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Tietojohtaminen osaksi kunnan

strategista johtamista

Harri Jalonen, Harri Laihonen & Antti Lonngvist

JOHDANTO

Kuntasektorin tiedonhallintaongelmat ylittavit
sdannollisesti uutiskynnyksen. Usein kysymys
on kunnan johtamiseen — erityisesti talouden
suunnitteluun ja ohjaukseen — kohdistuvis-
ta ongelmista. Harvinaisia eivit ole tilanteet,
joissa kunnan talousarvio perustuu vidriin tai
puutteellisiin tietoihin. Vaikka merkittivd osa
kunnan talousarvion taustalla olevista tiedois-
ta onkin arviointiin perustuvia, julkisuuteen
nousee toistuvasti myds tapauksia, joissa kes-
keisend ongelmana on se, ettd talousarvioiden
valmistelijoilla on puutteelliset tiedot toteutu-
neista tuloista ja menoista sekd niihin vaikut-
tavista tekijoistd. Toistuvasti uutiskynnyksen
ylittavit myos tapaukset, joissa tiedonhallinnan
ongelmat konkretisoituvat palvelutuotannon
hiirioind. Ongelmien taustalla on pddsddntoi-
sesti se, ettd palvelujen tuottaminen edellyttda
kunnan sisidisten hallintosektoreiden rajat ylit-
tdvdd ja my6s yhd useammin kunnan ja yksi-
tyisten sektorin toimijoiden vilistd yhteistyota.
Rajapintoihin liittyvin kitkan yhtend syyni pi-
detddn yhteensopimattomia tietojirjestelmii.
Lisdantyvdssd madrin julkisuudessa esitetddn
my0s vaatimuksia siitd, ettd kuntien pitdisi ny-
kyistd enemmin osallistaa kuntalaisia yhteisistd
asioista pddttimiseen. Tiedonhallinnan niko-
kulmasta haasteeksi nousevat tillin ne kiytin-
not, joilla kuntalaisten kokemustieto saadaan
osaksi asioiden valmistelua ja padtoksentekoa.
Kunnan ja kuntalaisten vilisen suhteen lisik-
si tiedonhallintaan liittyvid ongelmia on myds
kunnan ja valtion vilisissd suhteissa. Tdmi
liittyy erityisesti kehitykseen, jossa kunnille on
haluttu antaa lisdd vapausasteita pdittdd omasta
kehityksestddn. Kysymys on ohjausjirjestelmin
painopisteen muuttumisesta normi- ja resurs-
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siohjauksesta kohti informaatio-ohjausta. Tdmai
ei ole sujunut tdysin kivuttomasti, koska se, mil-
laista toimintaa ohjausinformaatio kulloinkin
kdynnistdd, riippuu kuntayhteisoon aiemmin
sitoutuneesta tiedosta ja osaamisesta.

Onkin syytd kysyd, mistd kuntien tiedon-
hallintaongelmat perimmiltddn johtuvat. Onko
kysymys poliittis-hallinnollisen jéirjestelmin
ominaispiirteestd, jolle on vaikea tehdd mitdidn
vai onko kysymys sittenkin huonosti ymmarre-
tystd ilmidstd, josta johtuen myds tiedonhallin-
nan kdytdnnon ratkaisut jaavit puutteellisiksi?
Voiko taloudellisten resurssien ohella kuntien
vilisid toiminnallisia eroja selittdd my6s niiden
erilaisilla kyvyilld luoda uutta ja hyédyntii ole-
massa olevaa tietoa?

Tiedonhallinnan ja kunnan toiminnan vili-
sen yhteyden merkittivyydestd kertoo jotakin
se, ettd nykyinen hallitusohjelma nostaa tiedolla
johtamisen keskeiseksi mahdollisuudeksi jul-
kisten palveluiden tuottavuuden kehittimiseen.
Tietojohtaminen ndyttdytyykin varsin poten-
tiaalisena johtamisen nikokulmana julkishallin-
non kontekstissa. Tietojohtaminen on kuitenkin
varsin nuori johtamisen alue. Se on tutkimus-
alueena vield jasentymiton ja koostuu monista
osin eriytyneistd tutkimushaaroista, kuten ai-
neeton pidoma, litketoimintatiedonhallinta, or-
ganisaation oppiminen ja tietojirjestelmitutki-
mus. Tietojohtamisen soveltamista koskeva em-
piirinen tutkimus on toistaiseksi ollut vihdisti,
erityisesti kuntasektorilla. Emme oikeastaan vie-
14 tied4d, miten kunnat soveltavat tietojohtami-
sen kisitteitd ja tyokaluja — tai soveltavatko yli-
péddtdan. Emme myoskdin tiedd, miten kunnissa
ymmirretddn tietojohtamisen keskeiset kisit-
teet. Mit4 tiedolla johtaminen kunnassa kiytin-
ndssd tarkoittaa? Tietojohtaminen lupaa muun
muassa tuottavuushyotyjd, mutta empiiriset tut-
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kimukset tietojohtamisen hankkeiden tuloksista
ja vaikutuksista puuttuvat. Tietojohtamisen ja
operatiivisten hyotyjen vilisen yhteyden osoit-
tamisen lisiksi tiedonvaje kohdistuu tietojohta-
misen ja kunnan strategisen johtamisen viliseen
yhteyteen.

Puheenvuoron lihtokohtana toimii kirjoit-
tajien kisitys siitd, ettd keskeisten tietoresurs-
sien tunnistamisen ja analysoinnin, jatkuvan
tietopohjaisen kehittimisen seki tarvittavien
tietojohtamisaktiviteettien rakentamisen tulisi
olla keskeinen osa modernia kuntajohtamista.
Tavoitteena onkin pohtia kuntasektorin tieto-
johtamisen nykytilaa ja tunnistaa keskeisid ke-
hittdmistarpeita. Puheenvuoroa varten ei ole ke-
ritty empiiristd aineistoa, vaan puheenvuorossa
esitetyt nikemykset perustuvat kirjoittajien
alemmissa tutkimusprojekteissa syntyneisiin
havaintoihin sekid relevanttiin kirjallisuuteen.
Haluamme argumentoida sen puolesta, ettd
(teknisen) tiedonhallinnan sijaan tai sen ohella
pitéisi tarkasteluun nostaa tietojohtaminen laa-
jemmin. Esitimme, ettd johtamisen huomion
pitdisi kohdistua jatkossa enemménkin tietd-
mykseen (knowledge-in-use) kuin tietohallin-
toon (information systems). Kdytinnossd timi
tarkoittaa sitd, ettd toistuvien tietojirjestelma-
hankkeiden sijaan pitiisi kiinnittdd enemmain
huomiota tietoon liittyvien johtamisen kiytin-
tojen, ajattelutapojen ja asenteiden kehittdmi-
seen.

TIETOJOHTAMINEN ILMIONA

Kehittyneiden yhteiskuntien tunnuspiirteend
pidetddn varsin yleisesti niiden tietointensiivi-
syyttd. Informaation ja tiedon roolista ihmisten,
organisaatioiden ja kokonaisten kansakuntien
menestymisen ehtona ovat kirjoittaneet hieman
erilaisin painotuksin muun muassa Daniell Bell
(1973, The coming of the post-industrial society),
Yoneji Masuda (1981, The information society as
post-industrial society) ja John Naisbitt (1984,
Megatrends — ten new directions transforming
our lives). Yhteistd edelld mainituille klassikoil-
le on, ettéd niissd kaikissa korostetaan siirtymai
teollisen tavaratuotannon maailmasta kohti tie-
toperusteista arvonluontia. Tietointensiivisyys
korostaa tiedon suhteellista tirkeyttd samalla
tavalla kuin pddomaintensiivisyys- tai tyovoi-
maintensiivisyys-kisitteet korostavat pddoman

tai tyovoiman tirkeyttd suhteessa muihin tuo-
tannontekijoihin (Starbuck 1992; Laihonen ym.
2011).

Tietointensiivisyyden kasvu on synnyttinyt
myos tarpeen ymmartid informaatioon ja tie-
toon liittyvid erityispiirteitd erityisesti johta-
misen nikokulmasta. Koska informaation (in-
formation) ja tietimyksen (knowledge) vilinen
suhde on moniselitteinen ja tulkinnanvarainen,
on ymmirrettivii, ettd timid heijastuu myos
termeissd ja kisitteissd, joilla kuvataan organisaa-
tioiden informaation ja tiedon hallintaa sekd joh-
tamista. Osittain madrittelyongelma juontuu in-
formaation ja tiedon merkityseroista eri kielissa.
Termi “knowledge management” voidaan kién-
tdd osaamisen johtamiseksi, tietojohtamiseksi,
tiedolla johtamiseksi, tietimyksen johtamiseksi,
tietdmyksen hallinnaksi ja tietimyshallinnaksi,
kun taas termi ”information management” suo-
mennetaan tyypillisesti informaation hallinnak-
si, tiedonhallinnaksi ja tietohallinnoksi (Hintsa
2011). Suomennoksissa nikyvien variaatioiden
lisaksi kisitteiden sisilloissd on vivahde-eroja.
Siind missd tiedonhallinta (information mana-
gement) mielletddn tehokasta paitoksentekoa ja
ongelmanratkaisua tukevaksi toiminnaksi, tietd-
myksen hallinnan (knowledge management) on
nihty edistivdn uusien vaihtoehtojen ja ideoi-
den tuottamista (Maula 2004).

Terminologista jasentelyd hankaloittaa osal-
taan se, ettd Suomessa suosituksi tulleelle ter-
mille “tietojohtaminen” ei 16ydy englanninkie-
listd vastinetta. Ndhdiksemme tietojohtaminen
tulisi ymmirtdd laajemmaksi ilmidksi kuin
“knowledge management”. Kysymys on erdin-
laisesta kattokisitteestd, jonka alle kuuluu mo-
nia tietoon liittyvid johtamisen ldhestymistapo-
ja. Puhuttaessa tietojohtamisesta kunnan stra-
tegisen johtamisen tasolla nousevat keskioon
aineettoman piddoman johtamisen (Lonngqvist
ym. 2005) ja liiketoimintatiedonhallinnan
(Pirttimaki 2007) kisitteet. Molemmat niistd
palvelevat erityisesti strategista johtamista: ai-
neettoman pddoman johtaminen pyrkii tunnis-
tamaan organisaation strategiset, tietoon liitty-
vit resurssit ja kehittdmiin niitd, kun taas lii-
ketoimintatiedonhallinta auttaa skannaamaan
toimintaympdristod kuvaavaa informaatiota ja
kiteyttimain suurista, dynaamisista informaa-
tiomassoista jasentynyttd tietoa paiatoksenteon
tueksi.
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Tietojohtamiseen liittyvid teemoja on ki-
sitelty strategisen johtamisen Kkirjallisuudessa
erityisesti niin sanotun tietoperusteisen teorian
(knowledge-based view of the firm) yhteydessi
(Grant 1996; Spender 1996). Organisatorisena
toimintana tietojohtaminen mielletddn useim-
miten kokonaisuudeksi, joka pitdd sisdllddn
tiedon luomiseen, organisointiin, siirtimiseen
ja hyodyntimiseen liittyvid prosesseja (esim.
Demarest 1997; Alavi 2001). Yhteistd useim-
mille tietojohtamisen tutkijoille on kisitys siité,
ettd tarkastelun kohteena oleva tieto nihdéin
kaytannollisend — ei episteemisend — haasteena.
Toisin sanoen tietojohtamisen parissa ollaan
kiinnostuneita tiedosta, joka edistdd yksiloiden
ja organisaatioiden suoriutumista kulloinkin
esilld olevasta tehtavista.

KUNTIEN TIEDONHALLINNAN HAASTEITA
AIEMMAN TUTKIMUKSEN VALOSSA

Aikaisemmassa tutkimuksessa on tunnistetta-
vissa monia haasteita, joilla on selkeitd yhty-
mikohtia kuntien tiedonhallinnan ja myos laa-
jemmin tietojohtamisen kdytintoihin. Haasteet
voidaan jakaa karkeasti viiteen luokkaan: 1)
hierarkkisten ja byrokraattisten toimintamal-
lien korvaaminen kompleksisten vuorovaikutus-
suhteiden hallinnalla edellyttdd strategisempaa
otetta tiedolla johtamiseen; 2) julkisen sektorin
ja erityisesti kunnallisten hyvinvointipalvelujen
tuottavuuteen ja innovatiivisuuteen kohdistuvat
vaatimukset edellyttivit relevanttia tietoa jér-
jestelmien suorituskyvystd ja kehittimispoten-
tiaalista; 3) kuntien tiedonhallinta on mielletty
tekniikkaorientoituneeksi funktioksi, jolloin sen
linkitys yleisjohdon ja yksittdisen tyontekijan
tehtdviin on jadnyt etdiseksi; 4) kuntalaisten ko-
kemuksellisen tiedon integrointi osaksi kunnal-
lisia valmistelu- ja pdiatoksentekoprosesseja on
koettu hankalaksi; 5) asiakkaille eli kuntalaisille
tiedonhallinta ndyttiytyy epitdydellisend pro-
sessina, joka aiheuttaa tietokatkoksia ja merkit-
tdvid ongelmia sujuvan ja laadukkaan asiakasko-
kemuksen kannalta.

Strategisempaa otetta kuntien tiedolla joh-
tamisen kdytantoihin ovat perdankuuluttaneet
muun muassa Sotarauta (1996), Anttiroiko
(2000), Stenvall ja Syvijarvi (2006), Jalonen
(2007), Laihonen (2009), Laitinen (2009) ja
Hintsa (2011). Tietojohtaminen nihddin tut-

kimuksissa lupaavana ldhestymistapana, joskin
samalla haasteellisena tavoitteena lukuisten
hallinto-, organisaatio- ja ammattikuntarajojen
pirstaloimassa kuntakentissi. Erilaisista lihto-
kohdista ja painotuksista huolimatta yhteistd
mainituille tutkimuksille on, ettd niissi kaikis-
sa strategisen tietojohtamisen tarve liitetddn
kuntasektorilla yleistyviin yhteistyokuvioihin.
Téhén liittyen Hintsa (2011) on esittdnyt, ettid
kunnan tietojohtamisen strategian tulisi koostua
sekd kodifiointi- ettd personointistrategioista.
Kodifiointistrategialla Hintsa (2011) viittaa tie-
don hyodyntimistd tukevien tietojirjestelmien
hyodyntamiseen, kun taas personointistrategian
tehtdvini on luoda kulttuuria ja toimintatapoja,
jotka tukevat asiantuntijoiden vilistd vuorovai-
kutusta ja tiedon jakamista. Tiedon strategista
ulottuvuutta kuntien johtamista painottavissa
tutkimuksissa oletuksena on, etti tieto on kaik-
kien orientaatio- ja toimintaprosessien perus-
komponentti (vrt. Anttiroiko 2000). Loogisena
johtopédtoksend tutkimuksissa onkin esitetty,
ettd yhteiskuntien tietovaltaistumisen myoti
tuon peruskomponentin merkitys on entises-
tddn kasvanut. Kuntatoimijat joutuvat tyosken-
telemddn erilaisten tietovirtojen leikkauskoh-
dassa, jossa on tasapainoiltava monenlaisten ja
usein ristiriitaisten odotusten ja vaatimusten
vililld (Anttiroiko 2009), mistd johtuen strate-
gisen tietojohtamisen sovellusalueina nahddan
asioiden merkityksellistimisen, olemassa olevan
ja uuden tiedon yhteensovittamisen sekd ongel-
manratkaisun ja piitoksenteon tukeminen.
Palvelutuotannon tuottavuuteen ja innovatii-
visuuteen liittyvid tiedonhallinnan haasteita on
jasennetty yhtdiltd palvelutuotannon suoritus-
kyvyn ja toisaalta kuntayhteistjen kehittimis-
potentiaalin nidkokulmista. Palvelutuotannon
tuottavuuteen ja suorituskykyyn kohdistu-
via tutkimuksia ovat tehneet muuna muassa
Rantanen ym. (2007), Jadskeldinen ja Lonnqvist
(2009; 2011), Laihonen ja Lonngvist (2010b)
ja Lonngvist ja Laihonen (2012). Niiden tut-
kimusten yhteisend nimittdjini ovat havainnot
siitd, ettd vaikka kunnissa onkin panostettu
tuottavuustietoisuuden parantamiseen ja toi-
mintaa kuvaavien mittareiden kehittdmiseen,
objektiivista tietoa julkisten palvelujen tuotta-
vuudesta ja vaikuttavuudesta on vaikea saavut-
taa. Palveluympiristossd tuottavuuden mittaa-
miseen liittyvind haasteina on pidetty palvelun
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lopputuotteen vaikeaa méiriteltivyytta sekd vai-
keuksia asiakkaan osallistumisasteen ja panosten
tunnistamisessa. Lisiksi varsinainen palvelun
lopputulos on usein vaikea erottaa ko. palvelun
pidemmain ajan vaikutuksista (Lonnqvist ym.
2010). Varsinaisten mittausongelmien ohella
keskeinen haaste on olemassa olevan mittausin-
formaation hyédyntiminen (Jalonen ym. 2011).
Informaation kerdémiseen ja tilastointiin kiy-
tetddn paljon resursseja, mutta timéan informaa-
tion hyddyntiminen on puutteellista.

Kuntien innovaatiopotentiaalia ovat viime
aikoina pyrkineet avaamaan muun muassa So-
tarauta (2009), Anttiroiko (2009), Valovirta ja
Hyvonen (2009), Jalonen ja Juntunen (2010;
2011), Jalonen (2011) ja Jappinen (2011). Tut-
kimusten perusteella nayttdd siltd, ettd kun-
tayhteisoissd on paljon innovaatiopotentiaalia.
Esimerkiksi Sotaraudan (2009) mukaan kun-
nilla on luontainen kontakti erilaisiin sidos-
ryhmiin, mistd johtuen kunnilla on mahdol-
lista ottaa merkittidvd rooli kysyntd- ja kiyt-
tdjdlahtoisten innovaatioiden kehittdmisessa.
Innovaatiopotentiaalin esiin houkutteleminen
on kuitenkin vaikeaa johtuen ennen kaikkea
julkisen toiminnan luonteesta, jonka nihdiin
kannustavan ennemmin “varman piille pe-
laamiseen” kuin tietoiseen riskinottamiseen.
Tiedon nikékulmasta yhdeksi olennaisimmista
haasteista kuntien innovaatiotoiminnalle nou-
see julkisen innovaatiotoiminnan systeeminen
luonne. Yksittdisten uudistusten sijaan kysymys
on uudistuksista, joissa useista toimijoista koos-
tuva sosiaalis-tekninen jirjestelma loytdd uu-
den tavan toimia (Valovirta & Hyvonen 2009).
Kuntayhteisojen innovaatioissa ei ole useinkaan
kysymys varsinaisesti uuteen tietoon perustuvis-
ta innovaatioista, vaan siitéd, ettd jokin ongelma
ratkaistaan yhdistelemilli eri toimijoiden tietoa.
Radikaalien innovaatioiden sijaan julkisen sek-
torin innovaatiot ovat luonteeltaan inkremen-
taaleja — vihittiisid uudistuksia (Newman ym.
2001). Tietojohtamisen kannalta tima merkitsee
ainakin sitd, ettd kuntien innovaatiotoiminnas-
sa tulisi pyrkid kehittimaidn kiytintojd, joilla
tuetaan olemassa olevan tiedon soveltamiseen
ja tiedon uudella tavalla yhdistelyyn perustuvia
innovaatioita (Sotarauta 2009).

Kuntien tieto- ja viestintiteknologian hyo-
dyntdmistd tarkastelevien tutkimusten yhdista-
vind tekijind on kisitys siité, ettd teknologiaan

liittyy paljon potentiaalia muun muassa paikka-
ja aikarajoitteiden pienentymisen muodossa.
Esimerkiksi Ridellin (2001) mukaan teknologia
mahdollistaa uudenlaisia virtuaalisia areenoita,
joilla paikallisia kysymyksid voidaan kasitelld
avoimissa ja julkisissa vuorovaikutusproses-
seissa eri osapuolten kanssa. Tutkimukset ovat
toisaalta varsin yksimielisid siitd, ettd timin
potentiaalin realisoiminen ei ole aina kovin yk-
sinkertaista. Ndin on siksi, ettd tieto- ja viestin-
titeknologiaan liittyy usein ennakoimattomia
ja jopa epitoivottuja seurauksia. Esimerkiksi
Koivulan (2008) tutkimuksessa osoitetaan,
miten viranhaltijoiden nikemykset tyoviihty-
vyyden ja teknologian vilisestd yhteydestd ovat
muuttuneet huomattavasti skeptisemmiksi.
Hieman kdrjistden ilmaistuna tieto- ja viestin-
titeknologia voidaankin kokea ratkaisun sijaan
ongelmaksi. Lupauksistaan huolimatta teknolo-
gia ei ndytd helpottaneen kuntatoimijoiden tyo-
td siind médrin kuin optimistisimmat arvioijat
olivat odottaneet. Merkittidvin ongelma liittyy
sithen, ettd erilaisten tieto- ja viestintiteknolo-
gisten sovellusten myo6td kuntien tiedonhallinta
mielletddn tekniikkaorientoituneeksi funktioksi.
Esimerkiksi Toivasen (2006) tutkimuksesta kay
ilmi, ettd monissa kunnissa tieto- ja viestinti-
teknologiaan liittyvien kysymysten nahtiin kos-
kevan vain kuntien tietohallinnosta vastaavia
henkil6ita. Jos tieto- ja viestintiteknologia miel-
letddn yksinomaan tietohallinnon toimintakent-
tdan kuuluvaksi, on varsin todennikoistd, ettd
samalla kunnissa menetetdin osa niistd mahdol-
lisuuksista, jotka liittyvit teknologian hyodynta-
miseen osana tietojohtamisen kaytantoja.
Kuntalaisten osallistamista osaksi yhteisten
asioiden hoitamista voidaan pitid modernin
demokratiakdsityksen mukaisena toimintana.
Hyvistd tavoitteista huolimatta tutkimuksista
piirtyy kuitenkin kuva, jossa kunnallishallinnon
kaytannot tukevat puutteellisesti kuntalaisten
osallistamista osaksi kunnallisia valmistelu- ja
padtoksentekoprosesseja. Tamd nikyy konkreet-
tisimmillaan siing, ettd kunnallishallinnon pro-
sesseja ei ole uudistettu tietoverkkojen suomi-
en mahdollisuuksien mukaisesti. Esimerkiksi
Serolan (2009), Staffansin (2004) ja Ridellin
(2001) mukaan suomalaisesta kunnallishallin-
nosta ei toistaiseksi juurikaan 16ydy tieto- ja vies-
tintdteknologiaan perustuvia ratkaisuja, jotka
mahdollistaisivat kuntalaisille aidon osallistumi-
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sen suunnitteluprosesseihin. Koska kunnallis-
hallinnossa ei ole selkedd kasitystd siitd, miten
tietoverkkojen kautta saatua tietoa tulisi ksitel-
14 poliittis-hallinnollisissa prosesseissa, ei kunta-
toimijoille myoskdin synny kannustimia aktii-
viseen tietoverkkojen hyddyntimiseen. Tdmin
puheenvuoron nikokulmasta olennaista tieto-
ja viestintdteknologian vajaakdytdssd on se, ettd
nidin menetetddn yksi mahdollisuus tiydentdi
viranhaltijoiden ja luottamushenkiliden tie-
topohjaa kuntalaisten kokemuksellisella tiedol-
la (Biacklund 2007). Demokratia-argumentin
ohella kokemuksellisen tiedon hyédyntimistd
voidaankin pitdd tirkednd siksi, ettd kysymys
on piitoksenteon tietopohjan monipuolistami-
sesta.

Kuntien tiedonhallinnan ongelmat heijastu-
vat myos asiakaskokemuksiin. Usein kysymys
on tietokatkoksista julkisia palveluja tuottavien
organisaatioiden vililld. Esimerkiksi Jalosen ym.
(2011) tutkimuksessa kiinnitetdin huomiota
asiakkuuksien pilkkoutumiseen eri toimijoiden
vilisiin rakenteellisiin aukkoihin. Eri toimijoi-
den koordinointiongelmista johtuen palvelun-
tuottajilla ei ole aina selkedd kokonaisnakemysta
siitd, mitkd ovat asiakkaiden todelliset tarpeet
ja miten eri toimijoiden yhteistyossd tuotetta-
vat palvelukokonaisuudet sopivat asiakkaiden
muuttuviin tarpeisiin. Tutkimuksissa on viittei-
td siitd, ettd edellisen kaltaiset haasteet tulevat
lisidntymddn ns. tilaaja-tuottajamallien yleis-
tyessd (Kivisaari ym. 2008). Yhteistyén koordi-
nointia vaikeuttaa mygs asiakkaiden moninaiset
roolit: asiakkaat ovat samanaikaisesti seké palve-
luja kéyttivid kuluttajia ettd palvelujen kustan-
nuksiin osallistuvia veronmaksajia. Kuntalainen
ei ole ainoastaan palvelujen laadulle vaatimuk-
sia asettava asiakas, vaan hinelld on lakisditei-
nen oikeus useimpiin julkisiin palveluihin. Niin
siitikin huolimatta, ettid kaikilla kuntalaisilla ei
ole mahdollisuuksia tehdi aitoja kuluttajamai-
sia valintoja (Valkama 2009). Toisin kuin liike-
toiminnallisin perustein toimivissa yrityksissi,
kunnalla ei olekaan mahdollisuutta kieltdytya
kuntalaistensa palvelemisesta. Palvelujen tuotta-
minen yksityisen ja julkisen sektorin yhteistyo-
ni yhdistettynd kuntalaisten kaksoisrooleihin
merkitsee nihdiksemme samalla sitd, etti tieto-
johtamisen strategisen tason keskeiseksi tavoit-
teeksi on nostettava se, ettd palveluista vastaa-
valla kunnalla on riittavasti tietoa kansalaisten

tarpeista jiarkevien palvelukokonaisuuden tilaa-
miseksi. Operatiivisella tasolla tietojohtamisen
kaytintojen tulisi tukea sujuvaa tiedonkulkua
tilaajien ja tuottajien vililld. Epdonnistuminen
edelld mainituissa tavoitteissa nakyy pahimmil-
laan epitarkoituksenmukaisina ja vddrinmitoi-
tettuina palveluina, tiedonhallintaan kiytetyn
ajan kasvuna seki asiakkaiden juoksuttamisena
palvelupisteeltd toiselle.

KUNTATOIMIJAN ROSOINEN
TIETOMAISEMA

Yleisesti hyviksytyn kisityksen mukaan tieto
ja osaaminen ovat nykyorganisaatioiden tér-
keimpid resursseja. Informaation tehokkaan
vilittdmisen lisiksi kysymys on uuden tiedon
luomisesta ja sen yhdistdmisestd organisaation
prosesseihin, kulttuuriin, ihmisiin ja raken-
teisiin sitoutuneeseen tietoon (Spender 1996).
Myos kuntien menestymisen voidaan arvioida
riippuvan ratkaisevasti siitd, miten ne onnistu-
vat erottamaan relevantin ja merkityksellisen
tiedon epidolennaisesta informaatiosta. Tietoon
liittyvit prosessit voidaan ymmartdd tukifunk-
tioiden sijaan keskeisiksi kunnallishallinnon
ja -polititkan instrumenteiksi. Tietoprosessien
tirkeyttd on tapana perustella kuntien toimin-
taympdriston monipuolisuudella (Anttiroiko
2000).

Ajatus organisaation ja toimintaympériston
vilisestd suhteesta perustuu kontingenssiteo-
reettiseen ldhestymistapaan, jossa oletetaan,
ettd organisaatiolla on mahdollisuus 16ytda
kulloiseenkin ympiristoon sopivat toimintata-
vat ja kdytinnot. Lahestymistavan mukaisesti
kunta ndhddin organisaationa, jonka toiminta
riippuu sen kyvystd sovittautua ympdaristostd
nouseviin tietohaasteisiin. Vaikka kontingens-
siteoreettinen olettamus kunnan ja ympériston
vilisestd yhteydestd onkin ymmirrettiva, kit-
kee se samalla sisilleen mahdollisen ongelman.
Hieman kirjistettynd kysymys on ongelmasta,
joka johtuu siitd, ettd kontingenssiteoreettisessa
lihestymistavassa yhdistetddn kuntatoimijoiden
kokemuksellinen todellisuus (havainnot ympa-
ristostd) ja ympariston “todellinen tila™ (mah-
dollisesti olemassa oleva ja ontologinen todelli-
suus) yhdeksi ja samaksi asiaksi (Maula 2004).
Ympiriston objektiivisen havainnoinnin sijaan
kysymys lienee kuitenkin todellisuudessa mer-
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kityksellistimisestd (sensemaking) — prosessista,
jossa havainnoija sijoittaa yksittdisid drsykkeitd
osaksi subjektiivista tulkintakehikkoaan (Weick
1995). Kunnan kaltaiseen poliittis-hallinnolli-
seen jérjestelmdin sopiikin erityisen hyvin ”pla-
tonilainen” mdiritelmi tiedosta perusteltuna
tosiuskomuksena. Tiedon relevanttius ja mer-
kityksellisyys riippuu tosiasioiden — faktojen
— ohella aina myos kuntatoimijoiden arvoista ja
uskomuksista. Siksi myoskddn esimerkiksi kun-
nan palvelutuotannon yksityistimiseen liittyvin
piidtoksenteon tiedonhallinnallisena haasteena
ei ole yksinomaan erilaisten tuotantotapojen
kustannustehokkuuden selvittiminen, vaan
kysymys on aina myos kuntatoimijoiden arvo-
pohjaisista valinnoista. Myds itse “ympiriston”
kasite viittaa implisiittisesti siithen, ettd on ole-
massa kuntaorganisaatiosta (helposti) erotetta-
vissa oleva ilmididen kokonaisuus. Kunnan ja
ympériston toisistaan erottaminen on kuitenkin
monissa tapauksissa keinotekoista, silld esimer-
kiksi kuntalaiset voidaan nihdid nikokulmasta
riippuen joko kuntayhteiso6n kiintedsti kuulu-
vina aktiivisina toimijoina kuin myds palveluja
vaativina asiakkaina.

Toimintaympdriston sijaan kdytimme tieto-
maiseman kisitettd. Ndin siksi, ettd tietomaise-
ma on mielestimme osuvampi vertauskuva, silla
se viittaa kaikkiin niihin objektiivisiin ja subjek-
tiivisiin késityksiin, joita kuntatoimijat (viran-
haltijat, luottamushenkil6t, tyontekijat) liittavit
ympirillddn olevaan informaatioon ja tietoon.
Kuntatoimijoiden tietomaisemaa voidaankin
hyvin perustein luonnehtia rosoiseksi (Maula
2004). Tietomaiseman rosoisuus syntyy seki
tiedon tarjontaan ettd kysyntddn kohdistuvista
muutoksista. Kuntatoimijoiden tietomaiseman
rosoisuuteen vaikuttavat monet muutosvoimat,
joista tdrkeimpid on pyritty hahmottelemaan
taulukossa 1.

Vertauskuvallisesti luonnehtien kunnan ro-
soinen tietomaisema muodostuu kukkuloista
ja laaksoista, joista kukkulat edustavat helposti
erotettavia “kesyjid ongelmia”. Kesyt ongelmat
voidaan maéiritelld tiydellisesti, minki johdosta
on mahdollista laatia myds tyhjentivé luettelo
operaatioista, joita ongelman ratkaisemises-
sa voidaan kidyttdd. Vastaavasti tietomaiseman
laaksot symbolisoivat vaikeasti tunnistettavia
”ilkeitd ongelmia’, joille on tyypillistd ristiriitai-
set tulkinnat, useat erilaiset ja keskendin kilpai-

levat selitysmallit sekd yksittdisten ongelmien
kytkeytyminen osaksi laajempaa kokonaisuutta.
(Jalonen 2007 ja 2010a; Raisio 2010.)

Kéytinnossd kunnan tietomaiseman rosoi-
suus ilmenee kuntatoimijoiden kokemana epi-
varmuutena ja epaselvyytend. Daftia ja Lengelia
(1986) mukaillen epdvarmuus merkitsee tiedon
puutetta, kun taas epaselvyys liittyy tiedon erilai-
siin tulkintamahdollisuuksiin. Kuntayhteisossi
epdvarmuus voi liittyd esimerkiksi videsto- ja
tyollisyyskehitykseen, jolloin kehitykseen vai-
kuttavat muuttujat (vdesto, ikdrakenne, tyotto-
mien mairid) ovat tiedossa, mutta niiden tulevat
arvot aiheuttavat epitietoisuutta (Anttiroiko
& Savolainen 2000). Episelvyys puolestaan il-
menee vaikkapa globalisaation ja teknologisen
kehityksen kaltaisiin ilmiéihin liittyvini tulkin-
tavaikeuksina. Moniselitteisten ilmididen ongel-
mana on se, ettd ilmioitd jasentdvid muuttujia ei
ole olemassa, vaan ne on luotava kuntayhteison
tulkintaprosesseissa (Anttiroiko & Savolainen
2000). Tietomaiseman rosoisuutta voidaan ha-
vainnollistaa esimerkiksi kunnallisen paitok-
senteon valmistelulla. Epivarmuuden vihenti-
misen nikoékulmasta valmistelua voidaan luon-
nehtia padtoksenteossa tarvittavien tosiasioiden
ja oikeudellisten nikokohtien selvittimisend ja
piitosehdotuksen laatimisena tarkoituksenmu-
kaisuus nikokohdat huomioiden (Heuru 2000).
Episelvyyden vihentdmisen nidkokulmasta val-
mistelu ndyttiytyy puolestaan tahdon muodos-
tamisena ja toiminnan pakkona monitulkin-
taisen ja monimerkityksellisen tiedon pohjalta
(esim. Jalonen 2007).

JOHTOPAATOKSET

Jo Sokrateen kerrotaan esittineen, ettd “se joka
tietdd, mikd on tarpeellista ja pystyy sen toimit-
tamaan, osaa johtaa niin taloa kuin valtiotakin”
(Vuori 2011). Uskomme timan pitevin myos
kunnan kohdalla. Siksi kuntakentdn johtamis-
haasteita tulisi mielestimme ldhestyi strategis-
ten tietoprosessien nikokulmasta. Niilld tieto-
prosesseilla tarkoitamme sellaisia prosesseja,
joilla on syvillinen ja kauaskantoinen vaikutus
kunnan toiminnan vaikuttavuuden aikaansaa-
miseen. Kyse on sellaisista tietoprosesseista, joi-
den avulla kunta hankkii tietoa toimintaympa-
riston muutoksista ja muovaa strategisia linjauk-
sia (Anttiroiko 2000.) Strategisen ulottuvuuden
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Taulukko 1.

Kuntatoimijoiden tietomaiseman rosoisuuteen vaikuttavia tekijoita.

Kuntayhteison “sisaiset”
tekijat

Kuntalaisten vaatimukset osallistavasta demokratiasta ja osallistumismuotojen
pluralisoituminen ovat merkinneet uusia vaatimuksia hallinnollisten ja
poliittisten prosessien avoimuudelle. Palvelutarpeiden yksilollistyminen on
merkinnyt vaatimuksia palvelutuotannon jarjestamiselle. Palvelujen johtamisen
nakokulmasta vaatimukset palvelujen tuottavuutta ja prosessien tehokkuutta
koskevaa mittaustietoa kohtaan ovat kasvaneet.

Yksityisen ja julkisen
sektorin yhteistyo

Yksityisen ja julkisen sektorin yhteisty® palvelutuotannossa (esim.
“tilaaja-tuottajamallit”) on lisdnnyt uusia haasteita tiedonhallinnalle;
yli organisaatiorajojen ulottuvat palveluketjut edellyttavdt saumatonta
tiedonkulkua.

Kuntien valinen yhteistyd

Yhteistyd muiden kuntien kanssa on monimutkaistanut asioiden valmistelua ja
paatoksentekoa.

Kunnan suhde valtioon
ja kansainvalisiin
instituutioihin

Ohjausjarjestelman painopisteen muuttuminen normi- ja resurssiohjauksesta
informaatio-ohjaukseen on lisénnyt kuntien vapausasteita. Informaatio-
ohjauksen korostuminen on nakynyt muun muassa kuntien ongelmina
tulkita kansallista ja kansainvalista (Iahinna Euroopan unionin) lainsaadantoa
palvelujen hankinnassa ja kilpailuttamisprosesseissa.

Kunta ja media

Tiedotusvalineiden kautta valittyvat odotukset, vaatimukset ja palaute
ovat monimutkaistaneet erityisesti viranhaltijoiden mutta myos
luottamushenkildiden tydntekoa.

Kunta ja tutkimus

Tutkimusorganisaatioiden tarjoama teoreettinen tieto ja kaytannolliset
toimenpide-ehdotukset seka tilasto- ja vertailutietojen lisaantyminen
ovat merkinneet paitsi uusia mahdollisuuksia myés ongelmia tiedon
omaksumisessa.

Kunta ja tieto- ja
viestintateknologia

Teknologia antanut uusia mahdollisuuksia tiedonhallintaan, samalla kuitenkin
teknologiaan liittyvat tiedonhallinnan ongelmat ovat nousseet entista
nakyvammiksi.

Kunta ja kansallinen
ja kansainvalinen
taloudellinen kehitys

Talouden globalisaatiosta padasiassa johtuva hyvien ja huonojen
aikojen nopeampi vaihtelu on merkinnyt vaikeuksia esimerkiksi kunnan
talousarvioprosessille.

Kunta ja “megatrendit”

Vaeston demografinen kehitys (Idhinna ikdantyminen) nakyy epatietoisuutena
siitd, miten kunnat kykenevat varmistamaan palvelutuotannon tilanteessa,
jossa palvelujen kysynta kasvaa samanaikaisesti, kuin niiden tuottamiseen
tarvittavien resurssien maara pienenee.

sisdltdvi tietojohtaminen antaa kunnille eviitid
toimia rosoisessa tietomaisemassa, jossa on
ratkaistava ja kohdattava samanaikaisesti sekd
informaation puutteesta johtuvia kesyjd ongel-
mia ettd tiedon monitulkintaisuudesta johtuvia
ilkeitd ongelmia.

Strategisten tietoprosessien kehittiminen
edellyttdd monessa tapauksessa kokonaisvaltais-
ta johtamiskulttuurin ja toimintatapojen uudis-
tamista. Sovittaessaan omaa toimintaansa jatku-

vasti muuttuvaan toimintaympéristoén kuntien
yhtend keskeisend tietojohtamisen tehtdvini
onkin tiedolla johtamisen kulttuurin luominen
(Laihonen 2010). Tarkoitamme tiedolla johtami-
sen kulttuurilla kuntayhteison historiaa heijas-
televaa rakennetta, jonka luomiseen ja uusinta-
miseen yhteison jdsenet ovat osallistuneet. Kyse
on siis toimintamalleista ja kdytinnoisti, jotka
mahdollistavat tiedon tehokkaan hyddyntimi-
sen kaikilla organisaatio- ja jirjestelmitasoilla
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— niin osana yksittdisen tyontekijin arkea kuin
yhteiskunnallisen toiminnan ja pdatoksenteon
perustana. Tdmi edellyttdd paljon muutakin
kuin tietojdrjestelmaratkaisuja. Lonnqvistid
ym. (2007) mukaillen tiedolla johtamisen
kulttuuri koostuu tiedon luomiseen, organi-
sointiin, jakamiseen ja soveltamiseen liittyvis-
td perusoletuksista, jotka on keksitty, loydetty
tai kehitetty kunnassa ulkoiseen ympéristoon
sopeutumiseksi tai sisdisen kiinteyden sdilyt-
tamiseksi. Rakenteellisten muutosten ohella
tdmé johtamiskulttuurinen muutos on syytid
nostaa yhdeksi vilttimattomaksi muutosvoi-
maksi rakennettaessa elinvoimaista kuntasek-
toria. Tietojohtamisen osalta kyse on paitsi
rakenteiden ja jdrjestelmien muodostamisesta
myo6s henkiloston sitouttamisesta ja motivoin-
nista. Ndin voidaan myds parantaa henkilston
tuottavuustietoisuutta ja innovaatiokyvykkyyt-
td (Jalonen ym. 2011), jotka yhdessd edesaut-
tavat kokonaisuuksien ymmartimisti ja laa-
jemman jirjestelmidnikokulman omaksumista
(Lonnqvist & Laihonen 2012). Ymmarryksen
lisidminen tietojohtamisen mahdollisuuksista
antaa konkreettisia tyokaluja kunnallisten pal-
veluiden kehittdmiselle. Tietovirtojen parempi
hallinta luo mahdollisuuksia esimerkiksi pal-
veluihin kohdistuvan kysynnin ennakoimiseen,
mikd puolestaan tukee palvelukapasiteetin so-
vittamista tarpeiden mukaiseksi. Tietovirtojen
hallinnalla voidaan vihentdd palveluiden tar-
peetonta kiyttod sekd varmistaa, ettd palvelun
tuottamiseen tarvittava tieto on eri osapuolten
kaytettavissi.

Anttiroikon vuonna 2000 esittima ennustus
siitd, ettd “tietojohtaminen ndyttid muodostu-
van johtamista koskevan kehittimiskeskuste-
lun ja -toiminnan uudeksi painopistealueeksi
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