on esittanyt mallin, jossa tietoa tulkitaan sen sosiaalisen hyvak-
synndn ulottuvuuden kautta, eli ettd tieto liittyisi ldhtokohtaisesti ihmisten vélisiin suh-
teisiin. Hinen mukaansa informaation ymmartdmisen edellytyksend on organisaation
tiedon ymmaértdminen neljélla tasolla: organisaation 1.) tapahtumat (events), joiden pe-
rusteella generoidaan 2.) data (data), mistd manipuloidaan eri prosessien kautta 3.) in-
formaatio (information), mikd puolestaan johtaa testauksen, validoinnin ja kodifioinnin

kautta 4.) tietoon (knowledge).

Tiedolla johtamista kuvataan tutkimuskirjallisuudessa usein syklisend prosessina. Sykli-
sid malleja ovat esittdneet muun muassa Meyer ja Zack (1999), Bukowitz ja Williams
(2000), McElroy, (1999) ja Wiig (1993). Dalkir (2005, 54) puolestaan on syntetisoinut
ndistd syklisitd malleista kolmivaiheisen iteraation, missé tiedon “kokoamista ja/tai luo-
mista” seuraa arviointi, mika johtaa tiedon “jakamiseen ja levittimiseen”. Téman jil-
keen tietopddomaa kontekstualisoidaan tiedon “hankintaan ja soveltamiseen”, mita

puolestaan seuraa tiedon péivitys tiedon “kokoamiseen ja/tai luomiseen” (ks. kuvio 7).

2 Termi “inukshuk” tarkoittaa Pohjois-Kanadan inuiittien pinotuista kivistd koottuja ihmishahmoisia pat-
saita, joita on kéytetty navigointiin.
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KUVIO 7. Tiedolla johtamisen malleista syntetisoitu sykli (Dalkir 2005, 54).

Edella kuvattujen lisédksi tiedolla johtamisen malleihin voidaan lukea my®ds tiedolla joh-
tamisen maturiteetin arviointimallit, joita kdsitelld4n erikseen luvussa ’1.3.2 Maturitee-

tin arviointi”.
1.3.1 Tiedolla johtamisen termit tutkimuskirjallisuudessa

Tiedolla johtamisen termien kdyton laajuuden selvittimiseksi tutkimuksessa tarkastel-
tiin niiden esiintymistd tieteellisissd vertaisarvioiduissa artikkeleissa. Termien valikointi
perustui Suomalaisen asiasanasto- ja ontologiapalvelu Finton (2018) méiritelmien® mu-
kaisille tietotermille “tietojohtaminen” seki sen osakésitteille “tiedolla johtaminen” ja
“tiedon johtaminen ”, joiden tdssa tutkimuksessa kaytettavit englanninkieliset vastineet
“knowledge management” ja “information management” toimivat avainsanoina tiedon-
haulle. Termien lahikisitteitd poimittiin tutkimuskirjallisuudesta tutkimustyon tietojoh-

tamisen késitteiden maaritelmien kartoittamisen yhteydessa.

Selvitystyon vilineeksi valikoitui Elsevier kustannusyhtion Scopus, mikad on maailman
laajin vartaisarvioitujen tieteellisen kirjallisuuden viitteiden ja tiivistelmien tietokanta
luonnontieteiden, teknologian, lddketieteen, yhteiskuntatieteiden seké taideaineiden ja
humanististen tieteiden alalta (Scopus 2019). Selvitys laadittiin tekemilld hakuja viite-
tietokantaan kullakin tietojohtamisen englanninkieliselld termill4 siten, etti rajauseh-

doiksi asetettiin 1.) kdsitteen esiintyminen artikkelin otsikossa, tiivistelmissé tai

3 Finton (2018) mukaiset englanninkieliset vastineet ovat: tietojohtaminen (knowledge management), tie-
dolla johtaminen (knowledge-based management) ja tietojohtaminen (information management).
Tassa tutkimuksessa paddyttiin Finton termien ka&nnoksisté poikkeavaan tulkintaan, mita perustellaan
luvussa ”1.2.2.1 Tiedolla johtaminen ja tiedon johtaminen”.
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avainsanana, 2.) julkaisutyypiksi tieteellinen artikkeli ja 3.) aikarajauksena vuosi, tiedot

poimittiin aikasarjaksi vuosilta 2000-2018.

Ensimmadisend tuloksena saatiin julkaistujen artikkelien kokonaislukumaééarat kunkin
avainsanan osalta. Selvityksen mukaan vuosina 2000-2018 julkaistiin yhteensd 20 865
’tiedolla johtamiseen” (knowledge management) liittyvia tieteellistd artikkelia. Samalla
ajanjaksolla julkaistiin yhteensd 29 853 tiedon johtamiseen” (information manage-
ment) liittyvaa tieteellistd artikkelia. Lahtotermejd merkittavisti yleisemmaéksi tietojoh-
tamiseen liittyviksi termiksi osoittautui ’tiedonlouhinta” (data mining), mika esiintyi
yhteensd 50 457 tieteellisessd artikkelissa. Y1i kymmenentuhannen artikkeliosuman ter-

meja olivat lisdksi "massadata” (big data) sekd “tiedonhallinta” (data management).

Skaalalle tuhannesta julkaisusta alle kymmeneen tuhanteen asettuivat “termit tietokanto-
jen hallinta” (database management) 6 852 artikkelia, "tiedonlouhinta” (knowledge dis-
covery) 4 518 artikkelia, ”data-analytiikka” (data-analytics) 2 926 artikkelia, massa-
data-analytiikka” (big data analytics) 1 318 artikkelia sekd “datatiede” (data-science)

1 093 artikkelia.

Ehké hieman ylléttden vertaisarvioiduissa tieteellisissa artikkeleissa nayttda kdytettdvan
vain hyvin vihdisessd méérin termejd “ndyttod hyodyntéva politiikanteko” (evidence-
informed policy-making) yhteensd 62 kappaletta, “tietoperustainen johtaminen™ (know-
ledge-based management) yhteensi 55 kappaletta ja “’tietoperustainen paitoksenteko”
(knowledge-based decision-making) yhteensa 50 kappaletta. Termit ja niiden esiinty-

mismadrét tieteellisissa artikkeleissa on esitetty kootusti taulukossa 3.
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TAULUKKO 3. Tietojohtamisen termit ticteellisissé artikkeleissa vuosina 2000-2018 (Scopus 2019).

Englanninkielinen termi (avainsana) Suomenkielinen termi Kpl

Data mining Tiedonlouhinta 50457
Information management Tiedon johtaminen 29 853
Knowledge management Tiedolla johtaminen 20 865
Big data Massadata 16 630
Data management Tiedonhallinta 11824
Database management Tietokantojen hallinta 6 852
Knowledge discovery Tiedonlouhinta 4518
Data-analytics Data-analytiikka 2926
Big data analytics Massadata-analytiikka 1318
Data-science Datatiede 1093
Evidence-based decision-making Nayttoon perustuva paatoksenteko 887
Evidence-based management N&yttéon perustuva johtaminen 808
Knowledge discovery in databases Tiedonlouhinta tietokannoista 445
Business analytics Liiketoiminta-analytiikka 361
Evidence-based policy-making N&yttoon perustuva politiikanteko 326
Information systems management Tietojdrjestelmien hallinta 194
Information resource management Tietoresurssien hallinta 140

Data administration Tietohallinto 73
Evidence-informed policy-making Nayttoa hyodyntava politiikanteko 62
Knowledge-based management Tietoperustainen johtaminen 55
Knowledge-based decision-making Tietoperustainen paatoksenteko 50
Database administration Tietokantojen hallinta 45
Data resource management Tietoresurssien hallinta 20
Data processing management Tietojenkasittelyn hallinta 15

Tarkasteltaessa termien esiintymisen yleisyyttd jakson kokonaisméérén sijaan aikasar-
jana (ks. kuvio 8), voidaan havaita, ettd “tiedon louhintaan” (data mining) liittyvien ar-
tikkelien mééra on ollut selkedlld kasvu-uralla tarkastelujakson alusta, vuodesta 2000
lukien, kdytetyimpéni tietojohtamisen termind. Samoin “massadataan” (big data) liitty-
vien artikkelien méaéréd on ollut jyrkélla kasvu-uralla vuodesta 2012 ldhtien ja nousten
vuodesta 2016 toiselle sijalle, ohi tiedon johtamisen (information management). Kolmas
selkedd nousevaa trendid edustava termi on “data-analytiikka” (data-analytics), mika on
noussut tasaisesti vuodesta 2013 vuoden 2018 ldhes tuhannen vuosittaisen julkaisun
madrdn ohittaen hiuksen hienosti ’tiedonhallinnan” (data management). Kasvu-uralla
on myo0s “datatiede” (data-science), minkd kasvu-ura alkoi vuonna 2012, on saavuttanut

vajaan neljidn sadan vuotuisen julkaisun tason.
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Koko tarkastelujaksolla kasvavaa trendii noudattaa myds “tiedon johtaminen™ (infor-
mation management), mika vield vuoteen 2015 saakka oli suurin termikategoria, mutta
vuodesta 2016 on osoittanut hienoista pudotusta vuosittaisessa julkaisumiirdssi. Vajaan
sadan vuosittaisen julkaisun tahdissa ovat “ndyttoon perustuva paitoksenteko”
(evidence-based decision-making) seki "ndyttoon perustuva johtaminen” (evidence-ba-

sed management).

Tietojohtamisen termit tieteellisissa artikkeleissa vuosina 2000-2018
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KUVIO 8. Tietojohtamisen termit ticteellisissa artikkeleissa vuosina 2000-2018 (Scopus 2019).

Selvisti marginaaliin ovat jadméssé, kuvioiden 8. ja 9. ulkopuolella olevat, "ndytt66n
perustuva politiikanteko” (evidence-based policy-making) noin neljallakymmenelld vuo-
sittaisella julkaisulla sekd “ndytt6d hyodyntava politiikanteko™ (evidence-informed po-
licy-making), ’tietoon perustuva johtaminen” (knowledge-based management) ja “tie-
toon perustuva padtoksenteko” (knowledge-based decision-making), kunkin kategorian
vuosittaisella alle kymmenen julkaisun tahdilla. Liitteessd 2. on esitetty julkaisuméérien

vuosittaiset jakaumat termikategorioittain kokonaisuudessaan vuosina 2000-2018.

Kuviossa 9. on esitetty vuoden 2018 julkaisuméérét termikategorioista, joissa ilmestyi

vihintddn sata tieteellistd artikkelia. Koko tarkastelujaksoon 2000-2018 verrattuna
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suurin muutos on termin “massadata” (big data) sijoituksessa, mikd on noussut tarkaste-

lun neljiannelti sijalta toiseksi kdytetyimmaksi tietojohtamisen termiksi.

Tietojohtamisen termit tieteellisissd artikkeleissa vuonna 2018

6158 Data mining
2332 Infarmation management
1354 Knowledge management
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KUVIO 9. Tietojohtamisen termit tieteellisissé artikkeleissa vuonna 2018 (Scopus 2019).

Yhteenvetona tietojohtamisen termien esiintymisen analyysista tieteellisissa artikke-
leissa voidaan todeta, ettéd selkeélld kasvu-uralla on data-analytiikka (data-analytics) ja
sithen ldheisesti liittyvit termit, kuten “tiedon louhinta” (data mining), “massadata” (big
data) seké “datatiede” (data-science) — tiedolla johtamisen (knowledge management) tai
tiedon johtaminen (information management) termin sisiltavien artikkeleiden méaard sen

sijaan ndyttdd vakiintuneen viime vuosina.
1.3.2 Maturiteetin arviointi

Organisaation maturiteetin, eli kypsyystason, arvioinnin pyrkimyksené on tyypillisesti
toiminnan kehittdminen, kuten kilpailuedun saavuttaminen, kustannusten hallintaan tih-
tddvien toimenpiteiden tunnistaminen tai laadun hallinta. Maturiteettimallit pohjautuvat

yleensd arvioivaan tai vertailevaan kehittdmiseen (De Bruin et al.2005).

Tiedolla johtamisen valmiuksien ja maturiteetin arvioinnin tarkoituksena on yleensé
tuottaa tietoa paatoksenteon tueksi tiedolla johtamisen toiminnon (knowledge manage-
ment function) implementoimiseksi organisaatioon. Kuten tiedolla johtamisen termeisti
ja késitteistd ei vallitse yhdenmukaista késitystd, mydskdin tiedolla johtamisen maturi-
teetin arvioinnista (Knowledge Management Maturity Models, KMMM) ja siihen liitty-
vistd menetelmisti ei ole tunnistettavissa yhti universaalia tapaa kuvata ja toteuttaa ma-
turiteetin arviointia. Sen sijaan tiedolla johtamisen toimintojen implementoinnissa on

tunnistettavissa samankaltaisuuksia eri organisaatioissa. Tiedolla johtamisen toiminnon
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midritelmén voi tiivistdd kolmeen tehtaviin: 1.) tiedon paikallistaminen, tallentaminen
Jja siirto tiettyd tarkoitusta varten, 2.) organisaation sisdisen ja ulkoisen tiedon yhdiste-
lemisen prosessin hallinta mddriteltyjen kriteerien mukaisesti seka 3.) yhdistellyn tiedon

hankinnan, tallentamisen ja siirtdmisen varmistaminen. (Klimko 2001, 269).

Tiedolla johtamisen maturiteetin arviointiin on olemassa useita menetelmii ja viiteke-
hyksié, joiden perustana voidaan pitdd Carnegie Mellon yliopistossa laadittua "kyvyk-
kyyden kypsyystason” arviointimallia (Capability Maturity Model, CMM), (Paulk et al.
1993). Useimmat tdmén jilkeen julkaistut maturiteettimallit yhdistelevét tavalla tai toi-
sella siind médriteltyjd viittd kehitystasoa: 1.) alustava (initial), 2.) toistettava (re-
peatable), 3.) madritelty (defined), 4.) hallittu (managed) ja 5.) optimoitu (optimized).
(Oliva 2014).

Toisen perustavanlaatuisen tiedolla johtamisen maturiteettimallin on lanseerannut kon-
sultointiyhtio6 KPMG:n vuoden 2000 fiedolla johtamisen tutkimusraportissaan. Téssa
raportissa madriteltiin tiedolla johtamisen maturiteetille samoin viisi kehitystasoa: 1.)
kaoottinen (chaotic), 2.) tietoinen (aware), 3.) fokusoitunut (focused), 4.) hallittu (ma-
naged) ja 5.) keskittynyt (centric). Raportin mukaan menestyminen tiedolla johtami-
sessa edellyttdd lisdksi neljan ndkdkulman huomioimista: ihmiset, prosessit, sisiltd sekd

teknologia (Oliva 2014; KPMG 1999).

Kansallisen tason tutkimuksia julkisen sektorin tiedolla johtamisen maturiteetista tun-
nistettiin tdmén tutkimuksen puitteissa varsin niukasta. Seuraavaksi tarkastellaan lyhy-
esti kahden, tdhin tutkimukseen verraten samankaltaisin tutkimusmetodein laaditun, tut-
kimuksen tuloksia, joista edellinen kansallisella tasolla kattavampi ja jalkimmé&inen kos-

kien tuloksia kahden yliopiston osalta.

Batista & Quandt (2016) tarkastelivat tutkimuksessaan 73 Brasilian liitovaltiotason or-
ganisaation tiedolla johtamisen maturiteettitasoa. Kyselytutkimus perustui 42 viitta-

maille, mitkd kohdistuivat seitseméén kriteeriin: 1.) tiedolla johtamiseen johtajuus (KM
leadership), 2.) prosessit (processes), 3.) ihmiset (people), 4.) teknologia (technology),

5.) tietoprosessit (knowledge processes), 6.) oppiminen ja innovaatiot (learning &

innovations) ja 7.) tiedolla johtamisen tuotokset (KM outcomes). Kyselyn tuloksia arvi
oitiin viidelle eri maturiteetin tasolle: 1.) reaktiivinen taso (reactive): organisaation fo-

kus on tuottavuuden ja kilpailukyvyn kasvattamisessa, mutta se ei panosta tiedolla
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johtamiseen; 2.) perehtyvd taso (initiation / beginning): organisaatio on tunnistanut tie-
dolla johtamisen mahdollisuudet ja kdynnistinyt pilottiprojektin; 3.) kdyttéonotto taso
(introduction / expansion): tiedolla johtaminen on otettu kiyttoon laajasti; 4.) jalostus
taso (refinement): organisaatio kehittdd ja arvioi omaa tiedolla johtamistaan sdédnnolli-
sesti; 5.) kypsdn organisaation taso (maturuity level): tiedolla johtaminen on ensisijai-
nen ajuri kaikissa organisaation prosesseissa. Vastaajina olivat henkilostohallinnon, in-
formaatio- ja dokumenttienhallinnan, informaatioteknologian, prosessien ohjauksen,

strategisen suunnittelun vastuualueilta sekéd yleisjohdosta.

Tuloksena saatiin, ettd vain kolme organisaatiota (4,1 %) oli saavuttanut kypsdn tiedolla
johtamisen tason ja noin neljannes (26 %) jalostustason. Valtaosa organisaatioista (42,5
%) sijoittui kdyttéonoton tasolle. Vahvuusalueita olivat teknologia, sekd oppiminen ja

innovaatiot. Merkittavimpind kehittdimiskohteina tunnistettiin tiedolla johtamisen johta-

juus, tiedolla johtamisen prosessit seka tiedolla johtamisen tulokset.

Naser et al. (2016) ovat tutkineet kahden palestiinalaisen yliopiston tiedolla johtamaisen
maturiteettia, miké asettui molempien kohdalla tasolle 3. kdyttoonotto (Introduction /
expansion)*, miki karkeasti tulkiten vastaa DELTA-mallin kehittyviin analytiikkakyvyk-
kyyden organisaatio -tasoa 3. Heidén tutkimuksessaan maturiteettia arvioitiin samoilla
seitsemadlla eri osa-alueella, kuin Batista & Quandtin (2016) tutkimuksessa: 1.) tiedolla
johtamiseen johtajuus (KM leadership), 2.) prosessit (processes), 3.) ihmiset (people),
4.) teknologia (fechnology), 5.) tietoprosessit (knowledge processes), 6.) oppiminen ja
innovaatiot (learning & innovations) ja 7.) tiedolla johtamisen tuotokset (KM outco-
mes). Parhaat tulokset saavutettiin tiedolla johtamisen johtajuudesta, teknologiasta seki

ihmisistd.
1.3.2.1 DELTA-arviointimalli

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen valmiuksien ja maturiteetin tarkastelemiseksi ja ar-
vioimiseksi téssd tutkimuksessa sovelletaan Thomas H. Davenportin (2010) kehittimaa

DELTA-arviointimallia. Vaikka malli on laadittu alun perin liiketoimintaa harjoittavien

4 Kiytetty maturiteettitasomalli oli tismélleen samat, kuin Batista & Quandtin (2016) tutkimuksessa: 1.)
reaktiivinen taso (reactive); 2.) perehtyvd taso (initiation / beginning); 3.) kdyttoénotto taso (introduc-
tion / expansion); 4.) jalostus taso (refinement); 5.) kypsdn organisaation taso (maturuity level). (Na-
ser et al. 2016)
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organisaatioiden toiminnan arviointiin ja kehittdmisen tueksi, voidaan sitd mielestani

soveltaa my0s julkishallinnon organisaatioiden toiminnan arviointikehikkona.

DELTA-arviointimalli koostuu viidestd osa-alueesta: 1.) tiedon saatavuudesta ja laa-
dusta, 2.) tiedolla johtamisen konserniorientaatiosta, 3.) analyyttisesta johtajuudesta,

4.) pitkdn tdhtdimen strategisissa tavoitteissa seka 5.) analytiikkaosaamisesta (taulukko

4).

TAULUKKO 4. DELTA-arviointimallin osa-alueet (Davenport et al. 2010, 19)

Arviointialue

1. Tiedon saatavuus ja laatu Accessible, high-quality Data D
2. Tiedolla johtamisen konserniorientaatio An Enterprise orientation E
3. Johtajuus analytiikassa Analytical Leadership L
4, Pitkdntahtdimen strategiset tavoitteet A long-term strategic Target T
5. Analytiikkaosaaminen A cadre of Analysts A

DELTA-arviointimallin arviointialueiden voidaan katsoa tdmin tutkimuksen viiteke-
hyksessé (vrt. kuvio 3) kisitteellisesti sijoittuvan tiedolla johtamiseen (knowledge ma-
nagement, KM) seki sen alakésitteisiin “ndyttdon perustuva johtaminen” (evidence-

based management, EBM) ja data-analytiikka (data-analytics, DA).

Tiedon saatavuutta ja laatua tarkastellaan DELTA-mallissa tiedon saavutettavuuden,
rakenteen, integraation, tietoturvan, hallinnan ja laadun ndkdkulmista (Davenport et al.
2010, 23-38). Tiedolla johtamisen konserniorientaatiolla tarkoitetaan analytiikkatoi-
minnan integroitumista 14pi organisaation siten, ettd se ei muodosta erillisid siiloja orga-
nisaatiorakenteeseen, ndkdkulmina analytiikkatoiminnan koordinointi, integrointi ja or-

ganisaation tietohallinnon rooli ndissad (Davenport et al. 2010, 45-52).

Davenport et al. (2010, 57, 71-72) pitivit organisaation analyyttisyyttd kuvaavista né-
kokulmista merkittdvimpénd johtajuutta (/leadership). Heidédn mukaansa johtajien tulee
toimia esimerkkeini aktiivisuudesta analytiikkatoiminnassa. Tietopohjaiseen paiatoksen-
tekoon tulisi kannustaa ja faktapohjaisista padatoksista tulisi palkita. Onnistunut paatok-
senteko siséltdd kuitenkin aina jossain médrin sekd analyysia ja hyvii faktojen hallintaa,

ettd kokemukseen perustuvaa taitoa hyodyntéa tietoa.
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DELTA-mallin neljés arviointialue on organisaation pitkdntdihtdimen strategiset tavoit-
teet. Analytiikan hyddyntdmisen perustan rakentumista voidaan kuvata kuusiportaisella
mallilla, jossa varmistetaan tietojen ja tietovarantojen kiytettdvyys, asetetaan avainta-
voitteet ja -segmentit analytiikalle, tunnistetaan eri toimintasegmenttien erilaiset vaati-
mukset analytiikalle, laaditaan ennusteet analytiikan hyddyntdmisedellytyksille kullekin
segmentille, viedddn analytiikka osaksi organisaation toimintaprosesseja sekd optimoi-
daan reaaliaikaisen tiedon tuottamisen ja hyddyntdmisen prosessit padtdksenteossa (Da-

venport et al. 2010, 83-84).

DELTA-mallin viimeinen arviointialue on organisaation ja sen henkildston analytiikka-
osaaminen. Merkittdvimpid analytiikan osaamisalueita ovat Davenport et al. (2010,

100) mukaan kvantitatiivisten menetelmien hallinta, liiketoimintatietimys, asiakas-
suhde- ja konsultointiosaaminen, valmentaminen ja henkiloston kehittdminen. Analy-
tiikkkatoimintaa voidaan organisoida usein eri tavoin keskitetyksi palveluksi, muita toi-
mintoja ja toimintayksikoitd konsultoivaksi toiminnaksi, omaksi toiminnokseen palvele-
maan muita toimintoja ja toimintayksikoitd. Analytiikkatoiminnasta voidaan myos
luoda osaamiskeskus tai toimintaa voidaan hajauttaa osaksi kuntakin toimintoa ja toi-

mintayksikkod (Davenport et al. 2010, 106).

Tiedolla johtamisen maturiteettia ja kehitystd arvioidaan DELTA-arviointimallissa viisi-
portaisen asteikon avulla, minké tasot ovat: 1.) heikko analytiikkakyvykkyys, 2.) alustava
analytiikkakyvykkyys, 3.) kehittyvd analytiikkakyvykkyys, 4.) analyyttinen organisaatio

ja 5.) johtava analyyttinen organisaatio (taulukko 5).

TAULUKKO 5. DELTA-arviointimallin analytiikan kehitystasot (Davenport et al. 2010, 19)

Analytiikan kehitystaso Kuvaus

1. Heikko analytiikkakyvykkyys Merkittdvid puutteita yhdellé tai useammalla
(analytically impaired) DELTA-arviointimallin osa-alueella

2. Alustava analytiikkakyvykkyys Merkittdvdd analytiikkaan liittyvdd toimintaa,
(localised analytics) mutta kokonaisuuden koordinoinnissa on puutteita

3. Kehittyva analytiikkakyvykkyys Edistynyt, mutta jonkin osa-alueen implementoin-
(analytical aspirations) nissa on vielé merkittévid puutteita

4, Analyyttinen organisaatio Hyédyntdd analytiikkaa tuloksellisesti, mutta ana-
(analytical companies) lytiikka ole organisaation kilpailuetu

5. Johtava analyyttinen organisaatio Koordinoi analytiikkaa Idpi organisaation sekd
(analytical competitors) tuottaa merkittévié tuloksia analytiikan avulla
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Tasolla 1. organisaatiolla on merkittavid puutteita yhdelld tai useammalla DELTA-arvi-
ointimallin osa-alueella, kuten tiedon saatavuudessa ja laadussa, johtajuudessa tai analy-
sointikyvyissi. Tasolla 2. organisaatiolla on merkittdvaa analytiikkaan liittyvaa toimin-
taa, mutta kokonaisuuden koordinoinnissa on puutteita, eli ilmentymét ovat paikallisia,
ei koko organisaatiota lapileikkaavia. Tasolle 3. arvioitava organisaatio on edistynyt pit-
kélle analytiikan toimeenpanossa, mutta jonkin osa-alueen implementoinnissa on vield
merkittavid puutteita. Tason 4. analyyttinen organisaatio hyodyntid analytiikkaa mallin
mukaisesti tuloksellisesti, mutta organisaation strategiset tavoitteet eivét perustu analy-
tiikkaan, eikd analytiikka ole organisaation kilpailuetu. Tasolla 5. organisaatio hyddyn-
tdd ja koordinoi analytiikkaa konsernitasolta ldpi organisaation, tuottaa merkittavia tu-
loksia analytiikan avulla ja on seka sisdisesti ettd ulkoisesti johtava analyyttinen organi-

saatio. (Davenport et al. 2010, 21-22).

1.4 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva valtionhallinnon tiedolla johtami-
sen tilasta sen valmiuksien kartoittamisen ja maturiteetin arvioinnin avulla. Kiinnostuk-
sen kohteina ovat valtionhallinnon organisaatioiden tiedolla johtamisen vahvuudet ja
kehittdmiskohteet, tiedolla johtamiseen liittyvien tehtdvien organisointi seké tiedolla
johtamisen kypsyystaso. Tutkimuksen avulla pyritddn selvittdimain, millaisia eroja arvi-
oiduissa valmiuksissa on eri arviointialueiden vélilla sekd onko péaédtoksenteon toimialu-
eiden kokemuksissa havaittavia eroja. Tiedolla johtamisen tehtdvien organisoinnin tilaa
pyritddn hahmottamaan data-analyytikoiden hyddyntdmiselld johtamista tukevissa tehté-
vissd sekd selvittimilld missd médrin valtionhallinnon organisaatioissa tydskentelee tie-
tojohtajia. Tiedolla johtamisen valmiuksien arviointitietojen perusteella etsitddn vas-

tauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitkd ovat merkittdvimmdt vahvuudet ja kehittdmiskohteet valtionhallinnon tie-

dolla johtamisen valmiuksissa?

a. Miten kokemus tiedolla johtamisen valmiuksista poikkeaa eri arviointi-
alueiden (tiedon saatavuus ja laatu, tiedolla johtamisen konserniorien-
taatio, analyyttinen johtajuus, pitkdn tdhtdimen strategiset tavoitteet,

analytiikkaosaaminen) valilla?
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b. Miten kokemus tiedolla johtamisen valmiuksista poikkeaa eri paatoksen-
teon toimialueiden (ylin johto, henkilostojohto, talousjohto, hallinto-
johto, viestintdjohto, tietohallintojohto, "toimialan / osaston / tulosalu-

een / yksikon johto ) vililla?
2. Miten tiedolla johtamisen tehtdvdt on organisoitu valtionhallinnossa?

a. Missd méérin valtionhallinnon organisaatioissa on henkildstdd johtamista
tukevissa data-analytiikan tehtdvissd ja missd madrin hyodynnetddn osto-

palveluita?

b. Missd midrin valtionhallinnon organisaatioissa tydskentelee tietohallin-
non johtajan (Chief Information Officer, CIO) ohella tietojohtajia (Chief
Data Officer / Chief Digital Officer, CDO) tai vastaavassa roolissa olevia

henkil6ita?

3. Mikd on valtionhallinnon tiedolla johtamisen kypsyystaso arviointitietojen pe-

rusteella?
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2 MENETELMA

Tutkimus on kvantitatiivinen ja tutkimusote on deskriptiivinen, eli tutkittavasta ilmidsti
— valtionhallinnon tiedolla johtamisen valmiudet ja maturiteetti — pyritdédn saamaan ko-
konaisnidkemys valtionhallinnon tiedolla johtamisen vahvuuksien ja kehittimisen paino-
pistealueiden tunnistamiseksi. Tutkimuksen teoreettisen osuuden tietopohja muodostuu
tiedolla johtamisen (knowledge management, KM) alaan kuuluvita tieteellisisté artikke-
leista ja kirjallisuudesta seki erityisesti tutkimuksessa sovellettavasta, Thomas H.
Davenportin (2010) kehittdmaistd, tiedolla johtamisen valmiuksien ja maturiteetin

DELTA-arviointimallista (ks. luku ”1.3.2.1 DELTA-arviointimalli”).

2.1 Tutkittavat ja toteutunut otos

Tiedolla johtaminen valtionhallinnossa -kyselytutkimus suunnattiin valtionhallinnon vi-
rastojen ja laitosten johdolle: ylin johto, henkilostojohtajat, talousjohtajat, hallintojohta-
Jjat, viestintdjohtajat seka tietohallintojohtajat (ks. liite 5). Kyselytutkimus ldhetettiin
yhteensd 369 vastaanottajalle 159 valtion virastoon tai laitokseen. Vastauksia saatiin
136 henkiloltd, 79 eri valtion virastosta tai laitoksesta, kymmenelta eri hallinnonalalta.
Kyselyn vastaajakohtainen vastausprosentti oli 36,9 %, miké kattoi noin puolet (49,7 %)
tavoitelluista organisaatioista. My0s henkildston lukuméérdédn suhteutettuna tarkastellen
kyselyyn osallistuneet organisaatiot edustivat noin puolta (50,8 %) valtionhallinnon
henkilostoméadristd. Vastanneiden virastojen ja laitosten yhteenlasketun henkilostoluku-
madrd oli 37 784 henkild4 ja vuonna 2018 valtion kokonaishenkildstomééra oli yhteensa

74 318 henkil6d (Valtiokonttori 2020).

Vastausten lukuméérii tarkastellen eniten vastauksia saatiin oikeusministerion (36 %) ja
valtiovarainministerion (24 %) hallinnonalojen virastoista ja laitoksista. Tasavallan pre-
sidentin kansliasta, valtioneuvoston kansliasta, ulkoministerion hallinnonalalta seka
puolustusministerion hallinnonalalta ei saatu lainkaan vastauksia kyselytutkimukseen.
Kyselytutkimuksen tulosten vertailtavuuden kannalta tasavallan presidentin kanslian,
valtioneuvoston kanslian seké ulkoministerion hallinnonalan poisjaantia voidaan pitda
vain vdhdisend menetyksend kokonaisuuden kannalta, koska ndiden hallinnonalojen ra-
kenne poikkeaa muista hallinnonaloista siten, ettd niilld ei ole lainkaan ministerion tu-

losohjauksen alaisia virastoja ja laitoksia. Puolustusministerién hallinnonala puolestaan
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poikkeaa toimintansa luonteen puolesta merkittdvédsti muusta hallinnosta, joten senkdan
poisjdénti ei ole merkittdva heikennys tulosten vertailtavuuden kannalta. Vastaajien lu-

kuméérien jakauma hallinnonaloittain on esitetty kuviossa 10.

25 Oikeusministerién hallinnonala

49 28 Valtiovarainministeridn hallinnonala

33
26 Sisaministerién hallinnonala

W 29 Opetus- ja kulttuuriministerién
hallinnonala

W 32 Ty6- ja elinkeinoministerion hallinnonala

W 33 Sosiaali- ja terveysministeridn
hallinnonala

30 Maa- ja metsatalousministeridn
hallinnonala

B 21 Eduskunta

M 31 Liikenne- ja viestintdministerion
hallinnonala

B 35 Ymparistoministerion hallinnonala

KUVIO 10. Kyselytutkimuksen vastaajien lukuméérit hallinnonaloittain.

Péaitoksenteon toimialueen mukaisessa tarkastelussa korostuu ylimmaén johdon osuus
(43 %), seuraavaksi isoimpina ryhminé ovat hallintojohto (15 %) seki “toimialan / osas-
ton / tulosalueen / yksikon johto” (13 %). Vastaajien lukumaiirien jakauma paitoksen-

teon toimialueittain on esitetty kuviossa 11.

Ylin johto

59 Hallintojohto

20
Toimialan / osaston / tulosalueen / yksikdn
17 johto

2 M Henkilostojohto
11 H Talousjohto

10 m Viestintdjohto

M ICT-johto

KUVIO 11. Kyselytutkimuksen vastaajien lukumairit padtoksenteon toimialueittain.
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Kyselytutkimuksen vastauksessaan ammattinimikkeensd ilmoitti 97 % vastaajista. Vas-
taajien kokonaismaééra oli 136 henkild4, joilla oli yhteenséd 62 eri ammattinimiketta.
Suurimpina ryhmina vastaajista oli hallintojohtajat (7 %) ja ylijohtajat (7 %). Seuraa-
vina apulaisjohtajat (6 %) ja johtajat (6 %), johtavat kihlakunnan voudit (5 %) ja laa-
mannit (4 %), viestintdpddllikot (4 %), hallintopddllikot (3 %), pddjohtajat (3 %) ja ta-
louspddllikot (3 %).

Katoanalyysi

Organisaatiokohtaisesti tarkastellen kattavimmin hallinnonalan eri virastoista ja laitok-
sista vastauksia saatiin opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonalalta (81,8 %), maa- ja
metsitalousministerion hallinnonalalta (75,0 %), sosiaali- ja terveysministerion hallin-
nonalalta (66,7 %) seké oikeusministerion hallinnonalalta (57,6 %), (kuvio 12; taulukko

6).

0% 25% 50% 75% 100 %

29 Opetus- ja kulttuuriministerion...
30 Maa- ja metsatalousministeridn...
33 Sosiaali- ja terveysministerion...
25 Oikeusministerién hallinnonala
28 Valtiovarainministeridn hallinnonala
21 Eduskunta
31 Liikenne- ja viestintdministerién...
35 Ympdristdministeridn hallinnonala
26 Sisaministerion hallinnonala
32 Tyo- ja elinkeinoministerion...
22 Tasavallan presidentin kanslia
23 Valtioneuvoston kanslia
24 Ulkoministerién hallinnonala
27 Puolustusministerién hallinnonala

Vastanneiden virastojen osuus Vastaamatta jattédneiden virastojen asuus

KUVIO 12. Kyselytutkimuksen vastausten kattavuus hallinnonalojen virastoista ja laitoksista (katoana-
lyysi).
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TAULUKKO 6. Kyselytutkimuksen vastausten kattavuus hallinnonalojen virastoista ja laitoksista (kato-
analyysi).

Kysely lahetetty Saadut vastaukset
Hallinnonala (virastojen Ikm) (virastojen [km)  %-osuus

21 Eduskunta 4 2 50,0 %
22 Tasavallan presidentin kanslia 1 0 0,0%
24 Ulkoministerién hallinnonala 1 0 0,0%
23 Valtioneuvoston kanslia 1 0 0,0%
25 Oikeusministerién hallinnonala 59 34 57,6 %
26 Sisdministerion hallinnonala 15 5 33,3%
27 Puolustusministerién hallinnonala 3 0 0,0%
28 Valtiovarainministerién hallinnonala 21 11 52,4 %
29 Opetus- ja kulttuuriministerién hallinnonala 11 9 81,8%
30 Maa- ja metsdtalousministerién hallinnonala 4 3 75,0 %
31 Liikenne- ja viestintdministerién hallinnonala 2 50,0 %
32 Ty6- ja elinkeinoministerién hallinnonala 28 8 28,6 %
33 Sosiaali- ja terveysministerién hallinnonala 6 4 66,7 %
35 Ympdristéministerién hallinnonala 2 1 50,0 %
Yhteensa 160 79 49,4 %

Valtion henkilston liukumédardan vuonna 2018 suhteutettuna (kuvio 13; taulukko 7)
tutkimuksen kattavuus oli 50,8 %. Kattavimmin hallinnonalan eri virastoista ja laitok-
sista vastauksia saatiin siséministerion hallinnonalalta (95,9 %), eduskunnasta (95,3 %),
sosiaali- ja terveysministerion hallinnonalalta (88,6 %), maa- ja metsédtalousministerion
hallinnonalalta (79,3 %), valtiovarainministerion hallinnonalalta (66,5 %) seké liikenne-

ja viestintiministerion hallinnonalalta (57,9 %). (Valtiokonttori 2020).
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26 Sisaministerion hallinnonala

27 Puolustusministeridn hallinnonala

28 Valtiovarainministerion hallinnonala

25 Oikeusministerion hallinnonala

32 Tyd- ja elinkeinoministeridn hallinnonala

30 Maa- ja metsatalousministerion hallinnonala
33 Sosiaali- ja terveysministerion hallinnonala
29 Opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonala
31 Liikenne- ja viestintdministeridn hallinnonala
24 Ulkoministerion hallinnonala

35 Ympaéristdministerion hallinnonala

21 Eduskunta

23 Valtioneuvoston kanslia

22 Tasavallan presidentin kanslia

Vastanneiden virastojen asuus Vastaamatta jattaneiden virastojen osuus

KUVIO 13. Kyselytutkimuksen vastausten kattavuus hallinnonalojen virastojen ja laitosten henkilostdlu-
kumaéradn suhteutettuna (katoanalyysi).

TAULUKKO 7. Kyselytutkimuksen vastausten kattavuus hallinnonalojen virastojen ja laitosten henkil6s-
tolukumaérain suhteutettuna (katoanalyysi).

Valtion virastojen  Vastanneiden vi-
ja laitosten henki- rastojen henkil6s-

Hallinnonala 16stolukumaara télukumdara %-osuus

21 Eduskunta 784 747 95,3 %
22 Tasavallan presidentin kanslia 58 0 0,0%
23 Valtioneuvoston kanslia 648 0 0,0%
24 Ulkoministerién hallinnonala 1406 0 0,0%
25 Oikeusministerién hallinnonala 8983 3270 36,4 %
26 Sisdministerion hallinnonala 15120 14 505 95,9 %
27 Puolustusministerién hallinnonala 12 876 0 0,0%
28 Valtiovarainministerién hallinnonala 12 585 8372 66,5 %
29 Opetus- ja kulttuuriministerién hallinnonala 2589 851 32,9%
30 Maa- ja metsdtalousministerién hallinnonala 4198 3328 79,3 %
31 Liikenne- ja viestintéministerién hallinnonala 2327 1347 57,9 %
32 Ty6- ja elinkeinoministerién hallinnonala 8 100 1978 24,4 %
33 Sosiaali- ja terveysministerién hallinnonala 3754 3326 88,6 %
35 Ympdristéministerién hallinnonala 890 60 6,7 %
Yhteensa 74318 37784 50,8 %
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2.2 Menetelmit ja muuttujat

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin valtion virastojen ja laitosten johdelle suun-
natun verkkovilitteisen kyselytutkimuksen (Webropol)® avulla toukokuussa 2019 (ks.
liite 5). Tdman lisdksi samaan aikaan tutkimuskyselyyn avattiin avoin internet-linkki,

mitd levitettiin sosiaalisessa mediassa Twitter ja LinkedIn -palveluissa sekd Facebook-

palvelun *Virkamiesten avoin verkosto”-sivustolla®.

Kyselytutkimuksen virastokésityksend kdytettiin valtionhallinnon tulosohjattuja viras-
toja (Valtiokonttori 2019). Kyselytutkimuksen osoitteistona hyddynnettiin Valtiokontto-
rin osoitteistoa, mihin valtion virastoja ja laitoksia oli kevailld 2019, ennen kyselytutki-
muksen julkaisemista, pyydetty paivittiméén ajantasaiset yhteystiedot koskien ylintd
johtoa, henkilostojohtoa, talousjohtoa, hallintojohtoa, viestintdjohtoa, tieto-hallintojoh-

toa seké toimialan / osaston / tulosalueen / yksikén johtoa.

Kyselytutkimuksella kerdttyd empiiristd aineistoa tarkastellaan vastauksien jakaumina
Likertin-asteikolla (ks. taulukko 9) koko populaatiossa sekd suhteessa taustamuuttujiin.
Taustatietona tutkimuksessa keréttiin vastaajien organisaation hallinnonala, virasto tai
laitos sekéd vastaajan pdidtoksenteon toimialue. Niiden tietojen kerddminen vakioitiin

kyselylomakkeeseen pudotusvalikkojen avulla pakollisina tietoina.

Péitoksenteon toimialuetietona kiytettiin osoitteiston mukaista jakoa: ylin johto, henki-
lostojohtajat, talousjohtajat, hallintojohtajat, viestintdjohtajat, tietohallintojohtajat sekd
luokitusvalintaa “toimialan / osaston / tulosalueen / yksikon johto™. Lisédksi vapaaehtoi-
sena tietona kysyttiin vastaajan ammattinimike. Téssa tutkimuksessa tietoja arvioidaan
hallinnonaloittain, virastojen ja laitosten vélistd arviointia ei tehd4, tata tietoa hyddynne-

tddn vain tietojen yhdistelyssé ja laadunvarmistamisessa.

Kyselytutkimuksessa vastaajia pyydettiin arvioimaan kunkin oman organisaatio tiedolla
johtamisen valmiuksia yhteensd kahdenkymmenenkolmen viittdmén avulla, DELTA-
arviointimallin viidelld eri osa-alueella: 1.) tiedon saatavuus ja laatu, 2.) tiedolla johta-

misen konserniorientaatio, 3.) analyyttinen johtajuus, 4.) pitkdn tihtdimen strategiset

3 https://webropol.fi/ [viitattu 1.2.2020 13:15}
6 https://www.facebook.com/groups/118421181695655/ [viitattu 16.3.2019 18:08]
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tavoitteet seki 5.) analytiikkaosaaminen. Suljettujen vastausten lisdksi kyselyssé annet-
tiin mahdollisuus tdydentdéd kunkin arviointialueen tietoja avoimilla vastauksilla sanalli-

sesti.

Kunkin arviointialueen véittdmiin pyydettiin vastaamaa, missd madrin ne vastaajan mie-
lestd kuvaavat tiedolla johtamisen tilaa vastaajan omassa organisaatiossa. Vastaukset
vaittdmiin pyydettiin kaikilta arviointialueilta Likertin-asteikon avulla (ks. taulukko 8).
Poikkeuksena viidennen, analytiikkaosaamiseen liittyvén, arviointialueen kolmen vii-
meisen, tiedolla johtamisen tehtidvien organisointia koskevan, véittiméan arviot, mihin

**9% 9

vastaukset pyydettiin vaihtoehdoilla kyllia”, ”ei” ja EOS” (en osaa sanoa).

TAULUKKO 8. Kyselytutkimuksen vastausasteikot

Arviointialue 1.-4.,5.1.-5.3. Arviointialue 5.4.-5.6.

1. tdysin eri mieltd 1. Kylld

2 jokseenkin eri mieltd 2. Ei

3 ei samaa eikd eri mieltd 3. EOS (en osaa sanoa)
4. jokseenkin samaa mieltd

5 tdysin samaa mieltd

6 EOS (en osaa sanoa)

Tiedon saatavuus ja laatu

Tiedon saatavuutta ja laatua tarkasteltiin viiden véittdmén avulla, liittyen 1.) tiedon saa-
tavuuteen, 2.) tiedon luotettavuuteen ja ajantasaisuuteen, 3.) tiedon omistajuuteen, 4.)
tiedon laatuun seké 5.) tiedon rakenteeseen (taulukko 9).

TAULUKKO 9. Kyselytutkimuksen viittdmait arviointimallin osa-alueelle "tiedon saatavuus ja laatu”

Arviointialue 1: Tiedon saatavuus ja laatu

1. “Pddtoksentekoa tukevat tiedot ovat niiden tarvitsijoiden saatavilla”

2 “Pddtoksentekoa tukevat tiedot ovat luotettavia ja ajantasaisia”

3 ”Organisaatiomme tiedoille on mddritelty omistajat”

4, “Organisaatiomme tiedon laatuun kiinnitetddn riittdvdsti huomiota”

5 “Organisaatiomme tiedot on kuvattu yhteisillé kdsitteilld ja sanastoilla”
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Tiedolla johtamisen konserniorientaatio

Konserniorientaatiota pyrittiin avaamaan neljan véittiméan avulla, liittyen 1.) tiedon ja-
kamiseen organisaatiossa, 2.) toiminnan siiloutumiseen, 3.) tiedon hyoédyntimisen
laaja-alaisuuteen ja 4.) tiedolla johtamisen kéytdnteiden ilmentymiseen tdirkeimmidit si-
dosryhmdit kattavana ekosysteemind (taulukko 10).

TAULUKKO 10. Kyselytutkimuksen véittdimat arviointimallin osa-alueelle ’Tiedolla johtamisen konser-
niorientaatio”

Arviointialue 2: Tiedolla johtamisen konserniorientaatio

1. “Johtamista tukevaa tietoa jaetaan ja hyédynnetddn yli toiminto- ja yksikkérajojen”
2. “Siilomaiset rakenteet eivit estd tietojen poikkihallinnollista hyédyntdmistd johtamisessa”
3. “Organisaatiossamme hyddynnetddn tiedon systemaattista analysointia laaja-alaisesti, kat-

taen merkittévimmdt toiminnot”

4, “Tiedolla johtamisen kdytdnteet muodostavat organisaatiossamme keskeiset sidosryhmdt
kattavan ekosysteemin”

Johtajuus analytiikassa

Johtajuutta tiedolla johtamisessa ja analytiikassa selvitettiin neljan vaittdman avulla, liit-
tyen 1.) tiedolla johtamisen rooliin johtamisprosesseissa, 2.) systemaattiseen tilanneku-
van analysointiin, 3.) systemaattiseen ilmididen riippuvuussuhteiden analysointiin ja 4.)

johdon esimerkkind toimimiseen tiedolla johtamisessa (taulukko 11).

TAULUKKO 11. Kyselytutkimuksen viittimit arviointimallin osa-alueelle ”Johtajuus analytiikassa”

Arviointialue 3: Johtajuus analytiikassa

1. “Tiedolla johtaminen on keskeinen osa organisaatiomme johtamisprosesseja”

2. “Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti johtamisen tilannekuvan muo-
dostamiseksi”

3. “Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti ilmididen riippuvuussuhteiden
hahmottamiseksi”

4. “Organisaatiomme johto toimii esimerkkind ja suunnanndyttdjédnd tiedolla johtamisesta”

Pitkdntihtiimen strategiset tavoitteet

Pitkéntdhtdimen strategisia tavoitteita tiedolla johtamisessa pyydettiin arvioimaan neljan

viittdman avulla, liittyen tiedolla johtamisen ja analytiikan rooliin 1.) organisaation
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strategian laadinnassa, 2.) organisaation tavoitteiden mddrittelemisessd, 3.) tavoittei-

den toteutumisen arvioinnissa seka 4.) ennakoinnissa (taulukko 12).

TAULUKKO 12. Kyselytutkimuksen viittdimait arviointimallin osa-alueelle "’Pitkéntéhtdimen strategiset
tavoitteet”

Arviointialue 4: pitkantdhtdimen strategiset tavoitteet

1. “Tiedolla johtamisella on keskeinen rooli organisaatiomme strategian laadinnassa”

2 “Tiedolla johtamisella on keskeinen rooli organisaatiomme tavoitteiden mddrittelemisessd”
3. “Organisaatiomme hyédyntdd tietoa tehokkaasti tavoitteiden toteutumisen arvioinnissa”

4 “Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti ennakoinnin tarpeisiin”

Analytiikkaosaaminen

Analytiikkaosaamisen valmiuksia selvitettiin sekd analytiikkaosaamisen kyvykkyyksiin
ettd analytiikka toiminnon organisointiin liittyvien véittamien avulla. Analytiikkaosaa-
misen kyvykkyyksié pyydettiin arvioimaan 1.) johtamisen tarpeiden, 2.) johdon osaa-
misen kehittdmisen seké 3.) koko henkiléston osaamisen kehittimisen nikdkulmista.
Analytiikkatoiminnan organisoinnin osalta pyydettiin arvioimaan 4.) organisaation pal-
veluksessa olevien data-analyytikkojen, 5.) ulkoistettujen data-analytiikkapalveluiden

sekd 6.) organisaation tietojohtamisen nimetyn roolin ilmentymisen avulla (taulukko

13).

TAULUKKO 13. Kyselytutkimuksen véittdimat ja kysymykset arviointimallin osa-alueelle ”Analytiikka-
osaaminen”

Arviointialue 5: Analytiikkaosaaminen

1. “Organisaatiollamme on tarvittavat kyvykkyydet johtamisen tarpeita vastaavan tiedon hyé-
dyntdmiseen”

“Organisaatiomme tavoitteena on edistdd johdon tiedolla johtamisen osaamista”
“Organisaatiomme tavoitteena on edistdd koko henkilston tiedolla johtamisen osaamista”
“Organisaatiossamme tydskentelee data-analyytikoita johtamista tukevissa tehtdvissd”

“Organisaatiomme hyédyntdd ulkoistettuja data-analytiikan palveluita johtamisen tukena”

ok lwN

“Organisaatiossamme tydskentelee tietohallinnon johtajan (CIO, Chief Information Officer)
ohella tietojohtaja (CDO, Chief Data Officer / Chief Digital Officer) tai vastaavassa roolissa
oleva henkilé”

Mikili véittdmiin omassa organisaatiossa ty0skentelevistd data-analyytikoista, ulkoisten
data-analytiikkapalveluiden kéytosté tai kysymyksesti tietohallintojohtajasta (vaittimat

4.-6.) vastasi myoOnteisesti, vastaajilta kysyttiin lisidksi 1.) arviota data-analyytikoiden
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mddrdstd omassa organisaatiossa henkilotyovuosina, 2.) kuvausta ulkoisten data-ana-

Wtiikkapalveluiden kdytostd seka 3.) tietojohtajan ammattinimikettd.
Tiedolla johtamisen maturiteetin arviointi

Tiedolla johtamisen maturiteettia ja kehitysté arvioitiin DELTA-arviointimallin viisi-
portaisen asteikon avulla, minké tasot ovat: 1.) heikko analytiikkakyvykkyys, 2.) alustava
analytiikkakyvykkyys, 3.) kehittyvd analytiikkakyvykkyys, 4.) analyyttinen organisaatio

ja 5.) johtava analyyttinen organisaatio.

Vastauksia tulkitaan tissd tutkimuksessa kehitystasojen mééritelmiin ndhden siten, ettd
tasolle 1.) "heikko analytiikkakyvykkyys” sijoittuvat organisaatiot, joiden vastauksien
keskiarvo on pienemi kuin kaksi jollakin arvioinnin viidestd osa-alueesta; tasolle 2.)
“alustava analytiikkakyvykkyys” sijoittuvat organisaatiot, joiden vastauksien keskiarvo
on vdhintddn kaksi, mutta pienempi kuin kolme; tasolle 3.) “kehittyvi analytiikkakyvyk-
kyys” sijoittuvat organisaatiot, joiden vastauksien keskiarvo on vdhintédén kolme, mutta
pienempi kuin nelji; tasolle 4.) “analyyttinen organisaatio” sijoittuvat organisaatiot,
joiden vastauksien keskiarvo on vahintddn neljd; ja tasolle 5.) “johtava analyyttinen or-
ganisaatio” sijoittuvat organisaatiot, joiden vastauksien keskiarvo on véhintdan nelja
kaikilla viidelld osa-alueella. (Taulukko 14).

TAULUKKO 14. DELTA-arviointimallin analytiikan kehitystasojen tulkinta kyselytutkimuksen vastauk-
sista (vrt. Davenport et al. 2010, 21-22)

Pisteytys
Analytiikan kehitystaso Kuvaus (KA = keskiarvo)
1. Heikko analytiikkakyvykkyys Merkittévid puutteita yhdelld tai use- = KA < 2, jollakin
(analytically impaired) ammalla DELTA-arviointimallin osa- D-E-L-T-A -osa-
alueella alueella
2. Alustava analytiikkakyvykkyys Merkittdvéd analytiikkaan liittyvdé KA>=2<3
(localised analytics) toimintaa, mutta kokonaisuuden koor-
dinoinnissa on puutteita
3. Kehittyva analytiikkakyvykkyys Edistynyt, mutta jonkin osa-alueen im- KA >=3<4
(analytical aspirations) plementoinnissa on vield merkittévié
puutteita
4, Analyyttinen organisaatio Hyédyntdd analytiikkaa tuloksellisesti, KA >=4
(analytical companies) mutta analytiikka ole organisaation
kilpailuetu
5. Johtava analyyttinen organisaatio  Koordinoi analytiikkaa Idpi organisaa- KA > = 4, kaikilla
(analytical competitors) tion sekd tuottaa merkittdvid tuloksia = D-E-L-T-A -osa-
analytiikan avulla alueilla
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3 AINEISTON ANALYSOINTI

Aineistoanalyysissa tarkastellaan kyselytutkimusten vastaajia, vastauksia, vastauksien
jakaumia seka tilastollisia lukuarvoja merkitsevien eroavaisuuksien tunnistamiseksi eri
luokitteluryhmien vililld. Aineistoanalyysi jakautuu vastausten osalta tiedolla johtami-
sen valmiuksien, tiedolla johtamisen tehtévien organisoinnin seké tiedolla johtamisen
maturiteetin tarkasteluun. Aineistoanalyysin keskeisimmat johtopéétokset késitelldén

kootusti luvussa 4. Tulokset”.

Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten kokonaiskeskiarvo oli 3,417 pistetti. Vas-
tauksista yli puolet (56 %) asettui vélille 3,00-3,99. Loppuosa vastauksista jakautui
melko tasaisesti vilille 4,00-4,99 (21 %) seka vilille 2,00-2,99 (18 %). Vain yksi pro-
sentti vastaajista katsoi organisaationsa tiedolla johtamisen valmiuksin olevan tdysin
moitteettomassa kunnossa keskiarvolla 5,00 ja vastaavasti vain neljd prosenttia katsoi
organisaationsa tiedolla johtamisen valmiuksien olevan alle keskiarvon 2,00 tasolla.

(Kuvio 14).

60% 56 %
50%
40%

30%

21%
20% 18%

10%
1%
1%
0%
KA>=1>2 KA>=2>3 KA>=3>4 KA>»>=4>5 KA=5

KUVIO 14. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten keskiarvojen jakauma.

7 Tilastollisen testauksen kokonaiskeskiarvo (3,366) poikkeaa tutkimuksen kokonaiskeskiarvosta (3,41),
johtuen laskentatavasta: tilastollisessa testauksessa on huomioitu vain sellaiset vastaukset, joissa on
ilmentymia kunkin arviointialueen kaikkiin vaittimiin, eli “en osaa sanoa” (EOS) -vastauksen sisél-
tamét ilmentymaét on rajattu ulkopuolelle.
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3.1 Tiedolla johtamisen valmiudet

Korkeimman keskiarvon kaikilta vastaajilta saaneet kysymykset liittyivit tiedolla johta-
misen osaamisen edistimiseen sekid organisaation johdossa ettd koko henkildston osalta,
tietojen saatavuuteen ja luotettavuuteen seké tiedolla johtamisen rooliin organisaatioin

tavoitteiden asettamisessa (ks. kuvio 15).

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
308 Organisaatiomme tavoitteena on edist johdon tiedolla johtamisen osaamista
3,75 Organisaatiomme tavoitteena on edistda koko henkildstdn tiedolla johtamisen
[ osaamista . . o )
3,72 Paatoksentekoa tukevat tiedot ovat niiden tarvitsijoiden saatavilla

- 3,65 B Piitoksentekoa tukevat tiedot ovat luotettavia ja ajantasaisia
3,61 m Tiedolla johtamisella on keskeinen rooli organisaatiomme tavoitteiden

madarittelemisessa

KUVIO 15. Viisi korkeimman vastausten keskiarvon saanutta kysymysta.

Matalimman keskiarvon kaikilta vastaajilta saaneet kysymykset liittyivét tiedolla johta-
misen sidosryhmét kattavan ekosysteemin olemassaoloon, ilmididen riippuvuussuhtei-
den systemaattiseen analysointiin, siilomaisten rakenteiden muodostumiseen, tiedon
systemaattiseen ja laaja-alaiseen analysointiin seké tietojen yhdenmukaiseen kuvaami-

seen (ks. kuvio 16).

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
- Tiedolla johtamisen kdytinteet muodostavat organisaatiossamme keskeiset
! sidosryhmdt kattavan ekosysteemin
300 Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti ilmididen
' riippuvuussuhteiden hahmottamiseksi
3,05 Siilomaiset rakenteet eivat esta tietojen poikkihallinnollista hyodyntamista

johtamisessa
3,10 B Organisaatiossamme hyddynnetdan tiedon systemaattista analysointia laaja-
3921 alaisesti, kattaen merkittdvimmat toiminnot =~ .
’ m Organisaatiomme tiedot on kuvattu yhteisilld kdsitteilld ja sanastoilla

KUVIO 16. Viisi matalimman vastausten keskiarvon saanutta kysymysta.

Tiedolla johtamisen valmiuksien arviointialuekohtaiset keskiarvot on laskettu kunkin
arviointialueen kysymyksiin kohdistuneiden vastausten kokonaiskeskiarvona, pois lu-
kien “en osaa sanoa” (EOS) vastaukset. Vastausten mediaanit asettuivat tasolle 4, kol-
mella arviointialueella ”1. Tiedon saatavuus ja laatu”, 4. Pitkdn tdihtdimen strategiset

’

tavoitteet” ja ”’5. Analytiikkaosaaminen”’, mediaanien ollessa arviointialueilla 2.
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Tiedolla johtamisen konserniorientaatio” ja ”'3. Johtajuus analytiikassa” tasolla 3. Ar-
viointialueella ”2. Tiedolla johtamisen konserniorientaatio” esiintyi eniten hajontaa
vastauksissa. Tilastollisten lukuarvojen jakauma arviointialueittain on esitetty kuviossa

17. ja taulukossa 15.

5,00 5,00 5,00 500 5,00
4,00 4,00 4,00 ——e 4,00 4,00
3,70
3,49 3,49
3,32
3 3,00 ——=308 300 —3m 3,00 3,00
2 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
1 1,00 1,00
0
2. Tiedolla johtamisen... 4, Pitkan tahtdimen strategiset...
1. Tiedon saatavuus ja laatu 3. Johtajuus analytitkassa 5. Analytiikkavsaaminen

KUVIO 17. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten lukuarvojen jakauma arviointialueittain.

TAULUKKO 15. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten tilastolliset lukuarvot arviointialueittain.

Lukuarvo 1. Tiedon saa- 2. Konser- 3. Johtajuus 4. Pitkdn tdhtdi- 5. Analytiikka- Yhteensa
tavuus ja laatu niorientaatio  analytiikassa ~ men strategiset osaaminen
tavoitteet
Keskiarvo 3,49 3,08 3,32 3,49 3,70 3,41
Keskihajonta 1,00 1,07 1,05 1,01 1,00 1,04
Pienin 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Alakvartiili 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Mediaani 4,00 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00
Yidgkvartiili 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Suurin 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Lukumddrd 136 136 136 136 136 136

Tarkeimmaéksi kehittdmiskohteeksi kyselytutkimuksen tulosten perusteella nousee kon-
serniorientaatio, eli analytiikkatoiminnan integroituminen l&pi organisaation siten, ettd
se el muodosta erillisid siiloja organisaatiorakenteeseen. Samoin johtajuus analytii-
kassa, millé tarkoitetaan johdon esimerkkini toimimista tiedolla johtamisen hyddynté-
misesséd johtamisprosesseissa sekd ilmididen ja tilannekuvien analysoinnissa, on kyselyn

tulosten perusteella selked kehittimiskohde.

45



Paitoksenteon toimialueet

Tiedolla johtamisen valmiuksien padtoksenteon toimialueittaiset keskiarvot on laskettu
kunkin toimialueen kysymyksiin kohdistuneiden vastausten kokonaiskeskiarvona, pois
lukien “’en osaa sanoa” (EOS) vastaukset. Vastausten mediaanit asettuivat tasolle 4,
vlimmdin johdon, talousjohdon ja hallintojohdon vastauksissa. Henkilostojohdon, vies-
tintdjohdon, ICT-johdon seka toimialan / osaston / tulosalueen / yksikon johdon vas-

tausten mediaani oli tasolla 3.

Péaitoksenteon toimialueista viestintdjohdon vastauksissa esiintyi selkeésti eniten hajon-
taa, yhdenmukaisimpia vastauksissaan olivat hallintojohdon edustajat. Kuviossa 18. ja
taulukossa 16. on esitetty tilastollisten lukuarvojen jakauma paiatoksenteon toimialueit-

tain.

5,00 5,00 5,00 5,00 500 5,00 5,00
4 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
3,64
3,52 3,44 9
1,11
3 3,00 ——gg 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 =553 3,00
2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
1,00 1,00 1,00 1,00

Henkilistajohto Hallintojohto ICT-johto

¥lin johto Talousjohto Viestintajohto Toimialan / osaston /...

KUVIO 18. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten lukuarvojen jakauma paitoksenteon toimialueit-
tain.
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TAULUKKO 16. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten tilastolliset lukuarvot paétoksenteon toimi-
alueittain.

Lukuarvo Ylin Henkilés- Talous- Hallinto- Viestinta- ICT- Toimialan Yhteensa
johto tojohto johto johto johto johto ... johto
Keskiarvo 3,64 2,94 3,52 3,44 3,11 3,49 2,92 3,41
Keskihajonta 1,02 0,94 0,95 0,90 1,24 0,98 1,03 1,04
Pienin 1,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Alakvartiili 3,00 2,00 3,00 3,00 2,00 3,00 2,00 3,00
Mediaani 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 3,00 3,00 4,00
Yigkvartiili 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Suurin 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Lukumddrd 59 12 11 20 10 7 17 136

Péitoksenteon toimialueiden vastausten keskiarvoista korkeimmalle sijoittuivat ylim-
mdn johdon (3,64), talousjohdon ja ICT-johdon (3,52) arviot. Hallintojohdon (3,44) ni-
kemykset tiedolla johtamisen edellytyksistd olivat samoin varsin positiivisia. Viestintd-
johdon (3,11) arviot sijoittautuivat keskivaiheille. Kriittisimmin tiedolla johtamisen val-
miuksien tilaan suhtautuivat toimialan / osaston / tulosalueen / yksikon johto (2,92) ja

henkiléstojohto (2,94).
3.1.1 Arviointialueet

Korkeimman keskiarvon arviointimallin osa-alueista sai analytiikkaosaaminen 3,70 ja

matalimman tiedolla johtamisen konserniorientaatio 3,08. Tiedon saatavuus ja laatu ja
analytiikan huomioiminen organisaation pitkdn tdhtdimen strategisissa tavoitteissa ar-
vioitiin samalle tasolle 3,49, johtajuuden analytiikassa jaadessa tasolle 3,32 — vastaus-

ten kokonaiskeskiarvon ollessa 3,41. (Ks. kuvio 19 ja 20).
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1. Tiedon saatavuus

ja laatu
5,00
3,49
4,00
3,00
5. Analytiikka- 2,00 2. Konserni-
osaaminen 3:70 1,00 3,08 orientaatio
0,00
4. Pitkin tdhtiimen3,49 3,323 Johtajuus
strategiset tavoitteet analytiikassa

Kyselytutkimuksen tulos

KUVIO 19. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten arviointialueiden keskiarvojen vertailu.

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

5. Analytiikkaosaaminen

3,70
3,49 1. Tiedon saatavuus ja laatu
3,49 4. Pitkdn tihtdimen strategiset tavoitteet
3,32 . .
M 3. Johtajuus analytiikassa
3,08

W 2. Konserniorientaatio

KUVIO 20. Tiedolla johtamisen valmiuksien arviointialueiden keskiarvot suuruusjarjestyksessa.

Varianssianalyysin (4Analysis of Variance, ANOVA) avulla voidaan selvittii, ettd onko
kahden tai useamman ryhmén odotusarvojen viélilld tilastollisesti merkitsevéa eroa. Va-
rianssianalyysissa perusjoukon on koostuttava kahdesta tai useammasta ryhmaésti. Yk-
sinkertaisin varianssianalyysin muoto on yksisuuntainen varianssianalyysi. Siind yksi
luokittelu- tai jarjestysasteikollinen selittivd muuttuja jakaa perusjoukon ryhmiin. Yksi-
suuntaisen varianssianalyysin nollahypoteesina on, ettd ryhmien odotusarvot eivét poik-

kea toisistaan. (Iversen et al. 1987).

Jotta varianssianalyysi voidaan tehdé, tdytyy seuraavien ehtojen tiyttyé: 1.) ryhmét ovat
toisistaan riippumattomia, 2.) ryhmien varianssit ovat yhtd suuret ja 3.) ryhmien otos-

keskiarvot ovat perdisin normaalijakaumasta. Varianssien yhtdsuuruutta voidaan testata
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Levenen testilld (Brown & Forsythe 1974). Testin nollahypoteesina on, ettd varianssit

ovat samansuuruisia.

Tilastollisten Levenen testien perusteella ryhmien varianssit ovat yhtd suuret. Normaali-
jakaumaoletus ei tiyty arviointialueen analytiikkaosaaminen viittamien osalta. Varians-
sianalyysin perusteella eri tehtdvitasojen keskiarvot poikkeavat toisistaan tilastollisesti
merkitsevisti kaikissa muissa kysymyspattereissa paitsi analytiikkaosaamista koske-
vissa kysymyksissd. Varianssianalyysin kokonaisuuden seki arviointialuekohtaiset tu-

lokset on esitetty liitteessd 3. ”Arviointialueiden varianssianalyysin tulokset”.
3.1.1.1 Tiedon saatavuus ja laatu

Tiedon saatavuutta ja laatua tarkastellaan viiden véittdman avulla, liittyen 1.) tiedon saa-
tavuuteen: “Pddtoksentekoa tukevat tiedot ovat niiden tarvitsijoiden saatavilla”, 2.) tie-
don luotettavuuteen ja ajantasaisuuteen: “Pddtoksentekoa tukevat tiedot ovat luotettavia
ja ajantasaisia”, 3.) tiedon omistajuuteen: “Organisaatiomme tiedoille on mddritelty
omistajat”, 4.) tiedon laatuun: “Organisaatiomme tiedon laatuun kiinnitetddn riittivdsti
huomiota” seki 5.) tiedon rakenteeseen: “Organisaatiomme tiedot on kuvattu yhteisilld

kdsitteilld ja sanastoilla”.

Paatoksentekoa tukevat tiedot ovat niiden tarvitsijoiden

saatavilla I -

Paatoksentekoa tukevat tiedot ovat luotettavia ja ajantasaisia I _
Organisaatiomme tiedon laatuun kiinnitetdan riittdvasti

huomiota I _

Organisaatiomme tiedoille on maaritelty omistajat . -
Organisaatiomme tiedot on kuvattu yhteisilld kasitteilld ja

sanastoilla | [

0% 25% 50% 75% 100 %

W taysin eri mieltd jokseenkin eri mieltd ei samaa eika eri mielta jokseenkin samaa mieltd M tdysin samaa mielta
KUVIO 21. Arviointialueen “tiedon saatavuus ja laatu” vittdmien vastausten prosentuaalinen jakauma.

Arviointialueen “tiedon saatavuus ja laatu” vastausten keskiarvo oli 3,49 pistettd (ko-
konaiskeskiarvo 3,41). Vastaajista 71,9 % on jokseenkin tai tdysin sitd miltd, ettd oman
organisaation paitoksentekoa tukevat tiedot ovat niiden tarvitsijoiden saatavilla. Samoin
63,2 % katsoo péitoksentekoa tukevien tietojen olevan luotettavia ja ajantasaisia sekd

61,2 % sitd mieltd, ettd tiedon laatuun kiinnitetdan riittdvasti huomiota.
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Vastaajista 47,7 % oli jokseenkin tai tdysin sitd milté, ettd oman organisaation tiedoille
on madritelty omistajat ja 28,1 % oli véittdmésti tdysin tai jokseenkin erimielti. Tieto-
jen kuvaamista yhtendisend piti 41,2 % ja epdyhtendisend 27,5 %. (Kuvio 21 ja taulukko

17).

TAULUKKO 17. Arviointialueen "tiedon saatavuus ja laatu” viittimien vastausten prosentuaalinen ja-
kauma.

Tdysin  Jokseen- Eisamaa Jokseen-  Taysin
eri kin eri eikd eri kin samaa samaa Keski-
Viaittama mielta mielta mielta mielta mielta arvo

Pddtoksentekoa tukevat tiedot
ovat niiden tarvitsijoiden saata- 0,7 % 11,9% 15,6 % 58,5 % 13,3 % 3,72
villa (N=135)

Pddtoksentekoa tukevat tiedot

ovat luotettavia ja ajantasaisia 1,5% 10,3 % 25,0% 48,5 % 14,7 % 3,65
(N=136)

Organisaatiomme tiedon laatuun

kiinnitetddn riittdvdsti huomiota 1,5% 14,8 % 21,5% 47,4% 148% 3,27
(N=128)

Organisaatiomme tiedoille on

0, 0, 0, 0, 0,
midiritelty omistajat (N=135) 4,7 % 23,4% 242 % 352% 125% 3,59

Organisaatiomme tiedot on ku-
vattu yhteisillé kdsitteilld ja sanas- 3,8% 23,7 % 31,3% 29,8 % 11,5% 3,21
toilla (N=131)

”En osaa sanoa” (EOS) -vastausten (taulukko 18) osuudet olivat tiedon saatavuus ja
laatu” -arviointialueella varsin pienid. Suurimpana, vajaan kuuden prosentin osuudella,
erottui vaittdima “organisaatiomme tiedon laatuun kiinnitetddn riittdvdsti huomiota ™.

TAULUKKO 18. Arviointialueen “tiedon saatavuus ja laatu” viittimien “en osaa sanoa” (EOS) vastaus-
ten prosentuaaliset osuudet vastauksista.

Vaittama EOS
Pddtoksentekoa tukevat tiedot ovat niiden tarvitsijoiden saatavilla (N=1) 0,7%
Pddtoksentekoa tukevat tiedot ovat luotettavia ja ajantasaisia (N=0) 0,0%
Organisaatiomme tiedon laatuun kiinnitetddn riittévdsti huomiota (N=8) 5,9 %
Organisaatiomme tiedoille on mddritelty omistajat (N=1) 0,7%
Organisaatiomme tiedot on kuvattu yhteisilld kdsitteilld ja sanastoilla (N=5) 3,8%

3.1.1.2 Tiedolla johtamisen konserniorientaatio

Tiedolla johtamisen konserniorientaatiota pyritidn avaamaan neljdn viittdmén avulla,

liittyen 1.) tiedon jakamiseen organisaatiossa: “Johtamista tukevaa tietoa jaetaan ja
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hyodynnetddn yli toiminto- ja yksikkérajojen”, 2.) toiminnan siiloutumiseen: “Siilomai-
set rakenteet eivdt estd tietojen poikkihallinnollista hyédyntimistd johtamisessa”, 3.)
tiedon hyddyntdmisen laaja-alaisuuteen: “Organisaatiossamme hyodynnetddn tiedon
systemaattista analysointia laaja-alaisesti, kattaen merkittdvimmdt toiminnot” ja 4.) tie-
dolla johtamisen kéytinteiden ilmentymiseen tirkeimmat sidosryhmat kattavana
ekosysteemind: “Tiedolla johtamisen kdiytinteet muodostavat organisaatiossamme kes-

keiset sidosryhmdit kattavan ekosysteemin”.

Johtamista tukevaa tietoa jaetaan ja hyddynnetdan yli toiminto-

ja yksikkorajojen l _
Organisaatiossamme hyddynnetdan tiedon systemaattista
analysointia laaja-alaisesti, kattaen merkittdvimmat toiminnot . -
Siilomaiset rakenteet eivat esta tietojen poikkihallinnollista
hyodyntamista johtamisessa . -
Tiedolla johtamisen kidytanteet muodostavat
organisaatiossamme keskeiset sidosryhmat kattavan... - .
0% 25% 50% 75% 100 %

W tdysin eri miela jokseenkin eri mielta ei samaa eika eri mieltd jokseenkin samaa mieltd W tdysin samaa mieltd

KUVIO 22. Arviointialueen “tiedolla johtamisen konserniorientaatio” viittimien vastausten prosentuaali-
nen jakauma.

Arviointialueen “tiedolla johtamisen konserniorientaatio” vastausten keskiarvo oli 3,08
pistettd (kokonaiskeskiarvo 3,41). Vastaajista 52,2 % on jokseenkin tai tdysin sitd miltd,
ettd johtamista tukevaa tietoa jaetaan ja hydodynnetién yli toiminto- ja yksikkorajojen,
jokseenkin ja tdysin erimielisten ollessa 23,5 %. Tiedon systemaattisen ja laaja-alaisen
analysoinnin katsoi olevan hyvilla tolalla 37,3 %, kriittisten osuuden ollessa 29,9 %.
Siilomaisista rakenteista vastakkaiset ndkemykset asettuivat reilun prosenttiyksikon
padhén toisistaan: positiiviset ndkemykset 37,4 % ja kriittiset 38,9 %. Selkeésti pakka-
sen puolelle jdivit vastaajien ndkemykset tiedolla johtamisen ekosysteemin muodostu-
misesta, kriittisten osuuden kivutessa 43,2 %, saman mielisten jiddessad 18,4 % tulok-

seen.

51



TAULUKKO 19. Arviointialueen tiedolla johtamisen konserniorientaatio” véittdmien vastausten prosen-
tuaalinen jakauma.

Tdysin  Jokseen- Eisamaa Jokseen-  Taysin
eri kin eri eikd eri kin samaa samaa Keski-
Viaittama mielta mielta mielta mielta mielta arvo

Johtamista tukevaa tietoa jaetaan

ja hyédynnetddn yli toiminto- ja 2,9% 20,6 % 24,3 % 338% 18,4% 3,44
yksikkérajojen (N=136)

Organisaatiossamme hyddynne-

tddn tiedon systemaattista analy-

sointia laaja-alaisesti, kattaen 3,7% 26,1 % 32,8% 30,6 % 6,7 % 3,05
merkittdvimmdt toiminnot

(N=131)

Siilomaiset rakenteet eivdt estd

tietojen poikkihallinnollista hyo- 4,6 % 34,4 % 23,7 % 26,7 % 10,7 % 3,10

dyntdmistd johtamisessa (N=134)

Tiedolla johtamisen kéytédnteet
muodostavat organisaatiossamme
keskeiset sidosryhmdit kattavan
ekosysteemin (N=125)

9,6 % 33,6 % 38,4 % 14,4 % 4,0 % 2,70

”En osaa sanoa” (EOS) -vastausten (taulukko 20) osuudet olivat tiedolla johtamisen
konserniorientaatio” -arviointialueella varsin pienid. Suurimpana, noin kahdeksan pro-
sentin osuudella, erottui viittdma “Tiedolla johtamisen kdytinteet muodostavat organi-
saatiossamme keskeiset sidosryhmdit kattavan ekosysteemin”.

TAULUKKO 20. Arviointialueen "tiedolla johtamisen konserniorientaatio” viittdmien “en osaa sanoa”
(EOS) vastausten prosentuaaliset osuudet vastauksista.

Vaittama EOS
Johtamista tukevaa tietoa jaetaan ja hyédynnetddn yli toiminto- ja yksikkérajojen (N=0) 0,0%
Organisaatiossamme hyédynnetddn tiedon systemaattista analysointia laaja-alaisesti, kat-

taen merkittdvimmdt toiminnot (N=5) 3,8%
Siilomaiset rakenteet eivit estd tietojen poikkihallinnollista hyédyntdmisté johtamisessa

(N=2) 1,8%
Tiedolla johtamisen kdytdnteet muodostavat organisaatiossamme keskeiset sidosryhmdt

kattavan ekosysteemin (N=11) 8,1%

3.1.1.3 Johtajuus analytiikassa

Johtajuutta tiedolla johtamisessa ja analytiikassa selvitettiin neljén viittdiméan avulla, liit-
tyen 1.) tiedolla johtamisen rooliin johtamisprosesseissa: “Tiedolla johtaminen on kes-
keinen osa organisaatiomme johtamisprosesseja’, 2.) systemaattiseen tilannekuvan

analysointiin: ’Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti johtamisen
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tilannekuvan muodostamiseksi”, 3.) systemaattiseen in ilmididen riippuvuussuhteiden
analysointiin: “Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti ilmididen
riippuvuussuhteiden hahmottamiseksi” ja 4.) johdon esimerkkini toimimiseen tiedolla
johtamisessa: “Organisaatiomme johto toimii esimerkkind ja suunnanndyttdjind tie-

dolla johtamisesta” .

Tiedolla johtaminen on keskeinen osa organisaatiomme

johtamisprosesseja | _
Organisaatiomme johto toimii esimerkkina ja suunnannayttdjana
tiedolla johtamisesta - -
Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti
johtamisen tilannekuvan muodostamiseksi I -
Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti
ilmididen riippuvuussuhteiden hahmottamiseksi . -
0% 25% 50% 75% 100 %

W tdysin eri mieltd jokseenkin eri mieltd ei samaa eika eri mieltd jokseenkin samaa mieltd M tdysin samaa mieltd
KUVIO 23. Arviointialueen ”johtajuus analytiikassa” viittimien vastausten prosentuaalinen jakauma.

Arviointialueen “johtajuus analytiikassa” vastausten keskiarvo oli 3,32 pistettéd (koko-
naiskeskiarvo 3,41). Vastaajista 59,3 % on jokseenkin tai tdysin sitd miltd, ettd tiedolla
johtaminen on keskeinen osa organisaation johtamisprosesseja, jokseenkin ja tdysin eri-
mielisten n ollessa 20,0 %. Organisaation johdon esimerkillisyyden tiedolla johtami-
sessa katsoi olevan hyvilla tolalla 47,8 %, kriittisten osuuden ollessa 19,4 %. Tiedon
systemaattisen analysoinnin johtamisen tilannekuvan muodostamiseksi positiiviset né-
kemykset olivat samalla tasolla 47,4 %, kriittisten ndkemysten osuuden ollessa hieman
suurempi 23,7 %. MyoOnteisten vastaajien ndkemykset tietojen systemaattisesta analy-
soinnista ilmididen riippuvuussuhteiden hahmottamisen osalta asettui 31,8 % ja kieltei-

sesti kokevien osuus ollessa 36,4 % vastauksista.
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TAULUKKO 21. Arviointialueen johtajuus analytiikassa” véittimien vastausten prosentuaalinen ja-
kauma.

Tdysin  Jokseen- Eisamaa Jokseen-  Taysin
eri kin eri eikd eri kin samaa samaa Keski-
Viaittama mielta mielta mielta mielta mielta arvo

Tiedolla johtaminen on keskeinen

osa organisaatiomme johtamis- 0,7% 19,3 % 20,7 % 40,7 % 18,5% 3,57
prosesseja (N=135)

Organisaatiomme johto toimii esi-

merkkind ja suunnanndyttdjénd 52 % 14,2 % 32,8% 37,3% 10,4 % 3,35
tiedolla johtamisesta (N=135)

Organisaatiossamme analysoi-
daan tietoa systemaattisesti johta-
misen tilannekuvan muodosta-
miseksi (N=132)

Organisaatiossamme analysoi-
daan tietoa systemaattisesti ilmi-
Giden riippuvuussuhteiden hah-
mottamiseksi (N=134)

2,2% 21,5% 28,9 % 341% 133% 3,00

53% 3,1% 31,8% 22,0% 9,8 % 3,34

”En osaa sanoa” (EOS) -vastausten (taulukko 22) osuudet olivat ’johtajuus analytii-
kassa” -arviointialueella hyvin pienid. Enimmill&d&nkin osuus jéi alle kolmen prosentin,
véittdmassd “Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti johtamisen ti-
lannekuvan muodostamiseksi”.

TAULUKKO 22. Arviointialueen ”johtajuus analytiikassa” viittimien “en osaa sanoa” (EOS) vastausten
prosentuaaliset osuudet vastauksista.

Vaittama EOS
Tiedolla johtaminen on keskeinen osa organisaatiomme johtamisprosesseja (N=1) 0,7%
Organisaatiomme johto toimii esimerkkind ja suunnanndyttdjdnd tiedolla johtamisesta 0.7 %
(N=1) e
Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti johtamisen tilannekuvan muo- 299
dostamiseksi (N=4) 27
Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti ilmiéiden riippuvuussuhteiden 18%

, ()

hahmottamiseksi (N=2)

3.1.1.4 Pitkan tihtiimen strategiset tavoitteet

Pitkdntdhtdimen strategisia tavoitteita tiedolla johtamisessa pyydettiin arvioimaan neljan
vadittdman avulla, liittyen tiedolla johtamisen ja analytiikan rooliin 1.) organisaation
strategian laadinnassa: “Tiedolla johtamisella on keskeinen rooli organisaatiomme stra-

tegian laadinnassa”, 2.) organisaation tavoitteiden méaarittelemisessé: “Tiedolla
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johtamisella on keskeinen rooli organisaatiomme tavoitteiden mddrittelemisessd”, 3.)
tavoitteiden toteutumisen arvioinnissa: “Organisaatiomme hyodyntdd tietoa tehokkaasti
tavoitteiden toteutumisen arvioinnissa’ seké 4.) ennakoinnissa: “Organisaatiossamme

analysoidaan tietoa systemaattisesti ennakoinnin tarpeisiin”.

Tiedolla johtamisella on keskeinen rooli organisaatiomme

tavoitteiden maarittele misessa I _
Organisaatiomme hy&dyntaa tietoa tehokkaasti tavoitteiden

toteutumisen arvioinnissa I _
Tiedolla johtamisella on keskeinen rooli organisaatiomme

strategian laadinnassa . _
Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti

ennakoinnin tarpeisiin I -

0% 25% 50% 75% 100 %
W tdysin eri mieltd jokseenkin eri mielta ei samaa eika eri mieltd jokseenkin samaa mieltd W tdysin samaa mieltd

KUVIO 24. Arviointialueen ”pitkén tihtdimen strategiset tavoitteet” vittimien vastausten prosentuaali-
nen jakauma.

Arviointialueen “pitkdn tdhtdimen strategiset tavoitteet”’ vastausten keskiarvo oli 3,49
pistettd (kokonaiskeskiarvo 3,41). Vastaajista perdti 62,7 % on jokseenkin tai tdysin sitd
milté, ettd tiedolla johtamisella on keskeinen rooli organisaation tavoitteiden méérittele-
misessd, jokseenkin ja tdysin erimielisten n ollessa 16,4 %. Organisaation kyvyn hyo-
dyntéa tietoa tehokkaasti tavoitteiden toteutumisen arvioinnissa katsoi olevan hyvélla
tolalla 57,5 %, kriittisten osuuden ollessa 17,9 %. Tiedolla johtamisen roolista organi-
saation strategian laadinnassa positiivisten nikemysten osuus oli 58 %, kriittisten nédke-
mysten jaddessd 16,0 % osuuteen. Vastaajien organisaatioissa tietoa analysoidaan syste-
maattisesti ennakoinnin tarpeisiin 43,4 % vastaajan mielesté, minka kyseenalaisti 25,7

% vastaajista.
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TAULUKKO 23. Arviointialueen pitkén tdhtdimen strategiset tavoitteet” viittdmien vastausten prosen-
tuaalinen jakauma.

Tdysin  Jokseen- Eisamaa Jokseen-  Taysin

eri kin eri eikd eri kinsamaa  samaa Keski-
Vaittama mielta mielta mielta mieltd  mielta arvo
Tiedolla johtamisella on keskeinen
rooli organisaatiomme tavoittei- 2,2% 14,2 % 20,9 % 45,5 % 17,2 % 3,56
den mddrittelemisessé (N=131)
Organisaatiomme hyédyntdd tie-
toa tehokkaasti tavoitteiden to- 1,5% 16,4 % 24,6 % 41,0 % 16,4 % 3,61
teutumisen arvioinnissa (N=134)
Tiedolla johtamisella on keskeinen
rooli organisaatiomme strategian 3,1% 13,0% 26,0 % 41,2 % 16,8 % 3,54
laadinnassa (N=134)
Organisaatiossamme analysoi-
daan tietoa systemaattisestienna-  1,5% 24,3 % 30,9 % 34,6 % 8,8 % 3,25
koinnin tarpeisiin (N=136)

Arviointialueella ”Pitkédn tdhtdimen strategiset tavoitteet” olivat ”En osaa sanoa” (EOS)
-vastausten (taulukko 24) osuudet edelleen hyvin pienid Enimmilldénkin osuus jéi alle
neljén prosentin, véittaméssd “Tiedolla johtamisella on keskeinen rooli organisaa-
tiomme tavoitteiden mddrittelemisessd”.

TAULUKKO 24. Arviointialueen pitkén tihtdimen strategiset tavoitteet” viittdmien “en osaa sanoa”
(EOS) vastausten prosentuaaliset osuudet vastauksista.

Vaittama EOS
Tiedolla johtamisella on keskeinen rooli organisaatiomme tavoitteiden mddrittelemisessé 379%
(N=5) e
Organisaatiomme hyédyntdd tietoa tehokkaasti tavoitteiden toteutumisen arvioinnissa 18%
(N=2) o
Tiedolla johtamisella on keskeinen rooli organisaatiomme strategian laadinnassa (N=2) 1,8%
Organisaatiossamme analysoidaan tietoa systemaattisesti ennakoinnin tarpeisiin (N=0) 0,0%

3.1.1.5 Analytiikkaosaaminen

Analytiikkaosaamisen kyvykkyyksid pyydettiin arvioimaan kolmen viittdmén avulla,
liittyen 1.) johtamisen tarpeisiin: “Organisaatiollamme on tarvittavat kyvykkyydet joh-
tamisen tarpeita vastaavan tiedon hyodyntimiseen”, 2.) johdon osaamisen kehittdmi-
seen: ’Organisaatiomme tavoitteena on edistdd johdon tiedolla johtamisen osaamista”™
sekd 3.) koko henkildston osaamisen kehittimiseen: “Organisaatiomme tavoitteena on

edistdd koko henkiloston tiedolla johtamisen osaamista’.
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Organisaatiomme tavoitteena on edistad johdon tiedolla

johtamisen osaamista I _
Organisaatiomme tavoitteena on edistdd koko henkildstén
tiedolla johtamisen osaamista I _
Organisaatiollamme on tarvittavat kyvykkyydet johtamisen
tarpeita vastaavan tiedon hyddyntdmiseen - -
0% 25% 50% 75% 100 %

W tdysin eri mieltd ™ jokseenkin eri mieltd ei samaa eika eri mieltd jokseenkin samaa mieltd W tdysin samaa mieltd
KUVIO 25. Arviointialueen “analytiikkaosaaminen” viittdmien vastausten prosentuaalinen jakauma.

Arviointialueen “analytiikkaosaaminen’ vastausten keskiarvo oli 3,70 pistettéd (koko-
naiskeskiarvo 3,41). Vastaajista 78,2 % on jokseenkin tai tiysin sitd miltd, ettd oman or-
ganisaation tavoitteena on edistdéd johdon tiedolla johtamisen osaamista, jokseenkin ja
tdysin erimielisten ollessa vain 8,3 %. Vastaavasti nikemysti organisaation pyrkimyk-
sistd koko henkiloston tiedolla johtamisen osaamisen edistdmiseksi tuki 68,5 % vastaa-
jista, kriittisten osuuden ollessa jonkin verran edellistd vaittdmad suurempi, 12,3 % vas-
taajista. Vastaajista 51,5 % katsoi omalla organisaatiollaan olevan riittévit kyvykkyydet

tiedolla johtamisen tarpeita vastaavaan tiedon hyodyntdmiseen, epdilevien joukon ol-

lessa 20,9 %.

TAULUKKO 25. Arviointialueen ”analytiikkaosaaminen” véittdmien vastausten prosentuaalinen ja-
kauma.

Tdysin  Jokseen- Eisamaa Jokseen-  Taysin
eri kin eri eikd eri kinsamaa samaa Keski-
Viaittama mieltd mielta mielta mielta mielta arvo

Organisaatiomme tavoitteena on
edistdd johdon tiedolla johtamisen 1,5 % 6,8 % 135% 48,1% 30,1% 3,36
osaamista (N=134)

Organisaatiomme tavoitteena on
edistdd koko henkiléstén tiedolla 1,5% 10,8 % 19,2 % 48,5% 20,0% 3,98
johtamisen osaamista (N=133)

Organisaatiollamme on tarvittavat
kyvykkyydet johtamisen tarpeita
vastaavan tiedon hyédyntédmiseen
(N=130)

4,5 % 16,4 % 27,6 % 41,8 % 9,7% 3,75

Arviointialueella ”Analytitkkaosaaminen™ jdivit ”En osaa sanoa” (EOS) -vastausten
osuudet olivat hyvin pienid, suurimmillaankin vajaat neljé ja puoli prosenttia viitti-
missd “Organisaatiollamme on tarvittavat kyvykkyydet johtamisen tarpeita vastaavan

tiedon hyodyntdmiseen” .
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TAULUKKO 26. Arviointialueen “analytiikkaosaaminen” viittimien “en osaa sanoa” (EOS) vastausten
prosentuaaliset osuudet vastauksista.

Vaittama EOS
Organisaatiomme tavoitteena on edistdd johdon tiedolla johtamisen osaamista (N=2) 1,8%
Organisaatiomme tavoitteena on edistdd koko henkil6stén tiedolla johtamisen osaamista 229%
(N=3) ’

Organisaatiollamme on tarvittavat kyvykkyydet johtamisen tarpeita vastaavan tiedon hyo- 4,4%

dyntdmiseen (N=6)

3.1.2 Arviointialueet ja pidtoksenteon toimialueet

Tarkasteltaessa tutkimustuloksia paatoksenteon toimialueiden (ylin johto, henkilésto-
johto, talousjohto, hallintojohto, viestintdjohto, tietohallintojohto, "toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon johto ) kesken, yleisend havaintona voidaan todeta kriittisyyden
organisaation tiedolla johtamisen valmiuksia kohtaan lisdéntyvin siirryttdessa ylim-

masti johdosta operatiivisemmalle padtoksenteon tasolle.

Tilastollisten parittaisten testien perusteella ylimmén johdon ja toimialan, osaston tai tu-
losalueen yksikon johdon vililld vastausten keskiarvot eroavat toisistaan tilastollisesti
merkitsevisti (arviointialueiden 1.—4. parittaisten testien tulokset on esitetty liitteessi 4.
"Kyselytutkimuksen varianssianalyysin tulosten parittaiset vertailut ). Differenssi on
positiivinen, joten tilastollinen analyysi osoittaa, ettd ylin johto nikee asiat positiivisem-

min kuin toimialan / osaston / tulosalueen / yksikon johto.

Péitoksenteon toimialueista korkeimmat arvosanat antoivat ylin johto (3,64), talous-
johto (3,52), ICT-johto (3,49) ja hallintojohto (3,44). Matalimmat arviot saatiin toi-
mialan / osaston / tulosalueen / yksikon johdolta (2,92) seké henkilostojohdolta (2,94) ja
viestintdjohdolta (3,11). Kuvioissa 27. ja 28. on esitetty arviointialueiden visuaalinen

vertailu sekd niiden keskindinen jarjestys.
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Ylin johto
5,00

3,64
Toimialan / osaston / 4,00
tulosalueen / yksikdn 300 Henkilostojohto
johto 2,92 7 2,94
2,00
1,00
0,00
ICT-johto 3,49 3,52 Talousjohto
311 3,44
Viestintdjohto Hallintojohto

Kyselytutkimuksen tulos

KUVIO 26. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten paatoksenteon toimialueiden keskiarvojen ver-
tailu.

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
3,64 ¥lin johto
3,52 Talousjohto
ICT-johto

m Hallintojohto
W Viestintdjohto

W Henkildstdjohto

M Toimialan / osaston / tulosalueen / yksikon johto

KUVIO 27. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten keskiarvot pdatoksenteon toimialueittain.

Kyselytutkimuksen vastausten keskiarvojen keskindintarkastelu arviointialueittain ja
paédtoksenteon toimialueittain osoittaa, ettd ylimmdn johdon, talousjohdon ja ICT-joh-
don arviot sijoittuivat tasaisesti kaikilla arviointialueilla varsin korkealle (keskiarvo
3,22-3,88). Hallintojohdon ndkemykset tiedolla johtamisen edellytyksisti olivat samoin
varsin positiivisia (kokonaiskeskiarvo 3,44), lukuun ottamatta konserniorientaatiota,

joka sekin vield kohtuullisen hyvilla tasolla (keskiarvo 3,06).

Kriittisimmin tiedolla johtamisen valmiuksien tilaan suhtautuivat toimialan / osaston /

tulosalueen / yksikon johto (kokonaiskeskiarvo 2,92) ja henkiléstojohto
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(kokonaiskeskiarvo 2,94), poikkeuksena kuitenkin analytiikkaosaaminen, minka katsot-
tiin olevan varsin hyvilla tasolla (keskiarvot 3,60 ja 3,46). Viestintdjohdon arviot sijoit-
tautuivat padtoksenteon toimialueiden keskivaiheille (kokonaiskeskiarvo 3,11), poik-
keuksena arviointialue tiedon saatavuus ja laatu, minka katsottiin olevan kohtuullisen

hyviélla tasolla (keskiarvo 3,52).

Taulukossa 27. on esitetty kootusti tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten keskiar-
vojen keskindintarkastelu arviointialueittain ja paatoksenteon toimialueittain. Kuviossa
28. on esitetty padtoksenteon toimialueiden vastausten keskiarvojen jakaumat graafisesti
arviointialueittain.

TAULUKKO 27. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten keskiarvot arviointialueittain ja paitoksen-
teon toimialueittain.

Paatoksenteon 5. Analytiik- 1. Tiedon 4. Pitkdntdh-  3.Johta- 2.Konser-| Yhteen-
toimialue kaosaami- saatavuus tdimen stra- juusana- niorien- sa
nen ja laatu tegiset tav. lytiikassa taatio

Ylin johto (N=59) 3,88 3,64 3,84 3,63 3,28 3,64
Talousjohto (N=11) 3,63 3,85 3,48 3,37 3,23 3,52
ICT-johto (N=7) 3,67 3,69 3,29 3,50 3,32 3,49
Hallintojohto (N=20) 3,70 3,43 3,65 3,41 3,06 3,44
Viestintdjohto (N=10) 3,14 3,52 3,00 2,98 2,82 3,11
Henkildstojohto (N=12) 3,46 2,95 2,91 2,79 2,74 2,94
Toimialan ... johto (N=17) 3,60 3,11 287 257 263 292
Yhteensa (N=136) 3,70 3,49 3,49 3,32 3,08 3,41
5,00
4,00
3,00
1,00

Ylin johto Talousjohto ICT-johto Hallintojohto Viestintdjohto Henkilostojohto  Toimialan / osaston /

tulosalueen /yksikon
johto

5. Analytiikkaosaaminen 1. Tiedon saatavuus ja laatu 4. Pitkdn tahtdimen str. tavoitteet M 3. Johtajuus analytiikassa W 2. Konserniorientaatio

KUVIO 28. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten keskiarvot paatoksenteon toimialueittain ja arvi-
ointialueittain.
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3.1.3 Arviointialueet ja hallinnonalat

Hallinnonaloista korkeimmat keskiarvot saatiin liikenne- ja viestintdministerion hallin-
nonalalta (4,09) seki eduskunnasta (3,95). Keskiarvolle vahintdan 3,50 pistettd padsivat
sosiaali- ja terveysministerion (3,68), oikeusministerion (3,58), opetus- ja kulttuurimi-
nisterion (3,56) sekd maa- ja metsdtalousministerion (3,50) hallinnonalan organisaatioi-

den vastaajat.

Hallinnonaloista kriittisimmin oman organisaation tiedolla johtamisen valmiuksiin suh-
tautuivat valtiovarainministerion (3,11), tyo- ja elinkeinoministerion (3,16), ympdristo-
mininterion (3,24) ja sisdministerion (3,28) hallinnonalan organisaatioiden vastaajat.

Kuvioissa 29. ja 30. on esitetty arviointialueiden visuaalinen vertailu sekd niiden keski-

ndinen jarjestys.
21 Eduskunta
PN 5,00 ) ..
35\_(ﬂ_1par!§t0 3,95 25 Oikeusministerién
mn-usterlon 4,00 35g  hallinnonala
hallinnonala 3,24 ’
300
29 Opetus-j
petus-Ja 2,00 26 Sisaministerion

kulttuuriministerion .
3,56 3,28 hallinnonala

hallinnonala 1,00
0,00
33 Sosiaali- ja 2l 28 Valtiovarain-
terveysministerion 3,68 ! ministerion
hallinnonala hallinnonala
31 Liikenne- ja 3,16 32 Tyd- ja
viestintaministerion 402 elinkeinoministerion
‘ 3,50 )
hallinnonala hallinnonala
30 Maa- ja
metsatalous-
ministerion...

Kyselytutkimuksen tulos

KUVIO 29. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten hallinnonaloittaisten keskiarvojen vertailu.
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1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

31 Liikenne- ja viestintdministerién hallinnonala

4,09 21 Eduskunta
3 6k 33 Sosiaali- ja terveysministerion hallinnonala
3,58 M 25 Oikeusministerion hallinnonala
3,56 M 29 Opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonala
3,50

W 30 Maa- ja metsatalousministerion hallinnonala
3,28

3,24

MW 26 Sisaministerién hallinnonala

M 35 Ympdristdministerion hallinnonala

m 32 Tyd- ja elinkeinoministerion hallinnonala

W 28 Valtiovarainministerion hallinnonala

KUVIO 30. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten keskiarvot hallinnonaloittain.

Kyselytutkimuksen vastausten keskiarvojen keskindintarkastelu arviointialueittain ja
hallinnonaloittain puolestaan osoittaa, ettd positiivisimmin oman organisaation tiedolla
johtamisen tilan kokevat litkenne- ja viestintiministerion hallinnonalan sekd eduskun-
nan organisaatioiden vastaajat, missi kaikilla arviointialueilla keskiarvo on vdhintddn
3,50 pistettd. Arviointialueista “analytiikkaosaaminen” ja "tiedon saatavuus ja laatu”™
saatiin korkeimpia arvioita litkenne- ja viestintdministerion hallinnonalalta (4,33 ja
4,00), eduskunnasta (4,22 ja 4,47), sosiaali- ja terveysministerion hallinonalalta (4,19
ja 3,71), oikeusministerion hallinnonalalta (3,76 ja 3,60) sekd opetus- ja kulttuuriminis-

terion hallinnonalalta (3,59 ja 3,80).

Heikoimmat arviot saatiin “konserniorientaatiosta” ja “johtajuudesta analytiikassa”,
missa kriittisimmiksi arvioijiksi osoittautuivat valtiovarainministerion hallinnonalan
(2,73 ja 2,78), tyo- ja elinkeinoministerion hallinnonalan (2,84 ja 3,00) sekd ympdristo-

ministerion hallinnonalan (3,00 ja 3,00) organisaatioiden vastaajat.

Taulukossa 28. on esitetty kootusti tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten keskiar-
vojen keskindintarkastelu arviointialueittain ja hallinnonaloittain. Kuviossa 31. on esi-
tetty padtoksenteon toimialueiden vastausten keskiarvojen jakaumat graafisesti hallin-

nonaloittain.
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TAULUKKO 28. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten keskiarvot arviointialueittain ja hallinnon-

aloittain.

Hallinnonala 5. Analytiik- 1. Tiedon 4. Pitkan tah- 3. Johtajuus 2. Konser-| Yhteensa

kaosaami-  saatavuus tdimen stra- analytii- niorien-

nen ja laatu tegiset tav. kassa taatio
31 LVM (N=2) 4,33 4,00 4,00 4,13 4,00 4,09
21 EK (N=3) 422 447 3,92 3,67 3,50 3,95
33 STM (N=7) 4,19 3,71 3,61 3,64 3,25 3,68
25 OM (N=49) 3,76 3,60 3,70 3,60 3,22 3,58
29 OKM (N=11) 3,59 3,80 3,73 3,45 3,21 3,56
30 MMM (N=6) 3,39 3,63 3,50 3,58 3,38 3,50
26 SM (N=13) 3,41 3,29 3,44 3,23 3,02 3,28
35 YM (N=1) 4,00 3,20 3,00 3,00 3,00 3,24
32 TEM (N=11) 3,33 3,25 3,36 3,00 2,84 3,16
28 VM (N=33) 3,74 3,23 3,06 3,11
Yhteensa (N=136) 3,70 3,49 3,49 3,32 3,08 3,41

5,00

4,00

3,00
- I I I
1,00

31LVM 21EK 335T™M 250M 29 OKM 30 MMM 265M 35YM 32TEM 28VM

5. Analytiikkaosaaminen 1. Tiedon saatavuus ja laatu 4., Pitkdn tdhtdimen str. tavoitteet W 3. Johtajuus analytiikassa M 2. Konsemiorientaatio

KUVIO 31. Tiedolla johtamisen valmiuksien vastausten keskiarvot hallinnonaloittain ja arviointialueit-
tain.

3.2 Tiedolla johtamisen tehtivien organisointi

Tiedolla johtamisen tehtdvien organisointia pyydettiin arvioimaan “kylld” / ”ei” / “en
osaa sanoa” vdittdmien avulla: 1.) “Organisaatiossamme tyoskentelee data-analyyti-
koita johtamista tukevissa tehtdvissd”, 2.) ~’Organisaatiomme hyodyntdd ulkoistettuja
data-analytiikan palveluita johtamisen tukena” ja 3.) "Organisaatiossamme tyéskente-
lee tietohallinnon johtajan (CIO, Chief Information Officer) ohella tietojohtaja (CDO,
Chief Data Officer / Chief Digital Officer) tai vastaavassa roolissa oleva henkilé ™.
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Organisaatiossamme tydskentelee data-analyytikoita johtamista
tukevissa tehtdvissa

Organisaatiomme hyddyntda ulkoistettuja data-analytiikan
palveluita johtamisen tukena

Organisaatiossamme tydskentelee tietohallinnon johtajan (CIO,
Chief Information Officer) ohella tietojohtaja (CDO, Chief Data...

0% 25% 50% 75% 100 %

Kylla mEi

KUVIO 32. Arviointialueen ” tiedolla johtamisen tehtdvien organisointi” véittimien vastausten prosentu-
aalinen jakauma.

Vastaajista 28,5 % ilmoitti organisaatiossa tyoskentelevédn data-analyytikoita organisaa-
tion johtamista tukevissa tehtdvissd. Lihes saman verran 27, 3 % kertoi hyddyntidvénsa
ulkoistettuja data-analytiikan palveluita. Vastaajista 14,1 % tunnisti organisaatiossaan

tietojohtajan roolissa toimivan henkilon. (Kuvio 32 ja taulukko 29).

TAULUKKO 29. Arviointialueen tiedolla johtamisen tehtivien organisointi” viittdmien vastausten pro-
sentuaalinen jakauma.

Vaittama Kylla Ei
Organisaatiossamme tyéskentelee data-analyytikoita johtamista tukevissa teh-
tdvissd (N=130)

Organisaatiomme hyddyntdd ulkoistettuja data-analytiikan palveluita johtami-
sen tukena (N=121)

Organisaatiossamme tydskentelee tietohallinnon johtajan (CIO, Chief Informa-
tion Officer) ohella tietojohtaja (CDO, Chief Data Officer / Chief Digital Officer) 14,1% 859%
tai vastaavassa roolissa oleva henkilé (N=128)

285% 71,5%

273%  72,7%

”En osaa sanoa” (EOS) -vastausten méaéarit olivat ’tiedolla johtamisen tehtdvien” arvi-
ointialueella suurempia verraten muiden arviointialueiden vaittdmiin. Suurimpana, yh-
dentoista prosentin osuudella, véittdmé “Organisaatiomme hyodyntdcd ulkoistettuja
data-analytiikan palveluita johtamisen tukena”. (Taulukko 30).

TAULUKKO 30. Arviointialueen tiedolla johtamisen tehtidvien organisointi” viittdmien “en osaa sanoa”
(EOS) vastausten prosentuaaliset osuudet vastauksista.

Vaittama EOS
Organisaatiossamme tyéskentelee data-analyytikoita johtamista tukevissa tehtdvissd

(N=6) 4,4 %
Organisaatiomme hyddyntdd ulkoistettuja data-analytiikan palveluita johtamisen tukena

(N=15) 11,0 %

Organisaatiossamme tydskentelee tietohallinnon johtajan (CIO, Chief Information Officer)
ohella tietojohtaja (CDO, Chief Data Officer / Chief Digital Officer) tai vastaavassa roolissa
oleva henkilé (N=8) 59%
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Viittdimaan “Organisaatiossamme tyoskentelee data-analyytikoita johtamista tukevissa
tehtdvissd” myonteisesti vastanneille esitettyyn lisdkysymykseen “Arvioi data-analy-
titkkaan tehtdvien mddrdd organisaatiossanne henkilotyovuosina” saatiin yhteensd 19
vastausta viideltd eri hallinnonalalta 11 eri virastosta tai laitoksesta. Arviot oman orga-
nisaation panostuksesta johtamista tukeviin data-analytiikan tehtéviin vaihtelivat 0,3
henkil6tyovuodesta 50 henkildtyovuoteen. Arvioiden keskiarvo oli 7,81 henkil6ty6-

vuotta.

Viittamadn “Organisaatiomme hyddyntdcd ulkoistettuja data-analytiikan palveluita joh-
tamisen tukena” myonteisesti vastanneille esitettiin avoin lisdkysymys “Kuvaile ulkois-
ten data-analytiikkapalveluiden kéyttod organisaatiossanne”. Lisdkysymykseen saatiin
vastaus kymmenelti eri vastaajalta. Vastauksissa mainittiin data-analytiikan kumppa-
neina yksityisten konsulttiyritysten ohella Valtion talous- ja henkildostéhallinnon palve-
lukeskus Palkeet, Valtiokonttori, valtiovarainministerié seké elinkeino- litkenne- ja ym-
paristokeskuksille keskitetysti palveluja tuottava KEHA-keskus. Erddn vastaajan ku-
vauksen mukaan hallinnonalan virastot ja tutkimuslaitokset tuottavat tietoa hallinnon-
alan tehtiviin liittyvistd prosesseista ja toimintaympériston kehityksestd, osan tiedosta
perustuen systemaattiseen ilmididen seurantaa, osan palveluiden kiytt66n ja osan sidos-

ryhmiltéd saatavaan palautteeseen.

Viittdimaan “Organisaatiossamme tyoskentelee tietohallinnon johtajan (CIO, Chief In-
formation Olfficer) ohella tietojohtaja (CDO, Chief Data Officer / Chief Digital Officer)
tai vastaavassa roolissa oleva henkilé” myOnteisesti vastanneille esitettiin avoimena li-
sdakysymyksend pyynto kertoa tietojohtajan ammattinimike. Vastaus saatiin 13 % orga-
nisaatioista. Tietojohtajan nimikkeell4 ei vastausten perusteella kyselyyn osallistuneissa
organisaatioissa tyOskentele lainkaan henkil6itd. Kahdesta eri organisaatiosta 10ytyi di-
gijohtaja, muilta osin tietojohtamisen tehtdvien ammattinimikkeissé ei esiintynyt yhden-
mukaisuutta. Vastauksissa esiintyneet ammattinimikkeet on esitetty kootusti taulukossa

31.
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TAULUKKO 31. Tietojohtajien ammattinimikkeet vastaajien organisaatioissa.

Tietojohtajan ammattinimike
Apulaisjohtaja

Digijohtaja

Digijohtaja (Chief Digital Officer)
Kehittémisjohtaja
Kehityspddllikké
Prosessipddllikkd
Tiedonhallintapddillikké

Tieto- ja viestintdjohtaja
Tietohallintojohtaja

Ylijohtaja

3.3 Tiedolla johtamisen maturiteetti

Téssa tutkimuksessa tiedolla johtamisen maturiteettia arvioidaan Thomas H. Davenpor-
tin (2010) kehittdman DELTA-arviointimallin viisiportaisen asteikon avulla, minka ta-
sot ovat: 1.) heikko analytiikkakyvykkyys, 2.) alustava analytiikkakyvykkyys, 3.) kehit-
tyvd analytiikkakyvykkyys, 4.) analyyttinen organisaatio ja 5.) johtava analyyttinen or-
ganisaatio. Arviointiperusteet on kuvattu luvussa ”2.1.1 Tiedolla johtamisen valmiuk-
sien ja maturiteetin arviointi”. (Arviointiperusteet on kuvattu tarkemmin luvussa ”2.2

Menetelmdt ja muuttujat”).

Tiedolla johtaminen valtionhallinnossa kyselyyn saatiin vastauksia 136 henkil6lti, kym-
meneltd eri hallinnonalalta, 82 eri valtion virastosta tai laitoksesta. Valtionhallinnon or-
ganisaatioiden tiedolla johtamisen maturiteetein arvioimiseksi vastaukset koottiin orga-
nisaatiokohtaisiksi ryhmiksi ja vastaajakohtaisista tuloksista muodostettiin organisaa-
tiokohtaiset keskiarvotulokset. Organisaatiot luokiteltiin arviointimallin arviointiperus-
teiden mukaisesti luokkiin: 1.) heikko analytiikkakyvykkyys, 2.) alustava analytiikkaky-
vykkyys, 3.) kehittyvd analytiikkakyvykkyys, 4.) analyyttinen organisaatio ja 5.) johtava

analyyttinen organisaatio.

Valtionhallinnon organisaatioista 8,5 % osoittautui arviointien tuloksena johtaviksi ana-
Iyyttiseksi organisaatioksi, 13,4 % analyyttisiksi organisaatioksi ja 61,0 % voidaan kat-

soa kuuluvan kehittyvin analytiikkakyvykkyyden organisaatioihin. Vastaavasti 9,8 %
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organisaatioista on vield alustavan analytiikkakyvykkyyden tasolla ja 7,3 % heikon ana-

Iytiikkakyvykkyyden organisaatioita. (Kuvio 33 ja taulukko 32).

7,3% 8,5%
Johtava analyyttinen

13.4% organisaatio
470

Analyyttinen
organisaatio

Kehittyva
analytiikkakyvykkyys

W Alustava
analytiikkakyvykkyys

W Heikko
analytiikkakyvykkyys

61,0%

KUVIO 33. Kyselytutkimukseen osallistuneiden valtionhallinnon organisaatioiden arvioidun tiedolla joh-
tamisen maturiteetin prosentuaalinen jakauma kypsyystasoittain.

TAULUKKO 32. Tutkittujen organisaatioiden analytiikan kehitystasojen prosentuaalinen jakautuma.

Analytiikan kehitystaso %-osuus
1. Heikko analytiikkakyvykkyys (analytically impaired); (N=6) 73%
2 Alustava analytiikkakyvykkyys (localised analytics); (N=8) 9,8%
3 Kehittyva analytiikkakyvykkyys (analytical aspirations); (N=50) 61,0 %
4, Analyyttinen organisaatio (analytical companies); (N=11) 13,4 %
5 Johtava analyyttinen organisaatio (analytical competitors); (N=7) 8,5%

Johtavista analyyttisista organisaatioista 25 % ilmoitti organisaation palveluksessa
tyoskentelevén data-analyytikoita ja analyyttisista organisaatioista yksikédn ei ollut
palkannut omia data-analyytikoita. Alustavan analytiikkakyvykkyyden organisaatioista

sen sijaan 47 % palveluksessa oli data-analyytikoita. (Kuvio 34).

0% 25% 50% 75% 100 %

Johtava analyyttinen organisaatio
Analyyttinen organisaatio
Kehittyva analytiikkakyvykkyys
Alustava analytiikkakyvykkyys

Heikko analytiikkakyvykkyys
Kylla = Ei mEOS

KUVIO 34. Data-analyytikoita oman organisaation palvelukseen palkanneiden organisaatioiden osuus eri
maturiteettitasoilla.
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Johtavista analyyttisista organisaatioista ulkoisia data-analytiikan palveluita hyodynsi
25 % organisaatioista. Analyyttisista organisaatioista 50 % ilmoitti hyddyntavénsa ul-

koisia data-analytiikan palveluita ja alustavan analytiikkakyvykkyyden organisaatioista
osuus oli 29 %. Heikon analytiikkakyvykkyyden organisaatiot eivit hyddynténeet ulkoi-

sia data-analytiikan palveluita lainkaan. (Kuvio 35).

0% 25% 50 % 75 % 100 %
Johtava analyyttinen organisaatio
Analyyttinen organisaatio
Kehittyva analytiikkalkyvykkyys
Alustava analytiikkakyvykkyys

Heikko analytiikkakyvykkyys
Kylla = Ei ®=EOS

KUVIO 35. Ulkoisten data-analytiikkapalveluiden kédyton osuus eri maturiteettitasoilla.

Johtavista analyyttisista organisaatioista 25 % tyoskenteli tietohallinnon johtajan ohella
tietojohtaja (Chief Data Olfficer, CDO) tai vastaavassa roolissa olevan henkilo. Analyyt-

tisten organisaatioiden parissa tietojohtajien osuus oli 33 %. (Kuvio 36).

0% 25% 50% 75% 100 %
Johtava analyyttinen organisaatio
Analyyttinen organisaatio
Kehittyva analytiikkakyvykkyys
Alustava analytiikkakyvykkyys

Heikko analytiikkakyvykkyys
Kylla = Ei ®mEQOS

KUVIO 36. Tietojohtajan (Chief Data Officer, CDO) palkanneiden organisaatioiden osuus eri maturiteet-
titasoilla.

68



4 TULOKSET

Tiedolla johtamisen valmiuksien arviointitietojen perusteella etsittiin vastauksia kolmen
tutkimuskysymyksen avulla: 1.) "mitkd ovat merkittdvimmdt vahvuudet ja kehittimis-
kohteet valtionhallinnon tiedolla johtamisen valmiuksissa?”’, 2.) “miten tiedolla johta-
misen tehtdvdt on organisoitu valtionhallinnossa?”, seka 3.) “mikd on valtionhallinnon

tiedolla johtamisen kypsyystaso arviointitietojen perusteella?”.

Ensimmadisen, tiedolla johtamisen vahvuuksiin ja kehittimiskohteisiin liittyvin, kysy-
myksen osalta haluttiin selvittdd a.) “Miten kokemus tiedolla johtamisen valmiuksista
poikkeaa eri pddtoksenteon valmiuksien arviointialueiden (tiedon saatavuus ja laatu,
tiedolla johtamisen konserniorientaatio, analyyttinen johtajuus, pitkdn tdihtdimen strate-
giset tavoitteet, analytiikkaosaaminen) vdlilld?” sekd b.) "Miten kokemus tiedolla joh-
tamisen valmiuksista poikkeaa eri pddtoksenteon toimialueiden (ylin johto, henkilésto-
johto, talousjohto, hallintojohto, viestintdjohto, tietohallintojohto, "toimialan / osaston /

tulosalueen / yksikon johto ™) vdlilld?”.

Toista tutkimuskysymysti, tiedolla johtamisen tehtdvien organisointiin liittyen, tarken-
nettiin kahdella alakysymykselld a.) "Missd mdcdrin valtionhallinnon organisaatioissa
on henkildstod pdcdtoksentekoa tukevissa data-analytiikan tehtdivissd ja missd mddrin
hyodynnetddn ostopalveluita? ” sekd b.) "Missd mdcdrin valtionhallinnon organisaa-
tioissa tyoskentelee tietohallinnon johtajan (Chief Information Officer, CIO) ohella tie-
tojohtajia (Chief Data Officer / Chief Digital Officer, CDO) tai vastaavassa roolissa

olevia henkiloitd? .

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen merkittivimmait vahvuudet kyselytutkimuksen
vastausten perusteella ovat analytiikkaosaaminen, tiedon saatavuus ja laatu seka pitkdn
tdahtdimen strategisten tavoitteiden asettaminen tiedolla johtamiseen liittyen. Analytiik-
kaosaamisella tarkoitetaan organisaation kyvykkyyttd johtamisen tarpeisiin liittyvén tie-
don hyddyntidmisessi sekd johdon ja henkildston tiedolla johtamisen osaamista laajem-
minkin. Tiedon saatavuudella ja laadulla tarkoitetaan tiedon saatavuutta padtoksenteki-
joiden ndakokulmasta, tiedon luotettavuutta ja ajantasaisuutta, tiedolle maariteltyd omis-
tajuutta sekd tiedon rakenteellista yhtendisyytti. Pitkdn tdhtdimen strategisilla tavoit-

teilla tarkoitetaan tiedolla johtamiseen liittyvien tavoitteiden keskeistd roolia
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organisaation tavoitteiden méérittelemisessd seké tiedon hyddyntdmistd tavoitteiden to-

teutumisen arvioinnissa ja systemaattisessa ennakoinnissa.

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen kehittimiskohteiksi tutkimuksessa nousivat fie-
dolla johtamisen konserniorientaatio seka johtajuus analytiikassa. Konserniorientaati-
olla tarkoitetaan analytiikkatoiminnan integroitumista 14pi organisaation siten, ettd se ei
muodosta erillisii siiloja organisaatiorakenteeseen, nikdkulmina analytiikkatoiminnan
koordinointi, integrointi ja organisaation tietohallinnon rooli néissé. Johtajuudella ana-
lytiikassa tarkoitetaan johdon esimerkillisyyttd ja aktiivisuutta analytiikkatoiminnassa.
Johtavassa analyyttisessa organisaatiossa kannustetaan tietopohjaiseen padtdksentekoon

ja voidaan jopa palkita faktapohjaisista padtoksista.

Kokemus tiedolla johtamisen valmiuksista poikkeaa eri paatoksenteon toimialueiden
kesken. Kriittisyys organisaation tiedolla johtamisen valmiuksia kohtaan nayttaa lisdén-
tyvén siirryttidessd ylimmésti johdosta operatiivisemmalle pdédtdksenteon tasolle, timén
tutkimuksen perusteella. Ylimmdn johdon, talousjohdon ja ICT-johdon arviot sijoittuivat
tasaisesti kaikilla arviointialueilla varsin korkealle. Hallintojohdon nikemykset tiedolla
johtamisen edellytyksista olivat samoin varsin positiivisia. Viestintdjohdon arviot sijoit-
tautuivat keskivaiheille. Kriittisimmin tiedolla johtamisen valmiuksien tilaan suhtautui-

vat toimialan / osaston / tulosalueen / yksikon johto ja henkildstdjohto.

Hallinnonaloista my0Onteisimmin oman organisaation tiedolla johtamisen valmiuksiin
suhtautuvat liikenne- ja viestintdministerion hallinnonalan seka eduskunnan alaisten
tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden vastaajat. Hyville keskitasolle itsen ar-
vioivat sosiaali- ja terveysministerion, oikeusministerion, opetus- ja kulttuuriministe-
rion sekd maa- ja metsdtalousministerion hallinnonalojen organisaatioiden vastaajat.
Kriittisimmin oman organisaation tiedolla johtamisen valmiuksiin suhtautuivat valtiova-
rainministerion, tyo- ja elinkeinoministerion, ympdristomininterion sekd sisaministerion

hallinnonalan organisaatioiden vastaajat.

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen tehtidvien organisointia ei tutkimustulosten perus-
teella voida pitdd kovin vakiintuneena. Tutkimukseen osallistuneista organisaatioista ul-
koisia data-analytiikan palveluita kdytti noin neljdnnes, omia data-analytiikan palveluita
tuotti noin viidennes, ja hieman titi pienempii osuus ilmoitti organisaariosta 16ytyvin

tietojohtajan tai vastaavassa roolissa tyoskentelevin henkilon.
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Valtionhallinnon organisaatioiden tiedolla johtamisen maturiteettitaso asettuu kokomai-
suutena tarkastellen kehittyvddn analytiikkakyvykkyyteen, mika tarkoittaa edistymisti
tiedolla johtamisessa, mutta myds selkeitd puutteita jonkin arviointialueen implemen-
toinnissa. Valtionhallinnon organisaatioiden reilusti yli puolet sijoittuu oman arvionsa
mukaan tiedolla johtamisen kypsyystasossaan kehittyviin analytiikkakyvykkyyteen.
Reilu viidennes sijoittuu analyyttisiin tai johtaviin analyyttisiin organisaatioihin. Ana-
lyyttisilld organisaatioilla tarkoitetaan sellaisia organisaatioita, jotka hyodyntivét analy-
titkkaa tuloksellisesti, mutta analytiikka ole vield organisaation kilpailuetu. Johtavat
analyyttiset organisaatiot puolestaan pystyvét koordinoimaan analytiikkaa lapi organi-
saation sekd tuottamaan merkittavié tuloksia analytiikan avulla. Vajaa neljannes puoles-
taan sijoittui alustavan tai heikon analytiikkakyvykkyyden organisaatioihin. Alustavalla
analytiikkakyvykkyydella tarkoitetaan organisaatioita, joilla on merkittdvad analytiik-
kaan liittyvéd toimintaa, mutta kokonaisuuden koordinoinnissa on puutteita. Heikon
analytiikkakyvykkyyden organisaatioilla puolestaan on merkittdvid puutteita yhdelld tai

useammalla arviointialueella.
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5 POHDINTA

Tédman tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva valtionhallinnon tiedolla
johtamisen tilasta, sen valmiuksien kartoittamisen ja maturiteetin arvioinnin avulla. Tut-
kimustulosten avulla Idydettiin vastaukset kdytdnnodssa kaikkiin asetettuihin tutkimusky-
symyksiin. Tutkimustuloksia arvioitaessa, on kuitenkin hyva huomioida, etti tulokset
perustuvat vastaajien itsearviointiin oman organisaation tiedolla johtamisen valmiuk-

sista.

Vastaajien henkilokohtaisiin valmiusasteiden tulkintoihin perustuvan vaihtelun ohella
vaihtelua aiheuttaneen myds erot késitteellisissd tulkinnoissa. Jaettujen mééritelmien
puuttuessa kisitteen “tiedolla johtaminen” sisilto voi poiketa merkittdvéstikin vastaa-
jan mukaan. Kuten luvun ”1.2. Kdsitteet ja termit” selvitys osoittaa, atheen ympérilla
on tunnistettavissa useita késitteitd ja termejd, joiden merkitys saattaa vaihdella niiden
kayttdjdstd ja kdyttokontekstista riippuen. Tutkimuksen tuloksia voidaan mielestdni kui-

tenkin hyodyntdi suuntaa-antavina.

Tutkimuksen merkittdvimpana yleisend tuloksena voidaan pitéé lapileikkausta tiedolla
johtamisen valmiuksien ja maturiteetin tilaan. Vastaavaa tieteellistd tutkimusta Suomen
valtionhallinnon tiedolla johtamisesta ei ole laadittu, joten tutkimus tuotti suurelta osin
uutta tietoa padtoksentekijoiden ndkemyksestd tiedolla johtamisesta ja sen vahvuuksista
ja kehittdmiskohteista. Batista & Quandt (2016) tarkastelivat tutkimuksessaan 73 Brasi-
lian liitovaltiotason organisaation tiedolla johtamisen maturiteettitasoa ja Naser et al.
(2016) puolestaan ovat tutkineet kahden palestiinalaisen yliopiston tiedolla johtamaisen
maturiteettia. Edelld mainittujen tutkimusten tulosten suuntaa antava vastaavuus Suo-
men valtionhallinnon tiedolla johtamisen maturiteettiin 10ytyy méérddvasta maturiteetti-
tasosta, miké arvioitiin karkeasti ottaen samalle tasolle, viisi portaisella asteikolla ta-
solle 3. (kdyttoonotto taso, introduction / expansion vs. kehittyvd analytiikkakyvykkyys,
analytical aspirations). Brasilian hallinnon tutkimuksessa merkittavéksi kehittdmiskoh-
teeksi oli tunnistettu tiedolla johtamisen johtajuus. Samainen osa-alue sijoittui tissa
Suomen valtionhallintoa koskevassa tutkimuksessa arviointialueista toiseksi viimeiseksi
(vrt. kuvio 20). Pidemmalle vietyja johtopadtoksié tai vertailua tiedolla johtamisen val-

miuksista ja maturiteetista ei mielesténi vield ndiden referenssitutkimuksien perusteella
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kuitenkaan voi, eikd tule, tehdd. Mahdollinen jatkotutkimusaihe olisikin julkiseen hal-

lintoon liittyvét maturiteettitutkimukset ja keskindisarviointi.

Tietoa valtionhallinnon tiedolla johtamisen valmiuksista ja maturiteetista voidaan hyo-
dyntdd esimerkiksi tukitoimenpiteiden arvioimisessa ja kohdentamisessa valtionhallin-
non tiedolla johtamisen edistimiseksi. Tutkimuksen tulosten perusteella valtionhallin-
non tulisi kohdistaa omaan toimintaansa toimenpiteiti analyyttisten sekd johtavien ana-

lyyttisten organisaatioiden osuuden kasvattamiseksi nykyisestd suuremmaksi.

Toimenpiteitd tiedolla johtamisen valmiuksien parantamiseksi olisi kyselytutkimuksen
tulosten perusteella suositeltavaa kohdistaa erityisesti konserniorientaatioon, eli analy-
tiikkkatoiminnan integroimiseen lépi organisaation siten, etti se ei muodosta erillisii sii-
loja organisaatiorakenteeseen seki johtajuuteen analytiikassa, miké tarkoittaa johdon
esimerkkind toimimista tiedolla johtamisen hyodyntdmisessd johtamisprosesseissa sekd

ilmididen ja tilannekuvien analysoinnissa.

Vaikka kyselytutkimuksen perusteella valtionhallinnon vahvuus tiedolla johtamisen val-
miuksissa on analytiikkaosaaminen, on organisaation omien data-analyytikoiden seki
ulkoisten data-analytiikkapalvelujen kdyton osuus vield varsin niukka. Niin ollen valti-
onhallinnossa olisi suositeltavaa panostaa nykyistd enemmain my0s analytiikkaosaami-
sen kehittdmiseen. Tiedolla johtamisen valmiuksia voisi my0s edistda ja ryhdistéé tieto-
johtajan (Chief Data Officer / Chief Digital Officer, CDO) profession kasvattaminen

valtionhallinnon organisaatioissa nykyistd merkittdvasti suuremmaksi.

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen kehittyvien organisaatioiden ohella suositeltavaa
on kiinnittdd huomiota myds arvioinnissa menestyneiden organisaatioiden tason sdilyt-
tamiseen. Tutkimuksessa sovelletun arviointimallin laatijan, Thomas H. Davenportin,
mukaan analytiikka tulisi olla osa seké organisaatioiden (liike)toimintaprosesseja etta
organisaation kulttuuria. Hinen mukaansa, mitd enemmén péatoksenteko perustuu tutki-
tulle ja analysoidulle tiedolle, sitd parempia tuloksia toiminnalle on odotettavissa. (Da-

venport et al. 2010, 175).

Merkille pantavaa on, ettd Davenport et al. (2010, 57, 71-72) pitévét organisaation ana-
lyyttisyyttd kuvaavista ndkokulmista merkittdvimpéna johtajuutta analytiikassa. Heidan

mukaansa johtajien tulisi toimia esimerkkeiné aktiivisuudesta analytiikkatoiminnassa.
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Tietopohjaiseen padtdksentekoon tulisi myos kannustaa ja faktapohjaisista padtoksista
tulisi palkita. Valtionhallinnon tiedolla johtamisen valmiuksista timi arviointialue me-

nestyi toiseksi heikoimmin.

Valtionhallinnon — ja laajemmin ottaen koko julkishallinnon — tiedolla johtamisen kay-
tanteiden tutkimusta tulisi mielesténi jatkaa. Jatkotutkimusaiheet, julkishallinnon orga-
nisaatioiden tiedolla johtamisen valmiuksien kokonaiskuvan systemaattisesmman arvi-
oinnin ohella, voisivat liittyd esimerkiksi tiedolla johtamisen vaikutuksiin julkishallin-
non padtoksenteossa sekd paatoksenteon ldpindkyvyyteen ja demokratian toteutumiseen

kansalaisyhteiskunnassa.

Tassé tutkimuksessa tiedolla johtamista ldhestyttiin tietojarjestelmissa tai tietoverkoissa
syntyvin tiedon hyddyntdmisen nikokulmasta paidtoksenteossa. Paatoksenteossa tietoa
hyodynnetddn toki merkittdvésti laajemminkin. Jatkotutkimuksien yhtend haasteena on-
kin mielestdni ymmaérryksen lisddminen paitoksenteon tietopohjasta, huomioiden koko-
naisvaltaisesti esimerkiksi kokemusperiisen tiedon ja osaamisen seké paitoksenteon

ldhtokohtaisen tilannesidonnaisuuden.

Ympiaroivd maailmamme digitalisoituu hyvad vauhtia, eli yhd suurempi osa toiminnas-
tamme tapahtuu joko kokonaan tai osittain tietoverkoissa, perustun dataan, ja yhi pa-
remmin strukturoituun dataan. Erds nikokulma, miké rajautui timén tutkimuksen ulko-
puolelle, on padtoksenteon automatisointi. inhimillisen padtoksenteon tarve todennédkoi-
sesti kapenee digitalisaation my6td, koskien ainakin pééttelyyn perustuvia paéatoksia.
Sen sijaan arvopohjainen péadtoksenteko sdilynee lopulta aina inhimillistd panosta vaati-

vana.

Aloitin tutkimukseni Thomas Eliotilta (1934) lainatuilla kysymyksilld, “missd on vii-
saus, minkd olemme kadottaneet tietoon? ” ja "missd on tieto, minkd olemme kadotta-
neet informaatioon? ”. Toivon tdmin tutkimuksen palauttavan ainakin osan valtionhal-
linnon tiedolla johtamista koskevaa informaatiota (information) sellaiseksi tiedoksi
(knowledge), minka voisi edelleen palautua kiertoon yhé viisaampana (wisdom) paatok-

sentekona.
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Liite 2. Tietojohtamisen termit vertaisarvioiduissa tieteellisissi artikkeleissa
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Liite 3. Arviointialueiden varianssianalyysin tulokset

ANOVA tai Kruskall-Wallis (1952) -testien avulla saadaan selville, onko ryhmien odo-

tusarvojen valilla tilastollisesti merkitsevia eroja. Kruskall-Wallis -testin nollahypotee-

sina on, ettd ryhmien odotusarvot eivét poikkea toisistaan. (Lewis-Beck et al. 2003).

Oheisessa taulukossa on esitetty ANOVA-testin tulokset koko tutkimusaineiston osalta

sekd arviointialueittain. Arviointialueen 5.) analytiikkaosaaminen osalta tulokset on esi-

tetty Kruskall-Wallis -testin avulla, koska sen osalta normaalijakaumaoletus ei tayty.

Koko kysely

1.) tiedon
saatavuus ja laatu

2.) tiedolla
johtamisen
konserniorientaatio

3.) analyyttinen
johtajuus

4.) pitkdn
tdhtdimen
strategiset
tavoitteet

5.) analytiikka-
osaaminen

Tunnusluvut?

Keski
arvo

3,366

3,487

3,049

3,316

3,496

3,693

Keski
hajon
-ta

0,722

0,792

0,796

0,905

0,860

0,803

N

104

124

122

129

128

128

Tehta-
vataso

Virhe

Tehta-
vataso

Virhe

Tehta-
vataso

Virhe

Tehta-
vataso

Virhe

Tehta-
vataso

Virhe

Tehta-
vataso

Virhe

Df

97

117

115

122

121

121

ANOVA
SS MSS
7,14 1,190
46,52 0,480
8,41 1,402
68,73 0,587
6,98 1,163
69,60 0,605
19,59 3,266
85,35 0,700
18,41 3,068
75,59 0,625
6,24 1,040
75,67 0,625

F_
testi-
suure

2,482

2,387

1,921

4,668

4,912

1,663

Kruskall-
Wallis

P-arvo | Khiin  P-
nelié arvo

0,028**

0,033**

0,083*

0,000***

0,000%**

0,136 9,835 0,132

8 Tilastollisen testauksen kokonaiskeskiarvo (3,366) ja lukumiérit (N) poikkeavat tutkimuksen kokonais-
keskiarvosta (3,41) ja -lukumaérastd (N=136), johtuen laskentatavasta: tilastollisessa testauksessa on
huomioitu vain sellaiset vastaukset, joissa on ilmentymié kunkin arviointialueen kaikkiin vaittdmiin,
eli “en osaa sanoa” (EOS) -vastauksen sisiltimat ilmentymaét on rajattu ulkopuolelle.
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Liite 4. Paiitoksenteon toimialueiden varianssianalyysin tulosten parittaiset

vertailut

ANOVA tai Kruskall-Wallis (1952) -testien avulla saadaan selville, onko ryhmien odotus-

arvojen vililla tilastollisesti merkitsevié eroja. Testit eivét kuitenkaan kerro minka ryh-

mien vililld mahdollinen ero on. Parittaisen vertailun avulla saadaan selville miké ryh-

mistd poikkeaa muista ryhmistd. Tukeyn (1949) testi on yksi parittaiseen vertailuun kay-

tettdvistd tilastollisista testeistd. Testin nollahypoteesina on, ettd kaksi odotusarvoa ovat

yhté suuret.

Kyselytutkimuksen kokonaisuuden parittaisten testien tulokset

Luokka 1

Henkilostojohto

ICT-johto

Talousjohto

Toimialan /
osaston / tulos-
alueen / yksikon
johto

Viestintdjohto

Ylin johto

Luokka 2
Hallintojohto

Hallintojohto
Henkilostojohto
Hallintojohto
Henkil6stojohto

ICT-johto

Hallintojohto
Henkil6stojohto

ICT-johto

Talousjohto

Hallintojohto
Henkilostojohto

ICT-johto

Talousjohto

Toimialan / osaston .... johto
Hallintojohto
Henkil6stojohto

ICT-johto

Talousjohto

Toimialan / osaston .... johto

Viestintdjohto

Tukeyn testi, p< 0,1 *,<0,05 **, <0,01 ***

84

Differenssi
-0,33
0,12
0,45
-0,01
0,32
-0,13
-0,50
-0,17
-0,62
-0,49
-0,33
0,00
-0,45
-0,32
0,17
0,22
0,55
0,10
0,23
0,72
0,55

95% Luottamusvalit

Alempi
-1,22
-0,87
-0,58
-0,96
-0,67
-1,21
-1,37
-1,08
-1,63
-1,46
-1,25
-0,96
-1,50
-1,33
-0,77
-0,46
-0,18
-0,75
-0,57

0,02
-0,21

Ylempi
0,56
1,11
1,48
0,94
1,31
0,95
0,37
0,74
0,39
0,48
0,59
0,96
0,60
0,70
1,11
0,89
1,27
0,94
1,03
1,42
1,31

P-arvo
0,92
1,00
0,84
1,00
0,96
1,00
0,59
1,00
0,52
0,73
0,93
1,00
0,86
0,96
1,00
0,96
0,27
1,00
0,98

0,04**
0,32



Kyselytutkimuksen arviointialueen 1.) “tiedon saatavuus ja laatu” kysymysten parittais-

ten testien tulokset

Luokka 1

Henkil6stojohto

ICT-johto

Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon
johto

Viestintdjohto

Ylin johto

Tukeyn testi, p< 0,1 *, < 0,05 **, < 0,01 ***

Luokka 2

Hallintojohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Talousjohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto

Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon

johto
Hallintojohto

Henkil6stojohto
ICT-johto

Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon

johto

Viestintajohto

Differenssi

85

-0,48
0,26
0,74
0,43
0,91
0,17

-0,34
0,14

-0,60

-0,77
0,09
0,57

-0,17

-0,34

0,43

0,19
0,67
-0,07
-0,24

0,53

0,10

95% Luottamusvalit

Alempi Ylempi
-1,38 0,43
-0,81 1,32
-0,36 1,83
-0,52 1,38
-0,07 1,89
-0,96 1,31
-1,21 0,53
-0,77 1,04
-1,66 0,46
-1,73 0,18
-0,86 1,04
-0,41 1,55
-1,30 0,97
-1,37 0,69
-0,52 1,39
-0,50 0,87
-0,06 1,40
-0,99 0,85
-1,03 0,55
-0,15 1,22
-0,69 0,89

P-arvo
0,69
0,99
0,41
0,82
0,09
1,00
0,90
1,00
0,62
0,19
1,00
0,59
1,00
0,95

0,82

0,98
0,10
1,00
0,97

0,24

1,00



Kyselytutkimuksen arviointialueen 2.)

mysten parittaisten testien tulokset

Luokka 1

Henkil6stojohto

ICT-johto

Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon
johto

Viestintdjohto

Ylin johto

Luokka 2

Hallintojohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Talousjohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon
johto

Hallintojohto
Henkil6stojohto
ICT-johto
Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon
johto

Viestintajohto

Tukeyn testi, p< 0,1 *, < 0,05 **, < 0,01 ***

Differenssi

86

-0,09
0,33
0,42
0,19
0,28

-0,15

-0,35

-0,27

-0,69

-0,54

-0,29

-0,21

-0,63

-0,48

0,06

0,26
0,35
-0,08
0,07

0,61

0,55

95% Luottamusvalit

Alempi Ylempi
-1,00 0,83
-0,70 1,37
-0,73 1,57
-0,72 1,10
-0,77 1,32
-1,30 1,00
-1,13 0,42
-1,20 0,66
-1,74 0,36
-1,47 0,39
-1,24 0,65
-1,28 0,87
-1,80 0,55
-1,55 0,59
-0,90 1,02
-0,37 0,89
-0,46 1,15
-1,02 0,87
-0,74 0,88
-0,04 1,27
-0,29 1,40

“tiedolla johtamisen konserniorientaatio” kysy-

P-arvo
1,00
0,96
0,93
1,00
0,99
1,00
0,82
0,98
0,44
0,58
0,97
1,00
0,68
0,83

1,00

0,88
0,86
1,00
1,00

0,08*

0,45



Kyselytutkimuksen arviointialueen 3.)

testien tulokset

Luokka 1

Henkil6stojohto

ICT-johto

Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon
johto

Viestintdjohto

Ylin johto

Luokka 2

Hallintojohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Talousjohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon
johto

Hallintojohto
Henkil6stojohto
ICT-johto
Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon
johto

Viestintajohto

Tukeyn testi, p< 0,1 *, < 0,05 **, < 0,01 ***

Differenssi

87

-0,58
0,13
0,71

-0,08
0,51

-0,20

-0,78

-0,20

-0,91

-0,71

-0,40
0,18

-0,53

-0,33

0,38

0,28
0,86
0,16
0,36

1,06

0,68

95% Luottamusvalit

Alempi Ylempi
-1,52 0,35
-0,99 1,24
-0,48 1,90
-1,06 0,91
-0,57 1,58
-1,44 1,04
-1,64 0,08
-1,16 0,76
-2,04 0,23
-1,72 0,30
-1,39 0,59
-0,89 1,26
-1,76 0,71
-1,45 0,80
-0,63 1,39
-0,40 0,96

0,07 1,66
-0,85 1,16
-0,50 1,22

0,35 1,77
-0,18 1,54

“analyyttinen johtajuus” kysymysten parittaisten

P-arvo
0,50
1,00
0,56
1,00
0,79
1,00
0,10
1,00
0,21
0,36
0,89
1,00
0,86
0,98

0,92

0,88
0,02
1,00
0,88

0,00%**

0,22



Kyselytutkimuksen arviointialueen 4.)

mysten parittaisten testien tulokset

Luokka 1

Henkil6stojohto

ICT-johto

Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon
johto

Viestintdjohto

Ylin johto

Luokka 2

Hallintojohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Talousjohto
Hallintojohto
Henkilostojohto
ICT-johto
Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon
johto

Hallintojohto
Henkil6stojohto
ICT-johto
Talousjohto

Toimialan / osaston /
tulosalueen / yksikon
johto

Viestintajohto

Tukeyn testi, p< 0,1 *,<0,05 **,<0,01 ***

Differenssi

-0,67
-0,33

0,34
-0,12

0,55

0,21
-0,73
-0,06
-0,40
-0,61
-0,62

0,05
-0,29
-0,50

0,11

0,21
0,88
0,55
0,33

0,94

0,83

95% Luottamusvalit

Alempi Ylempi
-1,61 0,28
-1,40 0,73
-0,83 1,50
-1,06 0,83
-0,51 1,61
-0,95 1,38
-1,55 0,10
-1,01 0,90
-1,47 0,68
-1,56 0,35
-1,56 0,33
-1,01 1,11
-1,45 0,88
-1,56 0,56
-0,85 1,06
-0,44 0,87

0,07 1,69
-0,40 1,49
-0,48 1,14

0,27 1,61

0,02 1,64

"pitkdin tihtdimen strategiset tavoitteet” kysy-

P-arvo
0,35
0,97
0,98
1,00
0,71
1,00
0,12
1,00
0,93
0,48
0,44
1,00
0,99
0,79

1,00

0,96
0,02
0,60
0,88

0,00%**

0,04

Kyselytutkimuksen arviointialueelta 5.) “analytiikkaosaaminen” ei laadittu kysymysten

parittaista testid, koska normaalijakaumaoletus ei tdyttynyt.
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Liite 5. Kyselylomake: Tiedolla johtaminen valtionhallinnossa -tutkimus

Tutkimuksen saatekirje

Otsikko: Tiedolla johtaminen valtionhallinnossa -tutkimus

Hei!

Tiedolla johtamisen edistiminen on yhteinen haaste julkiselle hallinnolle. Tdman tutki-
muksen tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva valtionhallinnon valmiuksista hyo-
dyntai tietoa johtamisessa.

Kysely on kohdistettu valtion virastojen ja laitosten paatoksentekijoille ylimmaésté joh-
dosta eri substanssialueiden johtoon. Tdmén perusteella teidit on valittu mukaan tutki-
mukseen, ja toivomme teiddn voivan kéyttad hetken aikaanne alla olevasta linkista
avautuvaan kyselyyn.

Kyselyyn vastaaminen kestif 5-10 minuuttia. Toivon vastaustanne kyselyyn
24.5.2019 mennessa.

[Linkki tutkimuskyselyyn]

Kysely on osa Tampereen yliopiston hallintotieteen maisteriopintojeni pro gradu -tutki-
musta. Tutkimustuloksia hyddynnetddn myos osana julkishallinnon analysointi- ja ra-
portointipalveluiden kehittdimishanke Tietokirin toimeenpanoa (lisdtietoja: www.tieto-
kiri.fi).

Ystavallisin terveisin,

Olli Ahonen

Apulaisjohtaja

Johtamisen tieto- ja tydelamépalvelut
Valtiokonttori

PL 14, 00054 VALTIOKONTTORI
Puh. 0295 50 3310
www.valtiokonttori.fi > www.tietokiri.fi
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Tiedolla johtaminen valtionhallinnossa

Tiedolla johtaminen valtionhallinnossa -kyselyn avulla pyritdian muodostamaan koko-
naiskuva valtionhallinnon tiedolla johtamisen edellytyksista tiedon saatavuuden ja laa-
dun, poikkihallinnollisen hy6dyntdmisen, strategisen merkittivyyden, tavoitteiden aset-
tamisen sekd osaamisen hallinnan ndkokulmista.

Vastaukset késitellddn tdysin anonyymisti siten ettd vastaajia ei ole yhdistettavissa tutki-
mustuloksiin. Tutkimustulokset esitetdén toimialoittain ja hallinnonaloittain siten ettd
yksittdisen viraston tietoja ei esiteta.

Kysely on osa Tampereen yliopiston hallintotieteen maisteriopintojeni pro gradu -tutki-
musta. Tutkimustuloksia hyodynnetdin my0s osana julkishallinnon analysointi- ja ra-
portointipalveluiden kehittdmishanke Tietokirin toimeenpanoa (lisdtietoja: www.tieto-
kiri.f1).

Kyselyyn vastaaminen kestdéd 5-10 minuuttia. Kyselyn lopussa voitte halutessanne il-

moittaa sihkdpostiosoitteenne, jolloin saatte tutkimustulokset kdyttdonne niiden valmis-
tuttua.

A) TAUSTAKYSYMYKSET

1. Hallinnonala *
2. Virasto tai laitos *

3. Valitkaa seuraavista paatoksenteon toimialuettanne parhaiten kuvaava vaihtoehto *

Ylin johto
Henkilostojohto

Talousjohto
Viestintdjohto

ICT-johto

O

O

O

O Hallintojohto
O

O

O Toimialan / osaston / tulosalueen / yksikon johto
4.

Ammattinimikkeenne
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B) TIEDOLLA JOHTAMISEN VALMIUDET

5. Miten hyvin seuraavat vaittamat kuvaavat mielestinne tiedon saatavuutta ja laatua or-
ganisaatiossanne? *

1 = taysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eika eri mieltd, 4 = jokseenkin sa-
maa mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd, EOS = en osaa sanoa

1 2 3 4 5 EOS
Paatoksentekoa tukevat tiedot
ovat niiden tarvitsijoiden saata- O O O O O O
villa
Paatoksentekc?a jcukx‘avat tlefijt o o o o o
ovat luotettavia ja ajantasaisia
Or"gfar.usaatlom.me.tledonle on o o o o o o
maaritelty omistajat
Organisaatiomme tiedon laa-
tuun kiinnitet3an riittavasti O O O O O O
huomiota
Organisaatiomme tiedot on ku-
vattu yhteisill3 kasitteilld ja sa- O O O O O O
nastoilla

6. Voitte halutessanne tdydentda vastaustanne tiedon saatavuudesta ja laadusta organi-
saatiossanne sanallisesti

7. Miten hyvin seuraavat vaittamat kuvaavat mielestanne tiedolla johtamisen poikkihallin-
nollista hy6dyntamista organisaatioissanne? *

1 = taysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eika eri mieltd, 4 = jokseenkin sa-
maa mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd, EOS = en osaa sanoa

1 2 3 4 5 EOS
Johtamista tukevaa tietoa jae-
taan ja hyodynnetaan yli toi- O O O O O O
minto- ja yksikkorajojen
Siilomaiset rakenteet eivat esta
tietojen poikkihallinnollista O O O O O O
hyodyntamista johtamisessa.
Organisaatiossamme hyodyn-
netdan tiedon systemaattista
analysointia laaja-alaisesti, kat- O O O O O O
taen merkittdvimmat toimin-
not
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Tiedolla johtamisen kdytdnteet
muodostavat organisaatios-
samme keskeiset sidosryhmat
kattavan ekosysteemin

8. Voitte halutessanne tiydentaa vastaustanne tiedolla johtamisen poikkihallinnollista
hyodyntamista organisaatiossanne sanallisesti

9. Miten hyvin seuraavat vaittdmat kuvaavat mielestanne tiedolla johtamista organisaati-
onne johtamisen strategisena painopistealueena? *

1 = taysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eika eri mieltd, 4 = jokseenkin sa-
maa mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd, EOS = en osaa sanoa

1 2 3 4 5 EOS
Tiedolla johtaminen on keskei-
nen osa organisaatiomme joh- O O O O O O
tamisprosesseja
Organisaatiossamme analysoi-
daan tietoa systemaattisesti

. . . O O O O O O
johtamisen tilannekuvan muo-
dostamiseksi
Organisaatiossamme analysoi-
daan tietoa systemaattisesti il-
Y ® e e e e e

mididen riippuvuussuhteiden

hahmottamiseksi

Organisaatiomme johto toimii

esimerkkiné ja suunnannaytta- O O O O O O
jana tiedolla johtamisesta

10. Voitte halutessanne taydentda vastaustanne tiedolla johtamisesta organisaationne joh-
tamisen strategisena painopistealueena sanallisesti
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11. Miten hyvin seuraavat vaittamat kuvaavat mielestdnne tiedolla johtamisen hy6édynta-
mistd organisaationne tavoitteiden asettamisessa? *

1 = taysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eika eri mieltd, 4 = jokseenkin sa-
maa mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd, EOS = en osaa sanoa

1 2 3 4 5 EOS
Tiedolla johtamisella on keskei-
nen rooli organisaatiomme O O O O O O
strategian laadinnassa
Tiedolla johtamisella on keskei-
nen rooli organisaatiomme ta- O O O O O O
voitteiden maarittelemisessa
Organisaatiomme hyodyntaa
tietoa tehokkaasti tavoitteiden O O O O O O
toteutumisen arvioinnissa
Organisaatiossamme analysoi-
daan tietoa systemaattisesti O O O O O O
ennakoinnin tarpeisiin

12. Voitte halutessanne taydentda vastaustanne tiedolla johtamisen hy6dyntamisesta orga-
nisaationne tavoitteiden asettamisessa sanallisesti

13. Miten hyvin seuraavat vaittamat kuvaavat organisaationne tiedolla johtamisen osaa-
mista ja osaamisen hallintaa? *

1 = tdysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eika eri mieltd, 4 = jokseenkin sa-
maa mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd, EOS = en osaa sanoa

1 2 3 4 5 EOS
Organisaatiollamme on tarvit-
tavat kyvykkyydet johtamisen
tarpeita vastaavan tiedon hyo-
dyntdmiseen
Organisaatiomme tavoitteena
on edistdd johdon tiedolla joh- O O O O O O
tamisen osaamista
Organisaatiomme tavoitteena
on edistdd koko henkildston O O O O O O
tiedolla johtamisen osaamista
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14. Tiedolla johtamisen tehtadvien organisointi *

EOS = en osaa sanoa

Kylla Ei EOS

Organisaatiossamme tydskentelee data-analyytikoita johta-

. . . O O O
mista tukevissa tehtdvissa
Organisaatiomme hyddyntda ulkoistettuja data-analytiikan

o ) O O O

palveluita johtamisen tukena
Organisaatiossamme tydskentelee tietohallinnon johtajan
(CIO, Chief Information Officer) ohella tietojohtaja (CDO, Chief o o o

Data Officer / Chief Digital Officer) tai vastaavassa roolissa
oleva henkilo

15. Arvioi data-analytiikkaan tehtavien maaraa organisaatiossanne henkilotyovuosina

16. Kuvaile ulkoisten data-analytiikkapalveluiden kdytt6a organisaatiossanne

17. Tietojohtajan ammattinimike

18. Lopuksi voitte halutessanne vield taydentaa vastauksianne tai antaa palautetta kyselysta

19. Séhkoépostiosoite tutkimustulosten ldhettamistd varten

Voitte halutessanne vield ilmoittaa sahkdpostiosoitteenne, mihin voin toimittaa tutkimustulok-
set niiden valmistuttua. Nimeadnne ei yhdistetd missaan vaiheessa vastauksiinne.

Sahkoposti

3k 3k 3% 3k 3k %k %k %k %k %k %k k k ok ok

Kiitos vastauksesta!

94



	1 JOHDANTO
	1.1 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne
	1.2 Käsitteet ja termit
	1.2.1 Data, informaatio ja tieto
	1.2.2 Tietojohtaminen
	1.2.2.1 Tiedolla johtaminen
	1.2.2.2 Tiedon johtaminen


	1.3 Tiedolla johtamisen tutkimus
	1.3.1 Tiedolla johtamisen termit tutkimuskirjallisuudessa
	1.3.2 Maturiteetin arviointi
	1.3.2.1 DELTA-arviointimalli


	1.4 Tutkimuskysymykset

	2 Menetelmä
	2.1 Tutkittavat ja toteutunut otos
	2.2 Menetelmät ja muuttujat

	3 Aineiston analysointi
	3.1 Tiedolla johtamisen valmiudet
	3.1.1 Arviointialueet
	3.1.1.1 Tiedon saatavuus ja laatu
	3.1.1.2 Tiedolla johtamisen konserniorientaatio
	3.1.1.3 Johtajuus analytiikassa
	3.1.1.4 Pitkän tähtäimen strategiset tavoitteet
	3.1.1.5 Analytiikkaosaaminen

	3.1.2 Arviointialueet ja päätöksenteon toimialueet
	3.1.3 Arviointialueet ja hallinnonalat

	3.2 Tiedolla johtamisen tehtävien organisointi
	3.3 Tiedolla johtamisen maturiteetti

	4 Tulokset
	5 Pohdinta
	LÄHTEET
	LIITTEET
	Liite 1. Tietojohtamisen käsitteet ja niihin liittyvät yleisimmät termit
	Liite 2. Tietojohtamisen termit vertaisarvioiduissa tieteellisissä artikkeleissa vuosina 2000-2018
	Liite 3. Arviointialueiden varianssianalyysin tulokset
	Liite 4. Päätöksenteon toimialueiden varianssianalyysin tulosten parittaiset vertailut
	Liite 5. Kyselylomake: Tiedolla johtaminen valtionhallinnossa -tutkimus




