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Tiedon maara yhteiskunnassamme lisdantyy vauhdilla. Tietoa tuotetaan ja hyddynnetdan monin eri tavoin.
Suuresta maarasta tietoa tulee kyetd l16ytdmaan olennainen, luotettava, tieto ja sitd on tulevaisuudessa
osattava yha tehokkaammin hyddyntaa, jotta rajallisia resursseja voidaan kayttaa tarkoituksenmukaisimmalla
tavalla. Valtioneuvosto onkin julistanut vuoden 2021 Tutkitun tiedon teemavuodeksi. Lisaksi Sosiaali- ja
Terveysministeridssd on kaynnistetty sote-uudistuksen yhteydessd Toivo-ohjelma, jonka tavoitteena on
parantaa tiedon tuottamista, tallentamista ja hyddyntamista sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa.
Tiedon maaran lisdantyessa kiihtyvalla vauhdilla ja toimintaymparistén muuttuessa organisaatioiden tulee
kyeta sopeuttamaan toimintaansa yha ketterammin. Tiedolla johtaminen tarjoaa tdhan tyékaluja. Jotta tiedolla
voidaan johtaa, organisaation rakenteiden ja toimintatapojen tulee tukea tiedon hyédyntamista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on perehtya tiedolla johtamiseen vaikuttaviin tekijoihin sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatiossa. Tutkimuskysymyksena oli: Mitka tekijat vaikuttavat tiedolla johtamiseen
Keski-uudenmaan sote-kuntayhtyman ikaihmisten palveluissa? Tutkimuskohteeksi valikoitui Keski-
Uudenmaan sosiaali- ja terveyspalvelukuntayhtyma (Keusote). Tiedolla johtaminen on Kkirjattu sote-
kuntayhtyman strategiaan ja sen kehittdmiseksi on perustettu oma hankkeensa. Tutkimuksen aineisto
muodostui hankkeen poytakirjoista ja loppuyhteenvedoksi muodostuneesta hypoteesikanvaasista.
Tutkimusmetodi on laadullinen, jotta tiedolla johtamisesta ja siihen vaikuttavista tekijoista saataisiin
mahdollisimman tarkka kuvaus.

Tiedolla johtamiseen Keusote:ssa vaikuttavat tulosten mukaan tarkoituksenmukaisten mittareiden puute,
tiedonkulun haasteet, resurssien maara ja osaaminen seka tarve hahmottaa kokonaiskuva. Tulokset ovat
linjassa aiempien tutkimusten kanssa ja tiedolla johtamisen keskeinen yhteys organisaation strategiseen
johtamiseen nousee aineistosta esille. Keusote on organisaationa verrattain nuori ja kooltaan laaja, mika nakyy
osaltaan aineistoissa. Esimerkiksi henkiléstdn ja henkiléstdhallinnon toimien vahva merkitys tiedolla
johtamiseen ei noussut selkeasti esiin. Tasta osa-alueesta nouseekin yksi jatkotutkimusehdotuksista.

Avainsanat: Tiedolla johtaminen, tieto, johtaminen

Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla



SISALLYS

1
2

5

JOHDANTO ...ciieieiiiiiiiiittnneiisiiitennssssissssisesnnssssssssssssnsssssssssssssnnsssssssssssssnnssssssssssssnnnsssssssssssnnnnssssss 5
MITA ON TIEDOLLA JOHTAMINEN?......oiriieieeeiinereesessesssesessessssssessessesssessessessssssessessessssssessessenss 7
2.1 TIET O it tetttttt i ee et ettt eeet et eeeeeeeta e eeeeseaasaaaseeesesstaaneseessssstaanseeesssssssannsesesssssanannseessesssannneseesssssnnnnnns
2.2 JOHTAMINEN
2.3 TIEDOLLA JOHTAMINEN
2.4 TIEDOLLA JOHTAMISEN ELEMENTIT c.uuvttveetesesesuuerreeeesssasonssareeesesssssssssssessssssssssssessessssssssssessesssnssssssesees 10
TAVOITTEENA LAADULLINEN KUVAUS TIEDOLLA JOHTAMISESTA......cccecceiiiiiriiiennnnnssssnineennnnssnes 13
3.1 TUTKIMUSKYSYMYS JA IKAIHMISTEN PALVELUT KOHTEENA ...vvvreeeeeeeiurrreeeeeeeseeurseeeeesesessnseessesssessnssseses 14
3.2 LAADULLINEN SISALLON ANALYYSI, TYOPAJOJEN POYTAKIRIAT JA HYPOTEESIKANVAASI. «eevvvvvererererererererenenens 15
3.3 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS ... etttieeettieeetiieeeettiaeestteeetsnneesstneestnneesssnnseestneessnnesessnsesssneesssnneessnnns 16
ANALYYSI JA SEN TULOKSET: MITTARIT, TIEDON KULKU, RESURSSIT JA KOKONAISKUVA........... 17
4.1 TEEMOITTELU 1uvtttteeeeeeseuttreeeeeeeseiusssaeesesssssanssaassesssasanssasssesssessnssssssesssessnssssssesesssnssssssesseessnssssssneees
4.2 LOPPUKAYTTAJAT JA JOHTO 1uttrrreeeeeeieiuiureeeseseseiusteeesesssasnssssseesesasassssseesesssnsssssnssesssesssssnseesssesnnnses
4.3 TOIMINTA JA TIETOSISALTO. 1 1veeeeeeieittteeeeeeeseiitreeeeeesesaetareeesesessnssaseeesesesaassssnaeesessassssrneseesssnssssnnees
4.4 ICT-TOTEUTUS JA TIETOLAHTEET ....
4.5 HYPOTEESIKANVAASL.....eeeuttereeeeeeeeeitareeeseeeseaisreesseeeaasiastasseeeesesaassssseesesesasssnssesseessensassssseeessesnnnses
4.6 TIEDOLLA JOHTAMINEN KEUSOTEISSA . uveeeeeeeeeiiurreeeeeeeeesiisrareeeeeeessasssseesesesessssssessesssessssssssesssensssseses 23
JOHTOPAATOKSENA: TIEDOLLA JOHTAMINEN ON STRATEGIAAN SIDOTTUA ......coeeeeeerereennennnns 26

LAHTEET .ccuveiiseeseeisseissesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssssssesssesssesssesssesssssssessssssssssssssssssssssssssssesssssssanns 31



KUVIOT

KUVIO 1. TUTKITUN TIEDON TEEMAVUOSI 2021 JA SOTE-UUDISTUS...........cocvrvmmmnnnriiisnnnnnnnenennes 6
KUVIO 2. TIEDOLLA JOHTAMINEN (JALONEN 2015, KIVINEN 2008) ........cccoeerrrueerseersseeissunessnenanns 10
KUVIO 3. TIEDOLLA JOHTAMISEN HAASTEITA (JALONEN 2015)....cccceerieerirunmnsneesseescsnessssnesssnesnes 11
KUYIO 4. TIEDOLLA JOHTAMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT TEEMAT JA NIIDEN ESIINTYMINEN

TYOPAJOITTAIN «.creirriiiiitiinnetttttiinisenniieesisssssansssssssssssssanssasssssssssssnsnsessssssssssnnnsssssssssssannnnssssesssssnns 18

KUVIO 5.

TIEDOLLA JOHTAMISEEN VAIKUTTAVAT TEKUAT KEUSOTE:SSA ....ccoovrurueenrnrnrnsnesennnns 24



1 JOHDANTO

Vuosi 2021 on tutkitun tiedon teemavuosi (kuvio 1), jolloin tavoitteena on edistaa
tutkitun  tiedon saatavuutta ja  hyodynnettavyytta  valtakunnallisesti
(Valtioneuvosto 2021). Lisaksi Suomessa on kaynnissa sosiaali- ja
terveydenhuollon (sote) palvelujen uudistus, jossa tiedolla johtamisella on oma
tarkea roolinsa. Sote-uudistuksessa tavoitellaan ajantasaiseen ja laadukkaaseen
tietoon perustuvaa paatoksentekoa. (STM 2021a.) Laki sosiaali- ja terveystiedon
toissijaisesta kaytdsta astui voimaan vuonna 2019 (Finlex 2019). Tama
mahdollistaa sen, etta sote-palveluja tuottava organisaatio voi hyodyntaa omassa
toiminnassaan syntynytta tietoa toiminnan kehittamiseen. Lisdksi Sosiaali- ja
terveysministerio on kaynnistanyt Toivo-ohjelman, jotta sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioissa kyettaisiin aloittamaan tiedon tuotannon,
tietovarantojen ja tiedolla johtamisen kehittaminen. (STM 2021a.)

Toivo-ohjelman tavoitteena on sote-uudistuksen myo6ta perustettavien
hyvinvointialueiden yhdenvertaisuus tiedon saatavuuden ja paatoksissa
kaytettavan tietopohjan osalta. Toivo-ohjelmaan sisaltyy kaksi hanketta: Valtava
ja Virta. Virta-hankkeen tarkoituksena on laadukkaan ja ajantasaisen tiedolla
johtamisen mahdollistaminen kunnissa, kuntayhtymissa ja hyvinvointialueilla ja
samalla organisaatioiden tietojohtamisosaamisen kehittaminen. On tarkoitus
myos kehittaa kansallisesti tiedolla johtamista ja arviointia. Valtava-hankkeessa
on tarkoitus uudistaa olemassa olevaa tiedon tuotantoa ja luoda uusia
tiedontuotantolinjoja. Tavoitteena on parantaa hyvinvointialueiden tietojohtamista
ja viranomaisten seuranta-, arviointi- ja ohjaus- seka valvontakykya.
Tarkoituksena on myos rakentaa kansallinen sahkdisen tiedon infrastruktuuri,
jonka tehtavana on mahdollistaa automatisoitu tiedonhallinta ja sote-informaation
saatavuus yhden kayttoliittyman avulla. (STM 2021b.)



VALTAVA
& VIRTA

KUVIO 1. Tutkitun tiedon teemavuosi 2021 ja sote-uudistus

Tiedon maara yhteiskunnassa lisaantyy digitalisaation myota ja organisaatioiden
toiminta tulee sopeuttaa toimintaympariston muutoksiin, mika edellyttaa
organisaatioilta panostusta tiedolla johtamiseen (Jalonen 2015, 40—41, 48).
Tutkittu tieto mahdollistaa perustellun paatoksenteon. Tiedon maaran
lisdantyminen kuitenkin tuo mukanaan monenlaisia haasteita esimerkiksi tiedon
saatavuuteen, vertailukelpoisuuteen ja oikea-aikaisuuteen liittyen. (STM 2021a.)
Julkiseen toimintaan liittyvassa tiedonhaussa ja sen tuottamisessa saattaa olla
ns. arvolatausta ja poliittista ideologiaa taustalla. Tiedon tuottaminen ja
hydédyntaminen ovat myds yhteydessa toisiinsa. (Virtanen, Stenvall & Rannisto
2015, 11.) Tietoa tulee siis tarkastella kriittisesti, ymmartaa sen riippuvuussuhteet
ja tilannesidonnaisuus.

Taman tyon tarkoituksena on perehtya tiedolla johtamiseen vaikuttaviin
tekijoihin sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa. Raportin alussa
maaritellaan tiedolla johtamisen kasitettda ja kaydaan Ilapi aikaisempaa
tutkimustietoa siita. Sen jalkeen esitetdan tutkimuskysymykset, tutkimuskohde ja
pureudutaan tutkimuksen metodologiaan seka kuvaillaan aineiston hankinta.
Analyysiosiossa kaydaan lapi aineiston 16ydokset ja lopuksi johtopaatoksissa ja
pohdinnassa vastataan tutkimuskysymyksiin, arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta ja esitetaan jatkotutkimusehdotuksia.



2 MITA ON TIEDOLLA JOHTAMINEN?

Tiedolla johtamisen tutkimus on painottunut tiedolla johtamista edistaviin
tekijoihin esimerkiksi tiedon luomisen ja soveltamisen seka teknologian
kehittamiseen liittyvilla aihealueilla. Sen sijaan tiedolla johtamisen haasteisiin,
kuten tiedonkulun esteisiin tai olennaisen ja kayttokelpoisen tiedon loytamisen
vaikeuteen on kiinnitetty vahemman huomiota. (Jalonen 2015, 50.) Viime vuosina
tiedolla johtamisen tutkimusta on tehty enenevasti henkiloston ja
henkilostojohtamisen nakokulmasta, mutta edelleen teknologiaan painottuva
tutkimus, esimerkiksi datan kasittelyyn liittyva tutkimus, vaikuttaa olevan
vahvassa asemassa (Inkinen 2016, 236). Tiedolla johtamisen tutkimus on
tieteenalana melko nuori, ja siihen on erikoistunut suhteellisen pieni joukko
tutkijoita. Tutkimusta ei myoskaan tehda tasapuolisesti sen eri osa-alueista.
Esimerkiksi paikallishallintoa on tutkittu melko vahan tiedolla johtamisen
nakokulmasta (Massaro & Dumay & Garlatti 2015, 543—-544; Serenko & Dumay
2015, 415).

Taman tutkimuksen paamaarana on loytaa tiedolla johtamisen edistavia ja
ehkaisevia tekijoita sosiaali- ja terveydenhuollon paikallishallinnossa ja kuvailla

niita tiedon loppukayttajan nakokulmasta.

2.1 Tieto

Platon maaritteli tiedon perustelluksi tosiuskomukseksi, mutta
organisaatiokontekstissa korostuu erityisesti tiedon kayttdkelpoisuus, jolloin se
ilmenee organisaation toimintakykyna ja kykyna luoda arvoa (Jalonen 2015, 45;
Sveiby 1997, 37; Grant 1996, 110). Organisaatio tarvitsee usein monen tyyppista
tietoa toimintansa tueksi (Grant 1996, 110). Tietoa onkin kuvailtu termeilla data,
informaatio, alykkyys, taidot, asiantuntijuus, kokemus, intuitio, innovatiivisuus, ja
nakemys (Gaio, Li & Clarke 2008, 4). Tieto voi olla myds kyky nahda

kokonaisuuksia ja visioida — ei pelkastaan kerattya dataa ja sen hydodyntamista



(Gaio ym 2008, 6). Jalonen (2015, 46) viittaa Herbert A. Simonin (1978)
maaritelmaan tiedon ja paatoksenteon valisestd suhteesta: se muodostuu
kyvysta havaita paatOksentekotilanne, vaihtoehtoisten toimintamallien
hahmottamisesta ja sopivan toimintamallin valitsemisesta.

Tieteellinen tieto auttaa hahmottamaan ja ymmartamaan kaytannon ilmioita
ja helpottaa erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen valistd valintaprosessia
mahdollistamalla kriittisen arvioinnin ratkaisujen vaikutuksista. Lisaksi se lisaa
tiedon kayttajan ymmarrysta kasilla olevasta ilmiosta, jolloin paatoksenteko
helpottuu. (Niiranen 2015, 308.) Sosiaali- ja terveydenhuollossa toimijoina ovat
oman alansa asiantuntijat, joiden osaaminen pohjautuu pitkalti tieteelliseen
tietoon. Toimintaa ohjaavat lait, asetukset, suositukset ja eettiset normistot,
joiden rajapinnoissa ammattilaiset tydskentelevat suhteellisen autonomisesti.

Tietoteknisen kehityksen myodta tieto on yhd useamman toimijan
kaytettavissa yha nopeammin. Tietoa voidaan tuottaa ja hyddyntaa aiempaa
helpommin. Tiedon hydédyntaminen organisaatiossa on yhteydessa strategiseen
joustavuuteen, josta on hyotya nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Jotta
tietoa voidaan hyddyntaa, sita pitaa osata hallita ja suuresta maarasta tietoa on
kyettava loytamaan organisaation kannalta olennainen. (Rialti, Marzi & Caputo
2020, 1586—-1587, 1595.) Tiedon hyédyntaminen edellyttaa siis mahdollisuutta

tiedon keraamiseen, analysointiin ja jakamiseen.

2.2 Johtaminen

Johtaminen voidaan maaritella monesta nakdkulmasta ja se vaatii monenlaisia
taitoja. Johtaminen on yksilosta lahtevaa toimintaa, jonka tavoitteena on
vaikuttaa toisiin ihmisiin (Niiranen & Seppanen-Jarvela & Sinkkonen & Vartiainen
2010, 13). Se on organisointia ja organisaation kontrollointia. Siihen liittyy
kiintedsti valtaa ja vastuuta. (Gaio ym. 2008, 7.)

Terveydenhuollossa johtaminen koostuu esimerkiksi sosiaalisesta,
organisationaalisesta ja taloudellisesta osaamisesta. Pihlainen, Kivinen ja
Lammintakanen (2016, 99-110) kuvaavat kirjallisuuskatsauksessaan
terveydenhuollon johtajien kompetenssiin kuuluvaksi lainsaadannon ja julkisen
sektorin tuntemuksen. He sisallyttavat organisationaaliseen kompetenssiin

johtamistaidot, joihin kuuluvat tieto ja osaaminen organisaation toiminnoista,



sidosryhmien  suhteista ja paatoksentekojarjestelmasta. Taloudellinen
osaaminen edellyttaa heidan mukaansa ymmarrysta talouden lainalaisuuksista,
muutoksen johtamisesta, palveluntuotannosta, kehittamisesta, resurssoinnista ja
suunnittelusta. Lisaksi Heidan mukaansa terveydenhuollon johtajat tekevat
strategista  suunnittelua, tavoitteenasettelua ja  visiointia  paivittain
saavuttaakseen asetettuja tavoitteita, jolloin tiedon merkitys toiminnan ja

paatoksenteon taustalla nousee merkittavaan rooliin.

2.3 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamisen idea on lahtdisin resurssi—hyoty -ajattelusta. Jo 50-luvun
lopulla tutkijat nakivat yhteyden johtamisen tehokkuuden ja organisaation
menestyksen valilla. (Jalonen 2015, 42.) Tietointensiivisen organisaation
menestyminen riippuu organisaation kyvysta muuttaa tietdmys sidosryhmia
hyodyttavaksi arvoksi (Lonnqvist 2017, 184). Julkisella sektorilla tiedon
tuotantoon ja hyodyntamiseen liittyy myos arvolatauksia ja poliittisia nakemyksia
seka lukuisia sidosryhmia (Virtanen& Stenvall & Rannisto 2015, 11; Massaro ym.
2015, 544).

Tiedolla johtamisen avulla voidaan lisata ymmarrysta organisaation
sisaisen ja ulkoisen tiedon tunnistamisesta, tiedon valittamisen ja kayttdon
liittyvien prosessien hallinnasta ja johtamisesta (Jalonen 2015, 46). Ymmarrys
organisaation kaytettavissa olevan tiedon tunnistamisen merkityksesta ja sen
hydodyntamisesta prosessien hallinnassa toimii tiedolla johtamisen
perusajatuksena. (Jalonen 2015, 46.) Kivisen (2008, 193) mukaan tiedolla
johtaminen on strategiaan sidottua, suunnitelmallista tiedon, osaamisen ja
oppimisen prosessien yhdistamista ja edistamista organisaatiossa.

Tiedolla johtaminen korostuu tietointensiivisissa organisaatioissa, joissa
tyoskentelevat asiantuntijat, jotka omaavat korkean tason osaamista. Nama
organisaatiot saattavat olla myo0s julkisia organisaatioita, jolloin tiedolla
johtamisen tulokset eivat ole mitattavissa esimerkiksi saavutetulla liikevoitolla tai
organisaation tavoitteita ei voida pelkastaan sitoa talouteen liittyviin mittareihin.
(Alvesson 1993, 998-1000.)

Kun johdetaan asiantuntijaorganisaatiota, voidaan ajatella, etta tiedolla

johtaminen on asennoitumisen tapa tai ajattelumalli, jossa pyritdan



hyodyntamaan organisaation koko potentiaali (Alvesson 1993, 1013). Tiedolla
johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa syntyy mahdollistamisesta,
motivoinnista, johtamisesta ja tukemisesta seka sopivan tyoskentely-ympariston
synnyttamisesta (Gao 2008, 13).

Tiedolla johtaminen on (kuvio 2) siis strategiaan sidottua ja suunnitelmallista
toimintaa, jolla pyritdan hallitsemaan monimutkaisia ilmiita ja vahentamaan
epavarmuutta. Sen avulla hyddynnetaan tietoa, osaamista ja oppimista
tarkoituksenmukaisesti, kun paamaarana on organisaation toiminnan
parantaminen. (Kivinen 2008, 193; Jalonen 2015, 56-58.) Tutkimusten mukaan
tiedolla johtamisen eri osa-alueilla, kuten henkildstdjohtaminen, viestinta,
strateginen suunnittelu ja johtamiskaytannot, on onnistuessaan positiivinen
vaikutus organisaation innovatiivisuuteen, henkiloston sitoutumiseen, toiminnan
vaikuttavuuden ja tehokkuuden arvioimiseen, henkiloston motivaatioon ja lopulta

organisaation tuottavuuteen (Inkinen 2016, 237-240).

tiedon, osaamisen ja
oppimisen

monimutkaisten

ilmididen hallintaa,
epavarmuuden

vahentdmista

strategiaan sidottua

KUVIO 2. Tiedolla johtaminen (Jalonen 2015, Kivinen 2008)

2.4 Tiedolla johtamisen elementit

Tiedolla johtaminen on siis tieteenalana melko nuori. Sitd on viime
vuosikymmenina tutkittu seka kansainvalisesti, ettd kansallisesti. (Jalonen 2015,
44; Massaro, Dumay & Garlatti 2015, 530; Serenko & Dumay 2015, 401; Kianto
& Andreeva 2014, 222). Terveydenhuollossa tiedolla johtamisen tarpeet
vaihtelevat sen mukaan, kuka tietoa kayttaa ja missa roolissa sita kaytetaan
(Ikonen 2020, 70). Strateginen suunnittelu ja toiminnan koordinointi vaatii erilaista
tietoa kuin nayttdon perustuvien hoitopaatosten tekeminen. Jos organisaatiolla

on mahdollisuus vaikuttaa omiin voimavaroihinsa ja hyddyntaa tietoa omasta
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toiminnastaan paatoksenteon pohjana, sen toiminnallinen valta on suurimmillaan
(Niiranen 2015, 308).

Tiedolla johtamisen haasteita, niin organisaatiosta kuin yksilosta lahtevia,
on tunnistettu lukuisia. Organisationaalisia tekijoitd ovat olleet mm. tiedon
hankala  saatavuus, puutteet tiedon  kayttOkelpoisuudessa, tiedon
jasentymattomyys, saatavilla olevan tiedon suuri maara ja sen pirstaleisuus,
organisaatiokulttuuri ja ajan puute. (Ikonen 2020; Husman & Johanson 2015, 70.)
Yksilosta lahtevia tiedolla johtamisen haasteita ovat esimerkiksi asenteet,
osaamisen ja tiedon puute tiedolla johtamisen alueella ja puutteet teknisessa
osaamisessa seka puutteet ajankaytdssa ja lisaksi puutteet olennaisen tiedon
hakutaidoissa (lkonen 2020; Husman & Johanson 2015, 70).

Mista tietoa? §

P — i P —

Osataanko o
tuloksi/tietoa § Mika on

(yadyntéa? 5 \olennaista?

Tiedolla

Y — D —

_ johtaminen j __
Mitataanko | Mits al‘l
(keaa asiaa? | Qursseja? "‘

V— —

olemassa Onko tiedon '}
olevan \ puute

tiedon : == toiminnan
vonne? \este?

KUVIO 3. Tiedolla johtamisen haasteita (Jalonen 2015)

Jalonen (2015, 50-63) nostaa esille tiedolla johtamisen haasteina (kuvio 3)
olennaisen tiedon Idéytamisen, informaation valttamisen, mittaamisen vaikeuden
seka tietoon ja sen kasittelyyn liittyvat haasteet. Hanen mukaansa organisaation
tiedolla johtamiseen vaikuttavat tiedon etsimisen ja I6ytamisen haasteiden lisaksi
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ns. ulkopuoliset seikat, joita ovat mm. valtapeli, vinoutuneet kannustimet,
vahvistusvinoumat ja henkildston sitoutumattomuus. Lisaksi itse tieto on hanen
mukaansa usein haasteellisessa muodossa ja tiedon epavarmuus,
monimutkaisuus, monitulkintaisuus ja epaselvyys luovat haasteen sen
hyodyntamiselle organisaatiossa. Olemassa olevan tiedon luonne vaikuttaa
siihen, miten tietoa tulkitaan ja joskus tiedon puute myos ehkaisee organisaation
toiminnan muuttamista ja kehittamista.

Tyovoimaintensiivisena palvelualana terveydenhuollossa henkilosto
muodostaa olennaisen voimavaran. Henkildston tarkein voimavara on heidan
osaamisensa. Tama yhdistaa Andreevan ja Kiannon (2012, 622—623) mukaan
henkilostdjohtamisen ja tiedolla johtamisen. Henkilostojohtamisen kaytannailla
on siis olennainen merkitys tiedolla johtamisen onnistumiselle. Heidan mukaansa
tiedolla johtamista edistavia tekijoita ovat esimerkiksi palkitsemiskaytannét ja
hiljaisen tiedon jakamiseen kannustaminen.

Palveluja tuottavassa organisaatiossa tiedolla johtamista edistavat
strategisen tietojohtamisen lisaksi organisaatiokulttuuri, henkilostojohtamisen
kaytannot, organisaation rakenne ja tietojarjestelmatydkalujen kaytettavyys.
Strateginen nakodkulma syntyy organisaation tavoitteista. Organisaatiokulttuurin
merkitys nakyy mm. siind, kuinka hyvin organisaatiossa luotetaan kollegan
apuun, uskalletaanko ottaa riskeja, virheisiin  suhtautumisessa ja
kommunikaation avoimuudessa. Henkildstojohtamisessa palkitsemisen lisaksi
voidaan nostaa esille esimerkiksi tiedon tuottamiseen ja jakamiseen kannustavat
kaytannoét ja kulttuuri, mentorointi ja tyokierto. Organisaation rakenne ja
tyoskentelytavat voivat olla joko estava tai edistava tekija tiedolla johtamisen
nakokulmasta. Tietojarjestelmat auttavat tiedon jakamisessa ja luomisessa,
tarjoavat viestintdkanavia ja mahdollistavat tyoskentelyn ajasta ja paikasta
rippumatta. (Kianto & Andreeva 2014, 223-228.) Kivisen (2008,198) mukaan
organisaation ilmapiirin avoimuus ja virheistd oppimisen ideologia edistavat
uuden tiedon muodostumista.

Toimivalla organisaation tieto- ja viestintatekniikalla on tutkimusten mukaan
olennainen merkitys tiedolla johtamisen onnistumiseen. Mitd enemman
organisaatiossa hyodynnetaan tietojarjestelmia tiedon hallinnassa, sita
tehokkaammin ja kilpailukykyisemmin organisaatio toimii. (Andreeva & Kianto
2012, 621, 629.)

12



3 TAVOITTEENA LAADULLINEN
KUVAUS TIEDOLLA
JOHTAMISESTA

Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyspalvelukuntayhtymassa (Keusote)
vaestopohja on noin 200 000 henkead. Kuntayhtymaan kuuluvat Hyvinkaa,
Jarvenpaa, Tuusula, Mantsala ja Pornainen. Kunnissa on paatetty lahtea
kehittamaan  alueellista  sote-mallia, joka olisi  implementoitavissa
valtakunnalliseen sote-organisaatioon tulevaisuudessa. (Keusote 2021.)
Kehittamista on lahdetty toteuttamaan valtioneuvoston Toivo-ohjelman pohjalta
perustamalla tietojohtamiselle oma yksikko. Yksikkoa johtaa tietohallintopaallikko
Tuomas Hujala. Yksikon tavoitteena on luoda tiedolla johtamisen
mahdollistamiseksi Keusote:n oma kayttoliittyma valtakunnallisen tietoaltaan
yhteyteen ja samalla synnyttaa toimintakulttuuri, joka tukee tiedon hyédyntamista
paatoksenteossa. (Hujala 2021.) Yksikon toiminta perustuu sote-kuntayhtyman
strategialle vuosille 2020-2025, jossa elinvoimainen uudistuminen on oma
paapainoalueensa. Tietojohtamisen kehittaminen on yksi strategisista
paatavoitteista, koska se muodostaa onnistuessaan erottautumistekijan
kilpailtaessa mm. osaavasta tyovoimasta. (Keusote 2019.) Strategian avulla
pyritdan parantamaan digitaalisten hyvinvointipalvelujen ja tiedolla johtamisen
toimintamallien kayttdonottoa (Hujala 2021).

Keski-uudenmaan sote-kuntayhtyman tiedolla johtamisen
kehittamisprojekti on kaynnistynyt vuoden 2020 alussa. Projektin alussa
organisaatiossa tehtiin tietojohtamisen kypsyysarvio, jonka perusteella
kuntayhtymassa lahdettiin kehittdamaan tiedon saatavuutta, oikea-aikaisuutta ja
hyodynnettavyytta. Kaytanndssa projektia lahdettiin edistamaan
tyopajatyoskentelyn avulla. Tydpajoihin valittin edustajat kultakin toimialalta ja
niiden tehtavana oli maaritella, minkalaista tietoa yksikossa tarvitaan.
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Tama tutkimus kohdistettiin Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman ikaihmisten
organisaation tiedolla johtamisen kehitysprojektin tyOpajojen pdoytakirjoihin.
TyOpajoja jarjestettiin kolme: Loppukayttajat ja johto, Toiminta ja tietosisalto, ICT-
toteutus ja tietolahteet. TyoOpajat kokoontuivat kukin neljasti. TyoOpajoissa
keskityttiin pohtimaan, millaisia tiedontarpeita organisaatiossa on ja miten tiedolla

johtamista voitaisiin kehittaa.

3.1 Tutkimuskysymys ja ikdihmisten palvelut kohteena

Tutkimus rajataan ikaihmisten palvelujen tyOpajoihin, koska siella kuntayhtyman
projekti on edennyt pisimmalle ja voidaan olettaa, etta aineistoa saadaan

parhaiten. Tutkimuskysymyksena esitetaan:

Mitka tekijat vaikuttavat tiedolla johtamiseen Keski-Uudenmaan sote-

kuntayhtyman ikaihmisten palveluissa?

Tassa tutkimuksessa halutaan tuoda nakyvaksi myds tiedolla johtamisen esteet,
koska niita on tutkittu vahemman (Jalonen 2015, 50). Lisaksi tavoitteena on luoda
kasitys siita, mita tiedolla johtamisella kaytannossa tarkoitetaan ja mita
edellytyksia se onnistuakseen vaatii.

Tiedolla johtamista on tutkittu enimmakseen ylatasolta ja maarallisin
menetelmin, jolloin syvallinen ja kuvailevampi tutkimus on viela ollut
vahaisempaa. (Massaro ym. 2015, 544.) Lisaksi tiedolla johtamista on
enimmakseen tutkittu yksityisen sektorin organisaatioissa eika niinkaan julkisella
sektorilla (Massaro ym. 2015, 544-545). Tutkimustoiminta on keskittynyt melko
vahvasti tiedon prosessointiin ja tiedolla johtamisella saavutettaviin etuihin
(Serenko & Dumay 2015, 415). Tasta johtuen lahestymistavaksi on valittu
laadullinen nakdkulma ja tutkimuskohteeksi julkinen toimija, jotta saadaan uutta,
mahdollisimman syvallista ja monipuolista tietoa tiedolla johtamisen haasteista ja

edistavista tekijoista tiedon hyddyntajan nakokulmasta.
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3.2 Laadullinen siséllén analyysi, tybpajojen pOytékirjat ja
hypoteesikanvaasi.

Tutkimuksessa analysoitiin sote-kuntayhtyman ikaihmisten palveluiden
tiedolla johtamisen kehitysprojektin tyOpajojen poytakirjoja ja tyOpajojen
lopputuotosta, hypoteesikanvaasia, tiedolla johtamisen edistavien ja estavien
tekijoiden kartoittamiseksi. Tutkimuksella pyrittin  kuvaamaan tiedolla
johtamiseen vaikuttavia tekijoita sote-kuntayhtyman ikaihmisten palveluissa.
Jotta aineistosta saadaan mahdollisimman rikas, oli tutkimusmenetelmiksi valittu
aineistolahtéinen laadullinen analyysi. Sisallon analyysi on laadullisen
tutkimuksen perusmenetelma. Tassa tutkimuksessa haluttin  valita
lahestymistavaksi analyysimuoto, jota ei ohjaa mikaan teoria, jotta saadaan
aikaan autenttinen kuvaus tiedolla johtamiseen vaikuttavista tekijoista. (Tuomi &
Sarajarvi 2018) Laadullisessa aineistossa tutkimuksen kohde on usein
harkinnanvarainen, niin kuin tassakin tyossa. Keski-Uudenmaan sote-
kuntayhtyma valikoitui tutkimuskohteeksi, koska siella ollaan aktiivisesti
kehittamassa tiedolla johtamista.

Aineisto  koostui  tyOpajojen  poytakirjoista ja  tyOpajatoiminnan
lopputuotoksesta: 12 kokousmuistiinpanoa ja yksi hypoteesikanvaasi-
yhteenveto. Tyopajojen osallistujat olivat Keusote:n organisaation asiantuntijoita.
He omalta osaltaan vastasivat Keusote:n johtamisesta, tieto- ja
viestintatekniikasta tai olivat kliinisen tyon asiantuntijoita ja lahiesimiehia. Aineisto
oli yllattavan rikas, vaikka osassa aineistoa mainintojen maara teemaa kohden
jaikin pieneksi. Aineisto kuitenkin toisti itsedan joidenkin teemojen osalta, kuten
mittarin/tiedon puute ja tiedon kulku. Sita, ettd aineisto alkaa toistaa itsedan
kutsutaan saturaatioksi. Saturoituminen saattaa viitata siihen, etta aineistosta ei
valttamatta I6ydy enaa uutta tietoa tutkimuskysymykseen vastaamiseksi. (Tuomi
& Sarajarvi 2018.) Toisaalta vastaavaa, verrattavissa olevaa, aineistoa ei tassa
vaiheessa olisi ollut enaa saatavilla.

Sisalléon analyysi soveltuu dokumenttien analysointiin systemaattisesti,
objektiivisesti ja toimii myds strukturoimattoman aineiston analyysissa (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Taman tutkimuksen aineisto on osittain strukturoimatonta,
koska aineistoa ei ole keratty tata tutkimusta varten. Tassa tydssa hyddynnettiin

myds kvantifiointia (Tuomi & Sarajarvi 2018) sisallén analyysin apuvalineena,
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jotta tyOpajojen valisia eroja saatiin nakyviin. Analyysin edetessa teemoitellut
mainintojen maarat laskettin ja siten saatiin esille painotuseroja tyoryhmien

valilla.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tiedolla johtamisen kehittamisprojekti keskittyi tiedolla johtamisen kehittamiseen,
mika luonnostaan muodostaa aineistosta vinoutuneen tutkimusongelman
nakokulmasta. Aineisto painottuu selkeasti organisaation kehitystarpeisiin
eivatka olemassa olevat, tiedolla johtamista edistavat tekijat, nouse mahdollisesti
esille. Kun analysoidaan kokousmuistioita, on riski vaarin tulkinnalle. Muistioiden
kieli on helposti organisaation sisalla olevalle henkildlle tuttua, mutta tutkijalle
tuntematonta. Lisakysymyksiin tai selvennyksiin ei valttdmatta ole mahdollisuutta
samalla tavoin kuin haastattelussa.

Aineiston keruussa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantdéa. Sen mukaan
tutkimuksen teossa on noudatettava rehellisyytta ja huolellisuutta niin aineiston
keruussa, tulosten tallentamisessa, esittamisessa kuin arvioinnissakin. Hyvan
tieteellisen kaytannon mukaan tutkimus tulee suunnitella, toteuttaa ja raportoida
seka sen tuottamat tietoaineistot tulee tallentaa siten, etta tieteelliselle tiedolle
asetetut vaatimukset toteutuvat. (TENK 2021.) Tutkimuksessa henkil6tietojen ja
kaiken keratyn aineiston kasittelyn osalta noudatettin Tampereen yliopiston,
Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman ohjeistuksia seka voimassa olevaa
lainsaadantda henkildtietojen kasittelysta, aineiston anonymisoinnista, aineiston
keruusta ja tallennuksesta. Kerattya tietoa kasiteltiin lainmukaisesti, lapinakyvasti
ja asianmukaisesti. Tassa tutkimuksessa ei kasitella tietosuoja-asetuksen 9
mukaisia erityisia henkilGtietoja. (Keusote 2020; Tampereen yliopisto 2021.)

Keusote:ssa tehtiin tiedon kypsyysarvio aivan kehittamisprojektin aluksi.
Kypsyysarvion tuloksista olisi voinut poimia taydentavaa tietoa tutkimuksen
tuloksiin. Resurssin puutteen vuoksi poimintaa ei tdssa vaiheessa suoritettu.
Riski siihen, ettd kypsyysarvion vastauksissa olisi ollut uutta ja poikkeavaa
informaatiota talle tutkimukselle on olemassa. Toisaalta on myds niin, etta
kypsyysarvioon vastatessaan ei kaikille vastaajille valttamatta ole selvaa, mita
tiedolla johtaminen tarkoittaa, jolloin vastauksien valistuneisuus ei valttamatta ole

yhta hyva, kuin tydpajaan osallistuvien henkildiden.
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4 ANALYYSI JA SEN TULOKSET:
MITTARIT, TIEDON KULKU,
RESURSSIT JA KOKONAISKUVA

Aineiston analyysivaiheessa tyOpajojen poytakirjoista poimitut ilmaisut
pelkistettiin ja teemoiteltiin niiden sisallon ja oletetun tavoitteen mukaisesti.
Aineiston analyysissa eri tyopajojen vastaukset pidettiin erillaan, jotta nahtiin,
nouseeko painotuseroja eri organisaatioroolien valilla tiedolla johtamiseen
vaikuttavissa tekijoissd. Koska tydpajojen tydn lopputulos yhdistettiin
hypoteesikanvaasiksi ja poytakirjoissa kanvaasiin viitattiin, se haluttiin myds ottaa
mukaan analyysiin, jotta keskeiset seikat tiedolla johtamisesta tulevat esille.
Kasitekarttaan (kuvio 5) on yhdistetty kaikkien tyopajojen poytakirjoista seka
hypoteesikanvaasista esiin nousseet seikat, jotta organisaation kokonaisuus
saadaan nakyvaksi. Kanvaasia voidaan pitda koko organisaation yhteisena
nakemyksena tulevaisuuden tiedolla johtamisesta Keski-uudenmaan sote-
kuntayhtymassa.

Seuraavaksi kayn lapi aineiston analysoinnin ja tulokset tyOpajoittain seka
kasitekartan avulla tydpajojen poytakirjoista muodostetun kokonaiskuvan tiedolla

johtamisesta kuntayhtymassa.

4.1 Teemoittelu

Aineistosta poimittiin tiedolla johtamiseen liittyvat ilmaisut tyopajoittain. limaisut
pelkistettiin ja teemoiteltiin. Teemoja tarkasteltiin ja tutkittiin tyopajojen valisia

eroja etsien. Kuviossa 4 on nakyvissa teemoittelun tulokset tydpajoittain.
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TyoOpajojen erot teemoittain (maininnat/teema/tyopaja)

tieto saatavilla m 3

kokonaiskuva puuttuu T —E————

tieto hajallaan == %

mittareita liikaa ja paallekkain . 1 3

manuaalisesti tuotettua tietoa . i

)

r|st|rutamen/luotettava tieto —— )

sidosryhmadyhteistyo _—

tiedon kulku "

tiedon vaarinkdyttaminen Bl 2

yhteinen ymmarrys/tavoite E 4
epdyhtendiset toimintatavat/ tyonjako h 4

olemassaolevaa tietoa ei hydédynneté/tieto ei ole kiytettdvissa

resurssien madra & osaamisvaje w 7

tietoa/mittari/ valine puuttuu/soveltumaton |y 3

0 5 10 15 20 25

H |CT-toteutus ja tietoldahteet B Loppukayttdjat ja johto B Toiminta ja tietosisalto

KUVIO 4. Tiedolla johtamiseen vaikuttavat tekijat teemat ja niiden esiintyminen tyépajoittain
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Teemoittelu syntyi siis aineiston maininnoista ja niiden luokittelemisesta.
Teemoista eniten mainintoja sai mittarin puuttumiseen tai soveltumattomuuteen
liittyvat asiakokonaisuudet. Tiedon kulkuun, resurssien maaraan ja osaamiseen,
seka kokonaiskuvan puuttumiseen liittyvat seikat nousivat aineistosta esille muita
teemoja selkeammin. Tyopajojen valilla oli jonkin verran eroja. Esimerkiksi ICT-
toteutus ja tietolahteet -tyOpajassa korostuivat tiedon kulkemiseen liittyvat
maininnat, kun taas Loppukayttajat ja johto seka Toiminta ja tietosisalto -pajoissa
tiedon/mittarin puuttumiseen liittyva teema sai merkittavasti eniten mainintoja.
Manuaalisesti tuotettu tieto jatettiin analyysissa omaksi teemakseen, koska silla
oli aineiston mukaan merkitysta niin tiedon luotettavuuteen, saatavuuteen kuin

tuottamiseen ja resurssointiin. Seuraavassa tuloksia tydpajoittain.

4.2 Loppukéyttéjét ja johto

Loppukayttajat ja johto -tyOpajassa kiinnitettiin erityista huomiota
tarpeeseen nahden sopivien mittareiden puuttumiseen. Siella tuotiin esille

erityisesti strategiseen suunnitteluun soveltuvien mittarien puute.

Talla hetkella ei ole olemassa kovin paljoa hyvia ylemman tason mittareita,
jotka eivat olisi operatiivisella tasolla

MyOs organisaation ja palvelujarjestelman toiminnan kokonaiskuvan
muodostamisen tarve nousi esiin Loppukayttajat ja johto -tyOpajan
muistiinpanoissa. Siella kiinnitettin huomiota myo6s yhteisen ymmarryksen
luomiseen organisaation sisalla. Epayhtenaiset toimintatavat, resurssien puute,
tiedon hajanaisuus, epaselvyydet tyonjaossa ja manuaalinen tietojen
syottaminen saivat mainintoja. Puutteet osaamisessa tunnistettiin. Huomiota
kKiinnitettiin myos tiedon vaarinkayttamiseen osaoptimoinnin muodossa. Lisaksi
tunnistettiin myds mittareiden paallekkaisyytta ja lilan suurta maaraa joissakin
toiminnoissa.

Tiedon saatavuuden haasteet, kuten laadullisen ja maarallisen tiedon
mittaaminen ja analysointi, nousivat esille. Myos laadullisen tiedon
hydédyntaminen koettiin haasteellisena. Organisaatiossa tuotetaan tietoa myos
manuaalisesti ja sen hydédyntdminen on haastavaa, tiedon ollessa vain pienen

joukon kaytettavissa. Viranomaistietoa ja organisaation ulkopuolista tietoa ei
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pystyta hyddyntamaan riittavasti talla hetkella. Tyopajassa oltiin kuitenkin tietoisia
Valtava-hankkeesta ja sen mahdollisista positiivisista vaikutuksista
viranomaistiedon hyoddynnettavyyteen tulevaisuudessa. MyOs tieto- ja
viestintajarjestelmien toimintavarmuus mietitytti osallistujia, koska sen merkitys
erityisesti paatoksenteon kannalta ymmarrettiin.

Tuottavuus, tehokkuus ja vaikuttavuus nousivat esille poytakirjoista.
Taloustietoa vaikuttaa olevan saatavissa jokseenkin riittavasti ja oikeassa
muodossa, mutta vertailutietoa menneilta vuosilta kaivattiin. Kustannustietoa
kaivattin sekd potilaskohtaisesti ettd koko palveluketjusta. Myods
henkilostohallinnon tilastoja sivuttiin esimerkiksi tyoterveyshuollon rekisterien ja
rekrytointiin liittyvan datan osalta. Potilasnakokulmaa kaivattiin vaikuttavuuden
osalta. Huomiota kiinnitettiin myods siihen, etta tieto on joissakin tapauksissa
hajallaan ja tydpajassa koettiinkin, etta keskittamistarpeita on.

Tiedon kulkuun, sidosryhmayhteistydohon ja olemassa olevan tiedon
hydodyntamattomyyteen tai sen saatavuuteen ei Loppukayttdjat ja johto -
tyOpajassa noussut esiin mainintoja. Myoskaan tiedon luotettavuuteen tai
ristiriitaisuuteen liittyvia mainintoja ei merkintdjen mukaan tassa tydpajassa

esiintynyt.

4.3 Toiminta ja tietosisélté

Toiminta ja tietosisaltd -tydpajassa nousi esille tiedon/mittarin puutteen

lisaksi huoli resurssien ja osaamisen riittavyydesta.

Puuttuu henkildkuntaa datan syottamiseen, kasittelemiseen ja analysointiin.
Paallikot ja vylilaakarit joutuvat usein itse ottamaan datan ulos ja
analysoimaan. Tahan menee paljon tydaikaa.

Analysointiin  sopivia tyokaluja kaivattin ja osaamisen koettiin olevan
rittamattomalla tasolla, jonka vuoksi koulutusta tiedon hyddyntamiseen ja

jarjestelmien kayttamiseen kaivattiin.

Vaatii myos koulutusta, koska ei ole taitoa kayttaa uusia jarjestelmia.
Sairaanhoitajasta voi olla haastava kouluttaa taydellistd data-asiantuntijaa.
Tarvitaan siis eri alan asiantuntijoita, vaikka ilman terveydenhuollon
koulutusta.

20



Tassa tyOpajassa nostettin esiin  my0s olemassa olevan tiedon
hyodyntamattomyys. Esimerkiksi asiakkaan polku organisaation palveluissa olisi

historiatiedoista saatavissa, mutta syysta tai toisesta sita ei hyodynneta.

Asiakaspolut eivdt mene aina niin kuin suunnitellaan. Historiadatasta

voidaan nahda miten ne todellisen aineiston pohjalta ovat menneet.
TyOpajan keskusteluissa nousi esille myos se, etta kaikki tieto ei ole koko
organisaation kaytettavissa esimerkiksi sen manuaalisen keruun ja yhteen
sopimattomien tai toimimattomien jarjestelmien vuoksi. Tieto ei siis aina ole

kaytettavissa, vaikka se saattaa olla olemassa.

Talla hetkelld on kdynnissa tuottavuushanke ja talla hetkellad ei saada tdhan
liittyen mistaan jarjestelmista dataa ulos.

Tiedolla johtamisen nakokulmasta tuotiin esiin  myds kuhunkin
organisaatiotasoon soveltuvien mittareiden tarkeys, yhtenaiset toimintatavat,
selkea tyonjako ja yhteinen ymmarrys siita, mita ollaan tekemassa. Tiedon kulku
ja yhteistyd myoOs organisaation ulkopuolisten sidosryhmien kanssa tiedon
hankinnan nakokulmasta nostettiin tyOpajassa esille. Myos tassa tyoryhmassa
nostettiin esiin osaoptimointi esimerkkina tiedon vaarinkayttamisesta.

Toiminta ja tietosisalto -tyopajassa nostettiin esille myos ristiriitaisen tiedon
merkitys. Tiedon luotettavuuteen haluttiin siis kiinnittaa huomiota. MyoOs tassa
pajassa tuli mainintoja hajallaan olevasta tiedosta ja mittareiden runsaasta
maarasta paallekkaisyyksineen.

Datan analysointiin kaivattiin valineita ja tassa tyopajassa nostettiin esille

myo0s yhteisten ja kaikkien tiedossa olevien tavoitteiden merkitys.

Kun on selked numeerinen tavoite, niin sitd voidaan myoés oikeasti mitata

Tassa tyOpajassa kokonaiskuvan hahmottamisen tarve ei noussut esille, eika
myoOskaan tullut esiin mainintoja siita, etta jollakin osa-alueella olisi tietoa jo hyvin
saatavilla ja oikeassa muodossa.

4.4 ICT-toteutus ja tietoléhteet

ICT-toteutus ja tietolahteet -tydpajassa tiedon kulun lisaksi nostettiin esiin

toisaalta mittareiden runsas maara ja paallekkaisyys, toisaalta mittareiden puute.
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Manuaalisesti  tuotetun  tiedon  haasteet nousivat esille. Myds
tiedonhakuvalineiden puute nousi esiin. Tiedon luotettavuuteen kiinnitettiin

huomiota ja epayhtenaisten kaytantdjen seka ristiriitaisen tiedon merkitykseen.

HaiPro:n organisaatiorakenne ei vastaa taysin oikeaa vallitsevaa
organisaatiorakennetta
Positiivisena asiana ryhmassa tuli esille myos se, etta monenlaista tietoa on

saatavilla vaikka kaikki tieto ei tdssa vaiheessa ole kaytettavissa.

Sosiaalipuolella on yritetty automatisoida laskujen syo6ttoa jarjestelmaan,
jotta saadaan todellisia kustannuksia per henkilo.

Tassa tyoryhmassa keskusteltiin paljon tulevaisuudesta ja sen tuomista
mahdollisuuksista, kuten tiedon jasentamisen ja yhdistamisen mahdollisuuksista

erilaisia tarpeita varten.

Tarkoituksena on yhdistaa suoritteiden tiedot henkilodon ja henkildiden
tietojen kautta nahdaan, paljonko esimerkiksi eri kunnille kertyy
kustannuksia.

Vaikuttaa silta, etta tyopajan osallistujat ymmarsivat yhteisen tavoitteen ja

ymmarryksen merkityksen tiedolla johtamisen kehittdmisessa.

Kasitemalli pohjautuu siihen, mita tietoa tarvitaan paatdksen tekoon ja mita
on mahdollista saada.
Tybpajan muistiinpanoissa ei selkeasti tullut esille mainintoja tiedon
hajanaisuuden haasteista. Kokonaiskuvan muodostamiseen ei myoskaan
kKiinnitetty erityistd huomiota. Resurssien maaraan, osaamiseen, tiedon
vaarinkayttamiseen ja sidosryhmayhteistyohon liittyvid mainintoja ei noussut

tyOpajan muistiinpanoissa esille.

4.5 Hypoteesikanvaasi

TyOpajojen tyoskentelyn tulokset on keratty yhteen taulukkoon, jota
kutsutaan projektissa hypoteesikanvaasiksi. Kanvaasin tarkoitus on koota yhteen
kaikkien tyopajojen nakemys toiminnan kehittdmisen kannalta oleellisista

seikoista ja toimia jatkokehityksen tyovalineena.
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Lopullisesta kanvaasista kay ilmi, etta tyopajat nakevat tiedolla johtamisen
esteina Keusote:n organisaatiossa henkilostoresurssien riittamattomyyden,
henkiloston osaamisen puutteet jarjestelmien kayttamisessa ja ajankayton
haasteet. Esille on nostettu myos hajanainen tietojarjestelmaymparisto,
tyontekijoiden sairastavuus, epayhtenaiset kirjauskaytannot. Myos ymmarryksen
puute tiedonkeruun merkityksesta, tiedon laatuun ja vertailtavuuteen liittyvat
haasteet seka tiedon monitulkintaisuuden ja tiedon puuttumisen ja
huonolaatuisuuden tuomat haasteet on nostettu olennaisiksi. Myos analyysi- ja
raportointitydkaluja  puuttuu. Kasitteiden ~ yhdenmukaisuuden, datan
saatavuuteen liittyvat ja koordinaatioryhman sitoutuneisuus sekd hankkeen

rahoitus aiheuttivat huolta.

4.6 Tiedolla johtaminen Keusote:ssa

Oheisesta kasitekartasta (kuvio 5) kay ilmi pdytakirjapoimintojen ja
hypoteesikanvaasin pohjalta muodostunut kuva tiedolla johtamiseen
vaikuttavista tekijoista Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtymassa.

Tiedolla johtamisen kehitysprojektin luonteesta johtuen pdytakirjoista
poimittu tieto muodostaa kuvan, joka painottuu tiedolla johtamisen esteisiin.
Projektityopajat luonnollisesti keskittyivat esteiden ja haasteiden kartoittamiseen
pyrkiessaan kehittamaan toimintaa eteenpain. Edistavana tekijana voidaan toki
pitdd myos sita, ettd kehitysprojekti on perustettu, jolloin haasteisiin paastaan
pureutumaan ja toimintaa kehittamaan. Esimerkiksi hypoteesikanvaasin
tekeminen ja kaikissa tyOpajoissa sen lapikayminen omalta osaltaan parantaa
yhteistda ymmarrysta eri ammattiryhmien ja organisaation eri toimintayksikodiden
valilla, mika osaltaan voi helpottaa esimerkiksi tyotapojen yhtenaistamista,
sopivien mittareiden luontia ja tiedon hyddynnettavyyttd toiminnan

kehittamisessa.
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Tiedolla johtamiseen Keusote:ssa nayttaa vaikuttavan ennen kaikkea tiedon
saatavuus, joka edellyttaa oikeanlaisia mittareita, yhtenaisia kaytantoja ja
toimivia IT-rakenteita. Selkedna nousi esiin mittareiden soveltuvuus ja
sopivuuden haaste. MyoOs apuvalineet ja taito analysoida tietoa ovat tarkeita.

Tietoa tarvitaan todella monenlaisessa muodossa ja monella eri tavalla
yhdistettyna ja vertailtavissa olevana, mika asettaa melko suuria haasteita tiedon
tuotannolle ja tietojarjestelmien kehittamiselle. Organisaation eri toimijat
tarvitsevat tietoa ja osittain tiedon tarpeet saattavat olla keskenaan ristiriidassa.
Selkea visio ja tavoitteet, yhteiset kasitteet ja toimintamallit, tiedon kulusta
huolehtiminen ja paatoksentekojarjestelman selkea toiminta vaikuttavat
edesauttavan tiedolla johtamista kohdeorganisaatiossa. Johdon
sitoutuneisuudella vaikuttaisi olevan erityinen rooli ja yhteistyd organisaation
ulkopuolisten ja sisaisten sidosryhmien, kuten muiden hyvinvointialueiden, sote-
toimijoiden, organisaation oman henkiloston ja yksikkdjen valilla, on olennaisessa
asemassa.

Organisaation toimijoiden motivaatiolla ja asennoitumisella vaikuttaa olevan
merkitysta myos Keusote:ssa. Kaytossa olevat resurssit ja osaaminen vaikuttavat
osaltaan vahvasti siihen, miten henkildsto tiedon hankintaan, hyodyntamiseen ja
tuottamiseen suhtautuu. Tassa resurssoinnilla niin  henkildstomaaraan,
kouluttautumiseen, ajankayttdoon kuin avainhenkildiden sitouttamiseen ja

kehitysprojektien rahoittamiseen vaikuttaisi olevan olennainen asema.
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5 JOHTOPAATOKSENA: TIEDOLLA
JOHTAMINEN ON STRATEGIAAN
SIDOTTUA

Tietointensiivisena, korkean teknologian, yhteiskuntana Suomessa tiedon
hyodyntamisella ja hallinnoinnilla on suuri merkitys organisaatioiden toiminnalle
ja palveluiden jarjestamiselle tulevaisuudessakin. Taman tutkimuksen
tarkoituksena oli kuvailla tiedolla johtamiseen vaikuttavia tekijoita sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatiossa ja laadullisella otteella muodostaa rikas
kuvaus tiedolla johtamisesta ilmiona Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtymassa.

Tutkimuskysymyksena oli:

Mitka tekijat vaikuttavat tiedolla johtamiseen Keski-Uudenmaan sote-

kuntayhtyman ikaihmisten palveluissa?

Tutkimuksen tulokset myotailevat aikaisempia tutkimuksia, joissa tiedolla
johtamisen haasteiksi ovat muodostuneet puutteet tiedon saatavuudessa ja
kayttokelpoisuudessa, tiedon jasentymattomyys ja pirstaleisuus (kts. lkonen
2020; Husman & Johanson 2015, 70). Keusoten tydpajoissa nousi vahvasti esille
tarve tarkoituksenmukaiseen mittaamiseen. Organisaatiokulttuuri, asenteet,
ajankayton haasteet ja osaamisen puute niin tiedon hyddyntamisessa, tiedon
haussa kuin tekniselld puolella vaikuttavat myods tiedolla johtamisen
onnistumiseen. (kts Ikonen 2020; Husman & Johanson 2015, 70.) Myds
Keusotessa oltiin huolissaan resursseista ja osaamisen riittamisesta seka siita,
|6ytyykd organisaatiosta riittava tuki projektin eteenpain viemiselle.
Kehitysprojekti on kiintedssa yhteydessa valtakunnalliseen Toivo-
ohjelmaan ja sen hankkeisiin Valtava ja Virta (STM 2021b). Hankkeiden vaikutus
nakyy tyOpajojen tyoskentelyssa vahvasti: keskitytddn numeeriseen dataan,

kustannusten arviointiin, mittarointiin, tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen. Se on
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ymmarrettavaa, koska tiedolla johtamiseen tarvitaan ensisijaisesti sovellettavaa,
kaytettavissa olevaa, ajantasaista ja analysoitavissa olevaa tietoa. TyOpajojen
keskustelussa kuitenkin nousivat esille myos laatuun ja vaikuttavuuteen liittyvat
teemat, kuten henkiloston ja potilaiden rooli. TyOpajoissa nostettiin useaan
otteeseen esille pyrkimys potilaan hoitopolun sujuvoittamiseen, jotta sairauksien
pahenemiselta valtytdan. Halutaan tietoa hoitoprosessista, jotta prosessin
hidasteet saadaan nakyviksi ja mahdollisesti eliminoitua.

Tiedolla johtamisen yhteys strategiseen suunnitteluun tulee esille erityisesti
Loppukayttajat ja johto -tyopajan  muistiinpanoissa. Tutkimustiedon
hyodyntaminen toiminnassa ja paatdoksenteon pohjana nousee tydpajojen
muistiinpanoissa tarpeen muodossa esille (kts. esim. Niiranen 2015, 308).
TyOpajojen muistioissa nousivat esille myos tarpeet ennustaa ja tarve tiedon
hankkimiseen organisaation ulkopuolelta, jotta kyetdan reagoimaan muutoksiin
toimintaymparistdossa. Kohdeorganisaatiossa kaivataan tietoa kokonaiskuvan
hahmottamiseksi ja paatoksenteon tueksi esimerkiksi palveluketjujen
sujuvoittamisessa ja resurssien allokoinnissa. Nain strategisen suunnittelun ja
organisaation kyky luoda arvoa yhteys tulevatkin esiin kohdeorganisaatiossa
(Lonnqvist 2017, 184).

Henkiloston osaaminen ja tukeminen tiedon tuotannossa ja
hyddyntamisessa lienee tulevaisuuden haaste jatkossakin. Tyovoimavaltaisessa
organisaatiossa jarjestelmien ja kaytanteiden yhtenaistamiseen kulunee
runsaasti aikaa ja se vaatii erillistd resurssointia. Myds yhteisen ymmarryksen
luominen siita, mista tiedon hyddyntamisessa on kysymys, noussee arvokkaaksi
teemaksi tulevaisuudessa. Ymmarryksen ja yhteisen vision kautta voidaan
parantaa motivaatiota ja motivaatio parantaa tiedon tuotannon laatua seka tiedon
luotettavuutta. Kuten aiemmissa tutkimuksissa on todettu (esim. Inkinen 2016,
237-240), tiedolla johtamisella voidaan tukea organisaation henkildston
sitoutuneisuutta ja motivaatiota seka saada siten organisaation kykya
innovatiiviseen toiminnan kehittamiseen edelleen lisattya. Kannustimien,
aineellisten ja aineettomien, merkitys tiedolla johtamisen edistavana tekijana on
noussut esiin myos aiemmissa tutkimuksissa (kts. Kianto & Andreeva 2014, 223—
228).

Tyopajojen pohdinnoissa nousevat esille suurikokoisen organisaation

haasteet silloin, kun jarjestelmat ja toimintatavat ovat viela osittain eriytyneet.
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Keski-uudenmaan sote-kuntayhtyma on ollut toiminnassa vuodesta 2019 ja sen
kuuden jasenkunnan sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot on silloin
yhdistetty hallinnollisesti yhden organisaation alle. Jokaisessa, aiemmin
erillisessa, sote-organisaatiossa on mahdollisesti toisistaan poikkeavat
tietojarjestelmat ja toimintatavat, mik& nakyi myos tyOpajojen muistiinpanoissa.
Tietoa mm. jarjestelmien tuottamasta tiedosta, kaytettavissa olevista
jarjestelmista, kirjauskaytannoista ja organisaatiossa paatoksia tekevista
henkildistd puuttuu. Toimivien tietojarjestelmien ja viestintatekniikan (IT) rooli
nousi tutkimuksen tuloksissa vahvasti esille ja silla on olennainen merkitys
tiedolla johtamisessa onnistumiselle. Lisaksi myOs organisaation rakenne voi
edistaa tai estaa tiedolla johtamista organisaatiossa. (kts. Kianto & Andreeva
2012, 621.) Tama tuleekin esille aineistossa, kun esimerkiksi tarkastellaan
tarkemmin niitd teemoja, jotka eivat saaneet mainintoja kaikissa tyopajoissa tai
siind, mitka teemat nousivat tarkeiksi kussakin tyOpajassa. Esimerkiksi IT-
toiminnoissa oltiin hyvin perilla olemassa olevista mittareista ja osataan kayttaa
jarjestelmia. Sen sijaan organisaation esimiehet ja johto kokivat, etta
osaamisessa etsia tai analysoida tietoa saattaa olla puutteita. Erilainen
orientaatioperusta saattaa vaikuttaa myOs motivaatioon ja taitoon kayttaa
jarjestelmia ja hyodyntaa tietoa. Potilaan hoitoon vihkiytynyt ylilaakari ei
valttamatta ole niin kiinnostunut organisaation talousluvuista tai tietojarjestelmien
teknisesta rakenteesta vaan saattaa halutakin keskittya enemman potilaan
hoitoprosessin kehittamiseen. Toisaalta kehittamisprojekteissa usein IT:ll& on
vahva rooli, mutta ei aina riittavan tarkkaa ymmarrysta eri sidosryhmien tarpeita
jarjestelmien suhteen. Keusote:n aineistossakin nakyy selvasti orientaatioiden
ero eri toimijoiden valilla. IT-tydoryhmassa keskustellaan vahvasti jarjestelmista ja
tiedon kulusta, kun taas muissa tydpajoissa painottuvat strateginen nakdkulma ja
tarve hahmottaa potilaan tai asiakkaan palveluprosessia ja siihen liittyvia
pullonkauloja.

Yllattavan vahan aineistossa nousivat esiin  henkilostoon ja
henkilostdjohtamiseen liittyvat tiedontarpeet. Niitd mainittiin vain satunnaisesti.
Kun ajatellaan terveydenhuollon organisaatioiden tyovoimavaltaisuutta ja
henkiloston strategista merkitysta organisaatiolle, voisi olettaa, etta se olisi
noussut vahvemmin esille. Toisaalta tama voi myos selittya silla, etta projekti on

nyt siind vaiheessa, jossa vasta luodaan tiedon hakua, varastointia ja
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hyodyntamisen valineita. Selvitetaan, mita tietoa ylipaataan tarvitaan. Tiedon
varsinainen kaytannon hyodyntaminen varmasti tulee myohemmin ja silloin
korostuvat johtamiskaytantdihin ja henkilostohallintoon liittyvat tiedolla
johtamisen osa alueet (kts Inkinen 2016, 237—-239).

Tiedon vaarinkayttaminen nousi teemaksi osaoptimoinnin muodossa ja se
on ilmiéna mielenkiintoinen. Aineistoa lapikaydessa nousee mielikuva, etta
organisaation yksikot kilpailevat vahvasti resursseista ja tietoa pyritaan
kayttamaan aseena tassa kilpailussa. Yhdistettyna lukuisiin mainintoihin talouden
luvuista voisi paatella, etta kiristynyt taloudenpito terveydenhuollon
organisaatioissa on saattanut aiheuttaa yksikdiden valille kilpailua ja
osaoptimoinnilla on tassa mahdollisesti mydos oma roolinsa. Avoimuus,
tiedonkulku ja yhteinen tavoitteenasettelu voisivat osaltaan vahentaa yksikoiden
valista epaluuloa, jos sitd organisaatiossa esiintyy (esim. Inkinen 2016, 237—
240).

Laajassa organisaatiossa, joka koostuu lukuisista yksikdista, jotka ovat
maantieteellisesti kaukana toisistaan organisaation rakenteelliset haasteet
esimerkiksi tiedon kulun osalta ovat ajankohtaisia. Organisaatiorakenteen
haasteet tulivat tdssa tutkimuksessa esiin epayhtenaisten kaytantdjen ja tiedon
kulkuun liittyvien haasteiden muodossa. Tietojarjestelmien haasteet nousivat
esille olemassa olevien lukuisien erilaisten tietojarjestelmien muodossa ja
esimerkiksi Haipro-jarjestelman organisaatiorakenteen vaillinaisuutena. Kuten
Kianto ja Andreeva (2014, 223-228) toteavat, tassakin organisaatiossa
tietojarjestelmilla  saattaa olla  merkittava rooli tiedon  kulkemisen
varmistamisessa, uuden tiedon tuottamisessa ja tiedon hyodyntamisessa.
Kohdeorganisaatiossa teknisten ratkaisujen kehitystyd on alussa, mutta sen
merkitys vaikuttaa tulosten valossa olevan hyvin tiedossa organisaation eri
toimijoilla.

Organisaatiokulttuurin merkitys ei selkeasti noussut esille
tutkimustuloksissa. Suoria viittauksia siihen ei noussut aineistossa lainkaan.
Epasuorasti voisi ajatella, ettd osaoptimointi voidaan katsoa kuuluvaksi
organisaatiokulttuuriin. Se voidaan myds tunnistaa Jalosen (2015, 50-63)
mainitsemana tiedolla johtamiseen vaikuttavana ulkopuolisena haasteena liittyen
valtapeleihin ja vinoutuneisiin kannustimiin. Ohjausryhman sitoutumattomuuden

pelko ja avainhenkildiden vaihtumisen pelko kuvaavat niin ikdan Jalosen (2015,
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50-63) mainitsemia tiedolla johtamiseen vaikuttavia ulkopuolisia tekijoita.
Esimerkiksi Haipro-jarjestelman kaytto laheltd piti ja haittatapahtumien
seurannassa omalta osaltaan tukee tiedolla johtamista, mutta sen tehokas kaytto
edellyttda avointa suhtautumista virheiden tekemiseen (kts. Kivinen 2008, 198)
ja Keusoten tapauksessa ainakin sita, etta jarjestelman rakenteet vastaavat
organisaation rakenteita. Henkiloston palkitsemisjarjestelmista ei 10ytynyt
mainintoja. = Tyovoimavaltaisena  organisaationa voisi ajatella, etta
tulevaisuudessa olisi hyva kiinnittaa huomiota esimerkiksi mentorointiin, hiljaisen
tiedon valittymiseen ja organisaation yhteishenkeen, jotka osaltaan edistavat
tiedolla johtamista organisaatiossa (esim. Kianto & Andreeva, 2014, 228).

Tiedolla johtaminen vaatii monenlaista jatkotutkimusta tulevaisuudessa.
Sote-uudistuksen etenemisen myo6ta tamankaltaisia projekteja todennakoisesti
syntyy usealle taholle. Syvallisempaa lahestymistapaa aiheeseen voisi tarjota
teemahaastattelu tai fokusryhmahaastattelu, jolloin mahdollistuisivat tarkemmat
lisakysymykset ja saataisiin kenties esille myds enemman organisaation
ilmapiiriin ja johtamiskulttuuriin seka sidosryhmayhteistyohon liittyvat seikat.
Toisaalta pitdd huomioida, etta vasta perustettujen organisaatioiden rakenne,
toimintatavat ja ilmapiiri eivat synny hetkessa. Muutokseen liittyy aina tietynlaista
tyhjakayntia ja organisaatiolle on hyva antaa oma aika kulttuurin kehittymiseen.
Taman tutkimuksen otos on valikoitunut ja pieni kooltaan, joten sen tuloksia ei
voida yleistdd edes muihin tutkimuksen kohteen kanssa samankaltaisiin
organisaatioihin. Tasta tutkimuksesta voidaan toki ammentaa ideoita ja vihjeita
mahdollisiin jatkotutkimuksiin ja kehittamistyon pohjaksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tassakin tydssa tiedolla johtamisen
merkitys organisaation strategiselle suunnittelulle, tavoitteen asettelulle ja
johtamiselle tuli nakyviin. Talla kertaa ehka selkeimmin organisaation toimijoiden
tarpeiden ilmaisuna ja haluna muodostaa kasitys toiminnan nykytilasta, tarpeesta
muodostaa yhteinen ymmarrys tulevaisuudesta ja tavoitteista seka yhteinen

nakemys siita, miten sinne paastaan.
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