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TIIVISTELMA

Tietojohtamisen tutkijoille on ollut jo pidemman aikaa paivanselvaa, etta tiedolla ja sen
suunnitelmallisella johtamisella voidaan vaikuttaa organisaation menestykseen. Suurin
osa johtajista ja organisaatioista ei kuitenkaan ymmarra miksi ja miten tietoa tulisi joh-
taa, silla tutkijoiden tuottamat helposti omaksuttavat kaytannon esimerkit ovat olleet
varsin vahaisia ja ne ovat keskittyneet lahinna erittain suuriin yrityksiin ja tietointensii-
visiin toimialoihin. Keskityimme tutkimushankkeessamme parantamaan tilannetta
osaltamme, keraamalla kuudesta suomalaisesta eri toimialan organisaatiosta niissa
toimiviksi havaittuja tietojohtamiskaytanteita ja raportoimalla niista suuremmalle ylei-
solle. Taman lisaksi autoimme kahta suomalaisyritysta ottamaan kayttoon heille uusia
tietojohtamiskaytanteita, mika tarjosi mahdollisuuden havainnoida kayttoonottoon liit-
tyvia toimijuuksia, ennakkokasityksia ja haasteita. Tulosten perusteella yritykset koki-
vat toimivimmiksi ja hyodyllisimmiksi tietojohtamiskaytanteiksi sellaiset, jotka kehittivat
tiedonkulkua, tiedon jakamista ja olemassa olevan tiedon tehokasta hyddyntamista
kautta koko organisaation. Naiden tietojohtamiskaytanteiden mahdollistajaksi nahtiin
avointa ja rakentavaa keskustelua tukeva ilmapiiri, jonka lahtokohdaksi mainittiin orga-
nisaation johdon nayttama esimerkki avoimesta ja runsaasta tiedon jakamisesta. Toi-
saalta, tallaisen kulttuurin rakentaminen ei tapahdu kaden kaanteessa, vaan se on
yleensa pitkallisen ja syvallisen muutosprosessin lopputulos. Tama huomattiin myos
toimintatutkimuksen aikana molemmissa tapausorganisaatioissa, joissa todettiin, etta
paras tulos saadaan todennakdisesti aikaan muuttamalla tiedon jakamisen kulttuuria
ja kaytantoja yksi kerrallaan — alkaen kuitenkin organisaation ylimmasta johdosta ja
heidan nayttamasta esimerkista.






JOHDANTO

Nykytaloudessa tietoa pidetaan tarkeimpana resurssina, ja yritysten kyvysta johtaa,
luoda, kehittaa ja hyodyntaa tietoa on tullut kilpailuedun saavuttamisen edellytys. Tie-
don merkityksen kasvaessa on alettu puhumaan tietotaloudesta, jossa tarkein kesta-
van kilpailuedun lahde on se, mita organisaatiossa tiedetaan ja osataan, miten siella
kaytetaan tietoa ja kuinka nopeasti siella kyetaan oppimaan uutta ja organisoitumaan
ketterasti (Grant, 1996).

Suomalaisten yritysten kohdalla tasta kehityssuunnasta on muodostunut kuitenkin uh-
katekija: huolimatta maailmanluokan koulutusjarjestelmasta, korkeasta kaytettavassa
olevasta aineettoman padaoman maarasta, sekd menestyksesta globaaleissa innova-
tiivisuus- ja luovuusrankingeissa, yritykset eivat kykene saavuttamaan pitkaaikaisia kil-
pailuetuja kansainvalisilla markkinoilla.

Aiemmat tutkimushankkeemme (2013-2017) paljastivat, ettd Suomessa on pieni
joukko edellakavijayrityksia, jotka toimivat keihaankarkina tiedon ja tietojohtamisen te-
hokkaassa ja monipuolisessa hyodyntamisessa, kun puolestaan valtaosa yrityksista ei
osaa johtaa tietoa arvoa luovalla tavalla. Eli vaikka suomalaisyrityksista loytyykin run-
saasti tieto- ja osaamispotentiaalia, vain harvat niista kykenevat parantamaan tuotta-
vuuttaan tietojohtamisen avulla. Tasta syysta koimme tarkeaksi kerata tietojohtami-
sessa onnistuneiden organisaatioiden kokemuksia ja johtamiskaytanteita ja jakaa niita
suuremman yritysjoukon tietoisuuteen niiden tulevaisuuden askelmerkeiksi.

Tama on hankkeemme “Kilpailukykya tietojohtamisella” —tutkimushankkeen loppura-
portti, joka toimii myOs tiivistettyna katsauksena kertyneisiin tutkimustuloksiimme.
Alustamme tutkimustulokset tiivistamalla mita tietojohtaminen ja tietojohtamiskaytan-
teet tarkoittavat, jonka jalkeen siirrymme esittelemaan itse tutkimustuloksia: Millaisia
tuottavuutta edistavia tietojohtamiskaytanteitd suomalaisissa yrityksissa on kaytdssa
ja kuinka naiden kaytantojen kayttédnottoa voidaan tukea muissa yrityksissa? Naihin
kysymyksiin pyrittiin vastamaan haastattelemalla 22 johtajaa kuudessa suomalaisyri-
tyksessa ja tekemalla toimintatutkimusta kahdessa organisaatiossa 3-4 kuukauden
ajan. Hanketta johtivat professori Aino Kianto ja projektipaallikkd Henri Hussinki. Tut-
kimusryhmaan kuului myos erityisesti toimintatutkimusmetodologiaan erikoistunut pro-
jektitutkija Pia Adibe. Hanke toteutettiin ajalla 1.7.2017-31.12.2018.

Lahdessa 4.1.2019

Aino Kianto
Henri Hussinki
Pia Adibe






TIETOJOHTAMINEN

Hankkeen keskeisena tavoitteena on edistaa suomalaisten yritysten tuottavuutta ke-
hittamalla niiden kykya johtaa tietoaan. Aihe on erittdin ajankohtainen Suomen talou-
delle, silla huolimatta lukuisista globaaleista tietopaaoma-, innovaatio- ja luovuusran-
kingien karkisijoituksista, suomalaiset yritykset kykenevat saavuttamaan verrattain va-
han kilpailuetua kansainvalisilla markkinoilla. Tasta syysta on aarimmaisen tarkeaa
tunnistaa ja ottaa kayttoon ne tietojohtamisen kaytanteet, joiden avulla suomalaiset
yritykset kykenevat saavuttamaan tietopaaomaan ja sen johtamiseen pohjautuvia pit-
kaaikaisia taloudellisia hyotyja.

Tiedon merkityksen lisaantyminen, kilpailun globalisoituminen, teknologiset edistykset
ja muutostahdin kiihtyminen asettavat organisaatioiden johtamiselle uudenlaisia haas-
teita. Nykyinen tietoon ja osaamiseen perustuva uusi talous vaatii johtamiselta erilaisia
menetelmia ja kaytantdja kuin tuotannolliseen kokoon ja tehokkuuteen perustuva kil-
pailu (Geisler & Wickramasinghe, 2015). Tietojohtaminen on monitieteinen ja monia-
lainen johtamisoppi, joka keskittyy nimensa mukaisesti tiedon olennaiseen rooliin tuot-
tavassa toiminnassa, ja tarjoaa uudenlaisen nakokulman organisaatioiden ohjaami-
seen tietotaloudessa (Hislop, 2009). Tietojohtaminen sisaltaa laajan joukon erilaisia
malleja, valineita ja tyOkaluja, joiden avulla edistetaan yrityksen kykya luoda tietoon ja
osaamiseen perustuvaa arvoa (Dalkir, 2005).

Tutkimusten mukaan tietojohtamisen hyddyntaminen tuottaa organisaatioille monen-
laisia hydtyja. Tietojohtamisen on todettu esimerkiksi lisdavan innovatiivisuutta (Inki-
nen, Kianto & Vanhala, 2015), kilpailukykya (Andreeva & Kianto, 2012) ja tyotyytyvai-
syytta (Kianto, Vanhala & Heilmann, 2016). Kykya hallita tietdmysta, hankkia, jakaa,
luoda ja hyddyntaa tietoa, tarvitaan nykyisin useimmissa tydrooleissa ja kaikenlaisissa
organisaatioissa. Nain ollen tiedon johtamisesta hyotyvat kaikenlaiset organisaatiot toi-
mialasta ja koosta riippumatta.



TIETOJOHTAMISKAYTANTEET

Jotta yritys pystyisi hyotymaan tietopaaomastaan parhaalla mahdollisella tavalla, sen
tulee osata johtaa sita. Miten tietoa sitten voidaan johtaa tuloksellisesti? Tahan kysy-
mykseen vastataksemme tarkastelimme hankkeessa tietojohtamisen kaytanteita. Tie-
tojohtamiskaytanteet ovat johtamisen toimenpiteita ja menetelmia, joiden tavoitteena
on edistaa tiedon luomista, jakamista ja hyodyntamista arvon luomiseksi organisaa-
tiolle (Pfeffer & Sutton, 2000; Hussinki, Kianto, Vanhala & Ritala, 2017).

Tassa hankkeessa olemme jakaneet tietojohtamiskaytanteet seitsemaan tyyppiin:

. Tiedon ja osaamisen strateginen johtaminen (pitkan tahtdimen suunnittelu
ja organisaation kehittdminen osaamisen ja tiedon pohjalta)

. tiedon suojaaminen (muodolliset ja epamuodolliset keinot strategisesti tar-
kean tiedon suojaamiseksi)

. esimiestyo (esim. kannustaminen tiedon jakamiseen ja olemassa olevan tie-
don kriittiseen tarkasteluun)

. innovatiivisen yrityskulttuurin kehittaminen

. tietoon ja osaamiseen liittyvat henkiléstéjohtamisen kaytanteet (esim. tieto-

perustainen rekrytointi, osaamisen kehittdminen ja tiedon luomisesta ja ja-
kamisesta palkitseminen)

. tietojarjestelmien hyddyntaminen (esim. sisainen ja ulkoinen viestinta, tie-
don haku ja yhteisty0d)
. tiedolla johtaminen (data-analytiikka, raportointi ja analysoituun tietoon poh-

jautuva paatoksenteko)

Tutkimusten perusteella vaikuttaa silta, etta organisaatioiden kannattaa hyodyntaa tie-
tojohtamiskaytanteitd monipuolisesti ja laajasti (Andreeva & Kianto, 2012; Inkinen,
2016). Myos kaytanteiden strategisen tason koordinointi nayttaa olevan tarkeaa toi-
minnan optimaalisen tuloksellisuuden kannalta (Kianto, Andreeva & Pavlov, 2013;
Dayan, Heisig & Matos, 2017). Toteuttamalla tietojohtamiskaytanteitd monipuolisesti
ja systemaattisesti organisaatio kasvattaa tietopaaomaansa seka kykyaan luoda arvoa
sen avulla.
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KILPAILUKYKYA TIETOJOHTAMISELLA
—HANKKEEN TULOKSET

Tutkimushankkeemme tulokset perustuvat kahdessa eri vaiheessa kerattyyn aineis-
toon. Hankkeen ensimmaisessa vaiheessa, syksylla 2017, haastattelimme yhteensa
kuutta yli 100 henkea tydllistavaa ja erinomaisesti tietojohtamisesta suoriutuvaa suo-
malaisorganisaatiota. Haastatellut organisaatiot kuuluvat aiempien LUT-yliopiston tie-
tojohtamisen tutkimushankkeiden tulosten perusteella siihen vahalukuiseen joukkoon
suomalaisyrityksia, jotka olivat sailyttaneet korkean tietojohtamisen ja kilpailukyvyn ta-
son vuosina 2013 ja 2017, jolloin teimme kaksi kyselytutkimusta samoihin suomalais-
yrityksiin. Tutkimushankkeemme logiikan mukaan tallaisista organisaatioista on hyva
mahdollisuus I6ytaa esimerkkeja toimivista tietojohtamiskaytanteistd ja ne toimivat
myoOs hyvina mittapuina muille johtamistaan kehittdmaan pyrkiville organisaatiolle.
Haastattelimme kussakin tapausorganisaatiossa 3-4 johtajaa tai paallikkoa.

Hankkeen toisessa vaiheessa, aikavalilla kesakuu-marraskuu 2018, olimme mukana
uusien tietojohtamiskaytanteiden kayttoonottokokeilussa kahdessa muussa suoma-
laisyrityksessa. Nama yritykset valikoituivat mukaan tutkimukseen, koska niilla oli
aiemmin keraamiemme tulosten mukaan heikkouksia tai kehitettavaa tietojohtamisen
ja suorituskyvyn osa-alueilla. Nain ollen, kyseessa oli tilastojemme mukaan hankkeen
1. vaiheeseen osallistuneiden organisaatioiden vastakohdat. Tutkimusryhmamme oli
mukana toimintatutkimuksellisessa roolissa, jonka puitteissa annoimme tapausorgani-
saatioille tietoa muissa organisaatioissa esiintyvista toimivista tietojohtamiskaytan-
teista, mutta emme tehneet mitaan paatdksia heidan puolestaan. Sen jalkeen, kun or-
ganisaatiot olivat saaneet meilta tietoa mahdollisesti toimivista kaytanteista ja paatta-
neet mitad haluavat kokeilla, olimme mukana seuraamassa kayttoonottoon liittyvia asi-
oita ja ilmi6ita, kuten toimijuuksia, ennakkokasityksia ja haasteita.

Seuraavassa kerromme tiivistetysti hankkeen molempien vaiheiden toteutuksesta ja
keskeisista tutkimustuloksista.
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Hankkeen 1. vaihe —monitapaustutkimus

Ensimmainen tutkimuskysymyksemme kuului seuraavasti: Millaisia tuottavuutta edis-
tavia tietojohtamiskaytanteitd hydédynnetadn suomalaisissa yrityksissa? Kysymyksen
tulkinta vaihteli hieman jokaisen haastateltavan valilla, joten voidaan todeta, etta
saimme suuremmassa mittakaavassa vastauksia seuraavaan kysymykseen: Millaisia
kaytannon kautta toimivaksi todettuja tietojohtamiskaytanteita suomalaisyritykset hyo-
dyntavat? Tahan tutkimuskysymykseen vastasimme haastattelemalla kuutta sellaista
suomalaisyritysta, jotka olivat kyenneet saavuttamaan ja yllapitamaan korkean tieto-
johtamisen ja kilpailukyvyn tasot vuosien 2013 ja 2017 valisena aikana. Teemahaas-
tatteluin keratty tutkimusaineisto on relevanttia liike-elaman nakokulmasta, silla haas-
tatteluiden kautta avaamme keskusteluyhteyden suomalaisiin tietojohtamista erin-
omaisesti hyddyntaviin yrityksiin, ja tdten kykenemme tuottamaan arvokasta ensika-
den tietoa tietojohtamisen onnistuneista kaytannon soveltamisista suuremman yleisén
hyodyksi.

Kohdeorganisaatiot ja haastateltavat

Hankkeemme alkoi tunnistamalla ne suomalaiset yritykset, jotka olivat kyenneet saa-
vuttamaan ja yllapitamaan korkean tietojohtamisen ja kilpailukyvyn tasot vuosien 2013
ja 2017 valisena aikana. Naista johtavista esimerkkiorganisaatioista paasimme haas-
tattelemaan kuusi eri toimialoja edustavaa organisaatiota, joten saimme erilaisia esi-
merkkeja siita, millaisilla tietojohtamiskaytanteilla saavutetaan tuloksia kautta suoma-
laisen yrityskentan.

Tavoitteenamme oli haastatella vahintaan viittd organisaatiota ja kussakin niissa 4 joh-
tajaa, jotta saavuttaisimme mahdollisimman kattavan ymmarryksen siita, millaisilla tie-
tojohtamiskaytanteilla on valia yritysten menestyksen kannalta. Lopulta saimme haa-
viimme kuusi yritysta, joissa haastattelimme 3-4 johtajaa tai paallikkda, joten talta osin
saavutimme asettamaamme tavoitteen. Taulukossa 1 on tiivistetty haastatellut yrityk-
set, niiden toimialat ja haastattelemamme henkilot. Haastattelimme tarkoituksella joh-
totason henkiloita, saadaksemme selville mita tietojohtamiskaytanteita hyodynnetaan,
miksi niita hyodynnetaan ja miten niiden on todettu parantavan tietojohtamista ja orga-
nisaation yleista suoriutumista. Emme kirjoita organisaatioista niiden oikeilla nimilla,
silla kaikki haastatteluihin osallistuneet organisaatiot eivat antaneet tahan lupaa. Koh-
dellaksemme tapausorganisaatioita tasavertaisesti, emme kirjoita myoskaan luvan an-
taneista organisaatioista niiden oikeilla nimilla.
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Taulukko 1: Kohdeorganisaatioiden toimialat ja haastateltavat

Yritys ID

Toimiala

Haastateltavat

Yritys A

Vahittaiskauppa

Haastateltava A, toimitusjohtaja
Haastateltava B, henkilost6johtaja
Haastateltava C, johtaja, myymalta ja verkko-
kauppa

Haastateltava D, johtaja, viestinta ja asiakas-
suhteet

Yritys B

Terveydenhuolto

Haastateltava A, kehitysjohtaja
Haastateltava B, tietohallintopaallikko
Haastateltava C, henkilostopaallikkd

Yritys C

Informaatioteknologia

Haastateltava A, toimitusjohtaja
Haastateltava B, henkilostopaallikko
Haastateltava C, ohjelmistojohtaja
Haastateltava D, teknologiajohtaja

Yritys D

Julkishallinnon palvelut

Haastateltava A, palvelujohtaja
Haastateltava B, palvelujohtaja
Haastateltava C, henkildstojohtaja
Haastateltava D, toimitusjohtaja

Yritys E

Julkaisutoiminta

Haastateltava A, verkkopaatoimittaja
Haastateltava B, henkilostopaallikko
Haastateltava C, toimitusjohtaja
Haastateltava D, liiketoimintajohtaja

Yritys F

Tukkukauppa

Haastateltava A, tietohallinto- ja laatupaal-
likkd

Haastateltava B, henkilostopaallikko
Haastateltava C, markkinointijohtaja

Haastatteluiden rakenne

Haastattelimme valikoiduista kuudesta organisaatiosta 3-4 eri vastuualueen johtajaa
tai paallikkda, koska halusimme saada mahdollisimman kattavan nakemyksen tieto-
johtamisen lahtdkohdista, tavoitteista, tietojohtamiskaytanteista ja konkreettisista tu-
loksista tai tulosodotuksista. Haastattelujen teemoja olivat esimiestyd, strategisten (ja
pitkan tahtaimen) tieto- ja osaamistarpeiden tayttaminen, yrityskulttuurin kehittdminen,
henkilostdjohtaminen, tiedon suojaamiskaytanteet, tietojarjestelmien hyédyntaminen
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ja tiedolla johtaminen (mm. datan keraaminen ja sen hyddyntaminen paatoksente-
ossa). Tarkempi kuvaus haastattelurungosta I0ytyy liitteesta 1.

Haastattelun kesto vaihteli noin 50 minuutin ja 60 minuutin valilla, riippuen haastatel-
tavan henkilon kyvykkyydesta kertoa tietojohtamiseen liittyvista kaytannoista ja pro-
sesseista, seka haastattelurungon muokkautumisesta kullekin haastateltavalle sopi-
vimpaan muotoon. Jalkimmaiseen syyhyn liittyen, emme kyselleet kaikilta haastatelta-
vilta kaikista aihepiireista, vaan esimerkiksi tietohallintopaallikoiden ja teknologiajohta-
jien kohdalla keskityimme enimmakseen tietojarjestelmien hyodyntamiseen ja tiedolla
johtamiseen, kun taas toimitusjohtajien haastattelut ohjattiin suurilta osin strategisiin
nakokulmiin, esimiestyohon ja yrityskulttuuria koskeviin kysymyksiin.

Merkittavimmat tulokset

Hankkeen ensimmaisen vaiheen haastattelut nostivat esiin lukuisia konkreettisia esi-
merkkeja hyvista tietojohtamiskaytanteista. Osa kaytanteista oli melko tavanomaisia ja
yleisesti tunnettuja, mutta haastateltavat toisaalta antoivat esimerkkeja myos sellai-
sista kaytanteista, jotka olivat ennakkoluulottoman kokeilun ja nakemyksellisen nyky-
aikaisen johtamisen onnistuneita lopputuloksia.

Avoin keskustelukulttuuri ja tiedon jakaminen

Tulosten perusteella yritykset kokivat toimivimmiksi ja hyodyllisimmiksi tietojohtamis-
kaytanteiksi sellaiset, jotka kehittavat tiedon siirtoa, jakamista ja hyodyntamista lapi
organisaation, ja jotka samanaikaisesti tukivat avoimen keskustelun ilmapiiria. Erityi-
sen tehokkaaksi tallaiseksi keinoksi havaittiin Yritys D:n johdon jarjestamat tiedotus- ja
keskustelutilaisuudet, joissa kerrottiin erittain avoimesti Iahes kaikista meneillaan ja
suunnitteilla olevista asioista aivan koko henkildstolle. Tavoittaakseen kaikki halukkaat
osallistujat, Yritys D striimasi toimitusjohtajan pitamat tiedotustilaisuudet myos niiden
henkildiden saataville, jotka eivat tydskennelleet paakonttorin tiloissa. Taten koko hen-
kilostd pysyi hyvin kartalla onnistumisista ja onnistumisten edellytyksista, kehittamista
vaativista asioista, sekd kykeni paremmin valmistautumaan liiketoimintaan liittyviin
muutoksiin ja ottamaan vastaan uusia haasteita. Toisin sanoen, henkildston kokema
epavarmuus vaheni huomattavasti aktiivisen johdon viestinnan ansiosta, joka puoles-
taan edisti avointa keskustelukulttuuria ja madalsi kynnystd molemmin suuntaiseen
tiedon jakamiseen ja yhteistyohon.

”...joku vois ajatella, ettd keskenerdisid asioita ei saa kertoa vield, mutta [toimi-
tusjohtaja] haluaa puhua jo hirveen alkuvaiheessa, et meiéin vdki on, siind vai-
heessa ku esimerkiks strategia lyddddn lukkoon, niin kylld kaikki ymmdrtdd, ettd
miksi. (Yritys D)
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Seuraavassa kehitysvaiheessa, varmistaakseen henkiloston aktiivisen osallistumisen
molemmin suuntaiseen keskusteluun ja ideointiin, Yritys D:n johto ja esimiehet lopetti-
vat henkiloston passiivisen kuuntelun ja siirtyivat aktiivisen kuuntelun aikakaudelle.
Passiivisella kuuntelulla tarkoitamme esimerkiksi sita, etta organisaation johtohenkilot
jarjestavat avointen ovien paivia, jolloin henkildstoé voi menna kertomaan huolistaan tai
ideoistaan — halutessaan. Tallaiset avointen ovien paivat eivat kuitenkaan yleensa
toimi halutulla tavalla, koska pelkka avoin ovi ei suoranaisesti houkuttele henkiloston
jasenia astumaan esimiehen huoneeseen keskustelemaan mahdollisesti arkaluontoi-
sistakin asioista. Aktiivinen kuuntelu puolestaan tarkoittaa sita, etta johtohenkilot va-
raavat paivittain tai viikoittain aikaa siihen, etta menevat henkiloston ja asiantuntijoiden
keskuuteen ratkomaan ongelmia tai tekemaan paatoksia yhdessa, jolloin organisaatio
saa hyodynnettya enemman sen inhimillisen paaoman potentiaalistaan. Tallainen ak-
tiivinen kuuntelu ja henkiloston asiantuntemuksen huomioiminen lisaavat huomatta-
vasti myos henkiloston kokemaa tyon merkityksellisyytta, ammattiylpeytta ja yhteen-
kuuluvuudentunnetta.

Siind vaiheessa, kun Yritys D oli saanut luotua uuden ja edistyksellisen keskustelu- ja
ongelmanratkaisukulttuurin, seka aktivoitua henkiléston puhumaan esimiehilleen vai-
keistakin asioista, halusi organisaation johto viela lisata liiketoimintaprosessien kan-
nalta oleellisen tiedon liikkumista. Tahan tarkoitukseen he uudistivat palkitsemisjarjes-
telmaansa, sitomalla tiimikohtaiseen ideoinnin ja innovoinnin tiimikohtaiseen tulospalk-
kioon. Jokaiselle tiimille annettiin minimitavoitteeksi viiden omaan liiketoimintaproses-
siinsa liittyvan kehitysidean tuottaminen 12 kuukauden aikana, jotta tulospalkkio mah-
dollistuisi. Tallda menetelmalla Yritys D kykeni keradmaan yli 270 prosessikehitysideaa
jo toisena kaytannon toimeenpanovuotena, joten saavutusta voidaan pitaa poikkeuk-
sellisena, vaikka vain osa ideoista paatyisi toteutuksen asteelle.

”Sit me laitettiin tdnd vuonna sellanen tavote vield kaikille tiimeille, koska me ha-

luttiin nimenomaan rakentaa sitd kyseenalastamisen kulttuuria tai sitd semmosta

kaikki kehittdd -kulttuuria, niin ettd kaikkien tiimien téytyy vuoden aikana viisi ke-
hittémisideaa I6ytdd omasta tydstddn.” (Yritys D)

Yrityksesta D huokui tavoitteellisuus ja jarjestelmallisyys lukuisia tietojohtamiskaytan-
teitd kohtaan. Heilla oli selkeat visiot siita, mitd menestyvan yrityksen tulee tehda tie-
don luomisen ja hyddyntamisen eteen, mutta mika toteutuksen kannalta viela tarke-
ampaa, heilla oli toimiviksi hioutuneet kaytannot asettamiensa tavoitteiden saavutta-
miseksi.

Strategiatyon uudet tuulet

Suurin osa haastatelluista yrityksista teki strategiatyéta perinteisin menetelmin, eli |1a-
hinna johtoryhman kesken tai yhteistydssa johtoryhman ja yrityksen hallituksen
kanssa. Yritys A kuitenkin suhtautui strategiatyohonsa ja pitkan tahtaimen tieto- ja
osaamistarpeiden kartoittamiseen hieman erilaisella otteella, jonka haluamme nostaa
tassa loppuraportissa esiin. Yritys A kertoi aloittavansa aina uuden strategiakauden
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suunnittelun kutsumalla koolle organisaation sisaiset toimijat ja laajan joukon ulkoisten
sidosryhmien edustajia. Yrityksen toimitusjohtaja muisteli, etta edellisen strategiakau-
den aloitustilaisuudessa oli ollut paikalla ainakin asiakkaiden edustajia, omistajia, kun-
tasektorin edustajia, eri toimialojen toimijoita ja useita organisaation sisaisia tahoja.
Naiden tahojen yhteistyon ja keskustelun kautta Yritys A pyrkii luomaan sellaisen stra-
tegian, joka huomioi useasta eri nakokulmasta sen, mita asiakkaat tarvitsevat huo-
menna ja mika on yrityksen rooli yhteiskunnassa. Tallainen laajakatseinen strategiatyo
voi olla yritykselle huomattava kilpailuedun lahde, silla moniosaamista edustava tyo-
ryhma voi nostaa sellaisia asioita tarkeiksi, joita yrityksen sisainen strategiatyoryhma
ei valttamatta osaisi luokitella merkittaviksi tekijoiksi sen menestyksen kannalta.

”...se kuvastaa sitd kulttuuria, etté kun ruvetaan tekemddn strategiaa, niin
kutsutaan sidosryhmdit miettimddn mikd on yhteiskunnassa térkeetd ja
ndissd asioissa joiden ympdirillé me toimitaan. Meilld vois sanoo, et se koko
homma kdynnisty tdmmadsen asiakasryhmdn kuulemisella jos oli meién
omistajia ja erilaisia alan toimijoita ja ndin poispdin, jotka on tehny meidén
kans yhteistyétd tai ollu meidn asiakkaita ni meit oli siellé varsin iso po-
rukka.” (Yritys A)

Yritys A:n strategiatyon erinomaisuus ei rajoitu pelkastaan ulkoisten toimijoiden kanssa
tehtavaan suunnitteluyhteistyohon, vaan yritys on myos edistanyt sisaista strategia-
tyota luomalla siihen liittyvan seniorineuvonantajan roolin. Kyseisen neuvonantajan
"ainoa” tehtava on seurata tilannetta organisaation ulkopuolella ja raportoida johtoryh-
malle signaaleista, jotka tulisi huomioida strategian suunnittelussa tai sen paivittami-
sessa. Taman odotetaan auttavan yritysta vastaamaan vahittaiskaupan muutoksen
mukanaan tuomiin haasteisiin, seka tunnistamaan uusia liikketoiminnallisia mahdolli-
suuksia.

Tietoperusteiset henkilostojohtamiskaytanteet

Myds tietoperusteiset henkilostojohtamiskaytanteet nousivat vahvasti esiin yritysten
johdon haastatteluissa, joista nostamme esiin kolme tarkeaa tietojohtamiseen liittyvaa
kaytantoa. Ensinnakin, Yritys A:n tapa rikastuttaa tiimien tietopohjaa ja tukea luovuutta
palkkaamalla tietoisesti erilaista osaamista ja persoonallisuutta samoihin tiimeihin, ko-
ettiin yrityksessa kilpailueduksi. Tiedon luomisen ja johtamisen tutkimus puoltaa tal-
laista toimintatapaa, osoittamalla ettd uutta tietoa ja uusia ratkaisumalleja syntyy to-
dennakdisimmin silloin, kun kaksi eri nakdkulmaa omaavaa yksiléa tai kaksi erityyp-
pistd osaajaa kohtaavat ja keskustelevat (Huang & Newell, 2003; Sethi et al., 2001).
Yritys D puolestaan korostaa huomattavasti arvojen ja oikeanlaisen persoonan roolia
mietittaessa uutta henkilokuntaa tai ylennettaessa yksiloita johtotehtaviin. Yrityksen
henkilostojohtaja kertoi, ettei kandidaatteja arvioitaessa juurikaan keskityta aikaisem-
man tyokokemuksen sopivuuden arviointiin, vaan sekin aika kaytetaan motivaation ja
arvojen selvittdmiseen. Samanlainen arvojen tarkeyden korostaminen nakyi myos kes-
kusteltaessa esimiesvalinnoista. Henkilostojohtaja sanoi, etteivat he valitse esimiehiksi
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parhaita tuloksentekijoita, vaan sellaisia henkilGita, jotka nauttivat esimiehena olemi-
sesta ja ihmisten kanssa tyoskentelysta.

“Mutta siis oleellista on se, ettd se esimieskunta tykkdd siitd tyostddn ja ne
tykkdd ihmisistd.” (Yritys D)

Toiseksi, kuten henkilostojohtamisen teoria kertoo, henkiloston tietoa ja osaamista tu-
lisi paivittaa ja laajentaa monipuolisilla yksilo- ja organisaatiotason osaamista tukevilla
koulutuksilla, silla maailma, toimialat ja niihin liittyvat tiedot ovat jatkuvassa muutok-
sessa. Sellainen asiantuntija, joka on juuri talla hetkella tehokas ja luova, tarvitsee
koko tyOuran ajan jatkuvaa koulutusta ja kehittamista jo pelkan nykytasonsa yllapita-
miseksi, saatikka sitten kehittyakseen (Aguinis & Kraiger, 2009). Yritys B on oiva esi-
merkki jatkuvasta koulutuksesta pitkalti riippuvaisesta yrityksesta, silla terveyden-
huolto toimialana vaatii tydntekijoita omaksumaan laajan kirjon erilaista tietoa, joka liit-
tyy esim. laakkeisiin, henkilotietoihin, epidemioihin ja tieteellisiin lapimurtoihin. Tasta
syysta tyontekijoilla on valtava sisdinen motivaatio pysytella ajan hermolla, joka nakyy
vaatimuksina henkilostohallinnon koulutus- ja kehittamistarjontaa kohtaan. Yritys B on
ajan saatossa oppinut reagoimaan nouseviin tarpeisiin, mutta myos kehittynyt havait-
semaan koulutusmahdollisuuksia proaktiivisesti, jonka ansiosta heidan tarjoamat kou-
luttautumismahdollisuudet ovat vertaansa vailla. Toisaalta, Yritys A, joka operoi mer-
kittavasti pienemmalla liikevaihdolla, kayttaa suhteellisesti enemman rahaa henkilos-
ton kouluttamiseen, vaikka toimiala ei sita suoranaisesti vaadikaan. Heille henkiloston
koulutus ja kehitys tarjoavat mahdollisuuden laajentaa liiketoimintaa uusille osa-alu-
eille, joihin liittyy esim. kuluttajapuolen uudet teknologiat. Sama yritys myods pyrkii hyo-
dyntamaan omia asiantuntijoitaan sisaisten koulutusten pit3jina, silla se on todettu op-
pimisen kannalta tehokkaammaksi kuin ulkoisten toimijoiden pitamat koulutukset. Voi-
daankin todeta, etta koulutus ja kehittaminen voi olla toimialan tai yhteiskunnan vaati-
muksia mukaileva kokonaisuus, johon yrityksen taytyy sopeutua, tai toisaalta yrityksen
itsensa nakemyksiin ja tulevaisuudenodotuksiin perustuva ponnistus.

Kolmanneksi, kilpailukykyisen henkildston pysyvyys ja uskollisuus ovat joillekin orga-
nisaatioille adrimmaisen tarkeita, silla tietyntyyppiset osaajat, joilla on esimerkiksi suuri
maara tyouran aikana kertynytta hiljaista tietoa, evat ole helposti korvattavissa. Nai-
denkin asioiden eteen taytyy tehda kovasti ja suunnitelmallisesti toita, silla henkilosto
yleensa tietaa markkina-arvonsa ja osaa tarvittaessa etsia muita tyollistymismahdolli-
suuksia muista organisaatioista. Yritys kykenee kohentamaan henkiloston pysyvyytta
mahdollistamalla organisaation sisaiset etenemispolut ja kehittymismahdollisuudet,
kehittamalla esimiestyotaan, seka tarjoamalla suunnitelmallisia pitkan tahtaimen ura-
polkuja (Eisenberger et al., 2002). Raha ei useimmiten ole henkildstén pysyvyyden
kannalta merkittavin tekija, vaan tyon
mielekkyys ja merkityksellisyys paina-
vat yha enemman nykyajan tietotyolai-
sen vaakakupissa (Brown and
Yoshioka, 2003). Yritys C:n henkilosto-
paallikkd kertoi, etta heilla naista suuren
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mielenkiinnon kohteina olevista avainhenkildista pyritaan pitamaan kynsin hampain
kiinni, ja ettd kaikki perustuu yrityksen rakentamaan luokittelumalliin, jonka avulla
avaintyontekijat kyetaan tunnistamaan. Tunnistettavia avaintyOntekijoita voivat olla
esimerkiksi kokonaisuuden hallitsevat (eng. Full Stack) ohjelmoijat, joista on tyomark-
kinoilla suuri pula. Sama henkilostopaallikkd sanoi, etta kun avaintyontekija on saatu
tunnistettua, tekee Yritys C kaikkensa, jotta kykenisivat pitamaan kiinni tasta yksilosta.

”...meil on tdmmésid erilaisia avainhenkilémddrityksié ja muuta, ettd erityi-
sesti tietyt henkilot on pyritty organisaatios tunnistamaan, ja heistd pide-
tddn sitte vield erityistd, ikddn ku erityistd huolta ehkd no, itse asias heiddn
tietdmdttddn asiasta, et esimiehet tietdd ja me tiedetddn mutta ndiin, et se
on ykkdsjuttu et ei menetetd niitd.” (Yritys C)

Neljanneksi, Yritys D:n tiimikohtaisen ideoiden tuottamiseen perustuvan tulospalk-
kiojarjestelman lisaksi saimme esimerkkeja myos muista tietoperusteisista palkitse-
misjarjestelmista. Esimerkiksi Yritys C tarjoaa tyontekijoilleen 10% osuutta sellaisen
tuotteen tai palvelun ensimmaisen vuoden liikevoitosta, joka on rakennettu kyseisen
tyontekijan idean pohjalta.

Analysoituun dataan perustuva paatoksenteko

Organisaatioiden saatavilla on tata nykya valtavat maarat dataa, jota suodattamalla,
koostamalla, rikastamalla ja analysoimalla voidaan tuottaa arvokasta tietoa paatoksen-
teon tueksi. Dataa muodostuu organisaatioihin ennen kaikkea niiden omiin toiminnan-
ohjausjarjestelmiin ja erilaisten transaktioiden kautta. Taman liséksi ulkoisia tietolah-
teita, kuten muiden organisaatioiden kerdamia asiakastietokantoja ja julkisia yritystie-
tokantoja voidaan hyddyntaa omaa dataa rikastavana tietona. Silti, vaikka moni orga-
nisaatio istuukin mahdollisesti hyvinkin arvokkaan datavaraston paalla, niin vain harvat
niistd osaavat hyddyntaa dataansa arvoa lisaavalla tavalla.

Havaitsimme, etta haastatellut suomalaisyritykset pitivat oikeaan analysoituun tietoon
perustuvaa paatoksentekoa kestavan menestyksen kannalta merkittavana seikkana,
mutta haastateltujen yritysten valilla oli suuria eroja sen suhteen, kuinka heidan data-
analytiikkaosaaminen oli kehittynyt vuosien varrella. Joku organisaatio oli ehtinyt vuo-
sien varrella tyollistaa ja kehittaa ihan aitoja datatieteilijoita, kun taas jotkut yritykset
olivat vasta hiljattain ymmartaneet datan painoarvon ja sen tarjoamat mahdollisuudet.
Esimerkiksi Yritys C, joka tuottaa asiakkailleen kerattyyn dataan perustuvia raportteja,
piti data-analytiikkaa ydinkyvykkyytenaan, eika nahnyt, etta olisi voinut selvita liiketoi-
minastaan ilman datatieteen kovia osaajia.

”...sielld data-analyysin puolella taas, niin pitkdlti me ollaan nyt ne rat-
kasut, mitd me ollaan tehty, on vidhdn niin kuin itse tehtyjéd. Eli hyédyntd-
midilld erilaisia ohjelmointikielié ja —kirjastoja, niin ollaan sitten, ja sitten
toki noita tietokantoja, niin ollaan sitten tehty niitd ratkasuja.” (Yritys C
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Yritys B:n liiketoiminta perustuu puolestaan taysin sen hetken tieteellisen "totuuden”
mukaan toimimiseen, silla terveydenhuoltosektorilla ei soveltamiselle ole jatetty juuri-
kaan tilaa. Taman lisaksi Yritys B hyodyntaa toiminnassaan ajantasaisia liikennevalon
kaltaisia mittareita ja indikaattoreita, joista tulosvastuulliset esimiehet kykenevat nope-
alla silmayksella nakemaan sen, missa on onnistuttu ja toisaalta sen, mita osa-alueita
taytyy parantaa. Tallaisia mittareita ovat mm. asiakastyytyvaisyys ja asiakasjonon pi-
tuus.

Naille kahdelle mainitulle yrityksille on helppoa ja luonnollista ymmartaa datan ja siita
jalostetun tiedon merkitys liiketoiminnalle ja paatoksenteolle, mutta entapa ne organi-
saatiot, joille dataan liittyva keskustelu on nayttaytynyt lahinna pinnalliselta ohimene-
valta trendiltd? Saimme onneksemme haastateltua myos naitéa jalkimmaiseen ryh-
maan kuuluvia organisaatioita, joilla oli erilaisia mielipiteita ja tavoitteita datan hyodyn-
tamisen suhteen. Esimerkiksi Yritys A oli pitkaan nahnyt datan puhtaasti liiketoiminnan
oheistuotteena kertyvana massana, eika niinkaan arvokkaana padomana. Mielipide oli
kuitenkin viime aikoina muuttunut liiketoiminnan kasvun myéta, kun ennen niin helposti
ymmarrettava ja johdettava kokonaisuus oli muuttunut useammassa toimipisteessa
operoivaksi monimutkaiseksi jarjestelmaksi.

”...mutta semmonen mikd on, ikéén ku tunnistettuna asiana ja nostettu
meidn strategiassa myds semmoseks korkeelle, et me tullaan nostamaan
niin tdmmdnen asiakkuuksien johtaminen ja asiakastiedon hallinta...” (Yri-
tys A)

Yritys E on puolestaan julkaisutoiminnassaan kohdannut toimialan kokonaisvaltaisen
murroksen, kun printtimedian tilalle on tullut kovalla vauhdilla ja mahdottomalla voi-
malla erilaiset digitaaliset julkaisukanavat. Talle yritykselle on muodostunut hiljattain
entista suurempi tarve ymmartaa erilaisten julkaisukanavien ja —alustojen viestinnalli-
nen tehokkuus, julkaistavan aineiston vastaanotto ja suosio, seka henkiloston tuotta-
vuuden vertaaminen Kilpailijoihin. Naihin kaikkiin on kehitetty tai ollaan kehittamassa
tyota ja paatoksentekoa selkeyttavia mittareita, joita seurataan organisaatioiden kai-
killa tasoilla.

“Me halutaan dataramboja ja dataninjoi, jotka tuo datan kautta meille sen
ymmdirryksen, sen aidon ymmdrryksen mitd siellé asiakasrajapinnassa, on
se sitte kuluttaja- tai yritysasiakas, niin miké se tarve sielld on ja miten se
asiakas kéyttdytyy missdkin tilanteessa ja pystytddn paremmin ymmdrtdd
sitd asiakaspolkua.” Yritys E)

Yhdistava seikka kaikkien haastateltujen organisaatioiden valilla oli lopulta se, etta ne
olivat tehneet selkeitd etenemissuunnitelmia datan hyddyntamisen suhteen. Yksikaan
haastatelluista yrityksista ei osoittanut valinpitamattomyytta datan suhteen, vaikka jou-
kossa oli sellainenkin yritys (F), joka konsernin Suomen haarakonttorina ei omannut
paatosvaltaa datan tai tietojarjestelmien suhteen. Heidan suuri toive oli, etta paakont-
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torin tekemat investoinnit olisivat sen suuntaisia, etta liketoiminnan keskeisimpien tun-
nuslukujen ja mittareiden seuraaminen onnistuisi suhteellisen reaaliaikaisesti maantie-
teellisesta sijainnista riippumatta.

Analytiikkaan liittyen, esimerkkiyrityksissa tehdaan hartiavoimin toita myos datamyon-
teisen kulttuurin rakentamiseksi, silla mikaan ei tule merkittavasti muuttumaan, jos
henkilostd ei luota dataan tai siita tuotettuun informaatioon paatdksenteon tukena. Yri-
tyksen B haastateltava kertoi, etta heidan organisaatiossaan osa kokeneemman kaar-
tin henkildista ei ole osoittanut halukkuutta hyodyntaa analysoitua tietoa, vaan mie-
luummin luottavat omiin paatéksentekomalleihinsa. Toisaalta, uudempi sukupolvi "on
aivan fiiliksissa” ja kokee kaiken omaan tyohonsa liittyvan lisatiedon avokkaana lisana.
Tasta voisi paatella, etta tietoon perustuvan paatoksenteon yleistyminen on myos su-
kupolvikysymys.

”"Mé uskallan vdittéd niin pdin, et sielld mennéién enemmdn tai vihemmdin intuiti-
olla, eli he on tottunu toimimaan sielld tietyssd paikassa tietylld paikkakunnalla ja
‘ndin me ollaan aina toimittu’. Heille on hankala Iédhtee kertomaan sitd sitten, et
joku talouden mittari ndyttddkin, ettd ei sulla menekddn vaikka hyvin, tai potilas-
kanta jollakin tavalla vinoutunutta, vaikka — Se on osittain tuon Business Intelli-
gence-hankkeen myds haaste.” (Yritys B)

Yhteenvetona, kykenimme tunnistamaan hankkeen ensimmaisessa vaiheessa lukui-
sia toimivaksi havaittuja tietojohtamiskaytanteita kuudessa haastattelemassamme yri-
tyksessa. Nostimme esiin erityisesti avoimeen keskustelukulttuuriin ja tiedon jakami-
seen, strategiatydhon, henkilostojohtamiskaytanteisiin ja tiedolla johtamiseen liittyvia
esimerkkeja, joita hydodyntamalla muutkin suomalaisyritykset kykenevat lisaamaan
tuottavuuttaan. Seuraavassa osiossa siirrymme kertomaan hankkeen toisen vaiheen
tuloksista, eli siita, kuinka kaksi esimerkkiyritystamme onnistui omaksumaan uusia tie-
tojohtamiskaytanteitd omaan arkeensa.
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Hankkeen 2. vaihe —toimintatutkimus

Hankkeen toinen tutkimuskysymys kuuluu: Kuinka haastatteluissa havaittujen tuotta-
vuutta edistavien tietojohtamiskaytanteiden kayttoonottoa voidaan tukea muissa suo-
malaisyrityksissa? Tahan tutkimuskysymykseen vastasimme soveltamalla tapaustut-
kimuksissa tunnistettuja tietojohtamiskaytanteita kahden sellaisen suomalaisen yrityk-
sen toimintatutkimukselliseen kehittamiseen, jotka eivat olleet aiemmin hyodyntaneet
suunnitelmallista tietojohtamista, tai jotka olivat kohdanneet tietojohntamiseen liittyvia
haasteita. Toimintatutkimuksen avulla pyrimme tuottamaan uutta tutkimustietoa tieto-
johtamiskaytanteiden kayttoonottoon liittyvista valmiuksista, vaatimuksista ja haas-
teista, jotka tulisi ottaa huomioon suomalaisyrityksissa.

Kohdeorganisaatioiden kuvaukset

Hankkeen toimintatutkimusvaiheeseen osallistui kaksi suomalaisyritysta, joista ensim-
mainen oli logistiikka-alan toimija ja toinen koulutusyhtio. Pyrimme saamaan mukaan
myos kolmannen kriteerit tayttavan kehitettavan organisaation, mutta neuvottelut kan-
didaattiyritysten edustajien kanssa kaatuivat niiden Kiireisiin tai siihen, etteivat niiden
kehitystarpeet sopineet hankkeemme rajauksiin tai lahestymistapaan (aika, resurssit,
kehityskohteet).

Logistiikka-alan toimija, eli Yritys G, kiinnostui yhteistydoehdotuksestamme erityisesti
sen takia, etta heilla oli vuosi aiemmin alkanut esimiesten valmentavaan ja osallista-
vaan johtajuuteen tahtaava vuorovaikutus- ja fasilitointivalmennus, joiden oppeja oli
tarkoitus soveltaa nyt kaytantoon. Taman uuden johtamisfilosofian toivottiin auttavan
yritysta aktivoimaan henkilostdoa kasvavissa maarin mukaan yrityksen toiminnan suun-
nitteluun, silla yritys koki, etta heilla oli piilossa suuri maara hydédyntamatonta inhimil-
listda pagaomaa.
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Koulutusyhtio, eli Yritys H, puolestaan pyrki parantamaan oikeaan ja luotettavaan tie-
toon perustuvaa paatoksentekoa, seka tiedolla johtamista. Yritys oli tehnyt merkittavia
investointeja tietojarjestelma- ja teknologiapuolelle, mutta koki nyt jalkeenpain, etta tar-

vitsi erityisesti organisaation sisaisen
yhteistydn parantamiseksi myos muita
kuin teknologiapanostuksia.

Yritys H herasi tahan tarpeeseen pitkalti
Opetushallituksen laatupalkintoraadin
raportin ansiosta, joka totesi, ettei yritys
ollut kyennyt levittamaan tiedolla johta-
misen periaatteita johtoryhman ulko-
puolelle:

”...ylimmélla johdolla on vahva tahtotila
tiedolla johtamisen kehittdmiseksi ja
viemiseksi osaksi organisaation johta-
mista seké ndkemys siitd, minké asioi-
den kehittdmistéa tdmé vaatii — henki-
16st0 ei ole tietoinen siitéd, miten tiedolla
johtaminen liittyy heidén omaan ty6-
hénsé tai misté eri tiedot 16ytyvét. Li-
séksi pedagoginen toiminta ja tiedolla
johtaminen néyttaytyvét melko erilli-
sind. Mittaristotiedon haasteena on nii-
den etéisyys opiskelijoista ja opettajista
Ja samoin myés sidosryhmien osallistu-
mattomuus. Tiedon vaikuttavuudesta
pedagogisiin tuloksiin (lapéisyaste,
keskeyttdminen) ei ole riittdvaa néyt-
t64.” (Opetushallituksen laatupalkinto-
raadin arvio Yritys H:n tiedolla johtami-
sesta)

Naiden lahtotietojen saattelemana sovimme molempien yritysten kanssa hankkeen
aloitustapaamisista, joiden tavoite oli valita kokeiltava uusi johtamiskaytanne, siihen
liittyvien henkildiden sitouttaminen ja tutkimuksellisen seurannan aikajanteen pituudet.
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Aineiston keraaminen toimintatutkimuksellisin me-
netelmin

Tietojohtamiskaytanteiden implementointi toimintatapojaan kehittaviin yrityksiin aloitet-
tiin toimintatutkimuksellisin menetelmin toukokuussa 2018. Hankkeelle asettamamme
tavoite oli interventioiden avulla 16ytaa kehittamiskohde yhteistydssa kohdeyrityksen
johtoryhman kanssa, seurata kehittamiskohteen edistamista toiminnallisesti fasilitoi-
den ja aiheen parissa tyoskennellen, seka keraten kohdeyrityksen avainhenkiloiden
reflektioita kehittamisprosessin aikana.

Osallistuimme tutkimamme organisaation toimintaan tekemalla tutkimuskohteisiimme
tarkoituksellisen, muutokseen tahtaavan valiintulon, eli intervention, maaritellen kehit-
tyneempaa toimintamallia ja tuoden sen organisaation omaan johtamisen kontekstiin.
Toimintatutkimuksissa kerasimme monipuolista aineistoa liittyen yrityksen tietojohta-
misen lahtdtilaan ja tarpeisiin, kehittamistoimenpiteiden soveltamisedellytyksiin, aika-
tauluttamiseen ja vastuisiin, henkildston ja johdon sitouttamiseen, tarvittavaan kaytan-
non tukeen, seka toiminnan seurantaan. Kussakin yrityksessa hyddynnettavat toimen-
piteet ja tyOkalut raatalditiin tarkemmin niiden tilanteen ja tarpeiden sekad hankkeen
reunaehtojen puitteissa. Nain saimme tietoa siita, mita parhaiden tietojohtamisen kay-
tantdjen kayttoonotto edellyttaa ja kuinka sita voidaan tukea.

Toimintatutkimus mahdollisti uuden ja merkittavan tiedon synnyttamisen. Siind missa
aiempi tutkimus on varsin yksimielisesti todennut tiedon ja osaamisen olevan tilastolli-
sesti yhteydessa yritysten suorituskykyyn, on edelleen jaanyt epaselvaksi miksi ja mi-
ten yritykset saavuttavat kilpailuetuja tuottavuuden suhteen. Hankkeemme pienentaa
tata havaittua tutkimuksellista aukkoa selvittamalla parhaiten toimivat tietojohtamisen
kaytanteet suomalaisissa yrityksissa, seka tuomalla esiin kuinka naiden parhaiden
kaytantojen siirtdminen onnistuu yrityksista toisiin.

Merkittavimmat tulokset

Nain jalkikateen tarkastellen voimme todeta mielenkiintoisena yhteensattumana, etta
molempien kehitettavien yritysten suurimmat tietojohtamisen kipupisteet liittyivat sisai-
seen yhteistydhon ja tiedon jakamiseen, joita myos lahdimme kehittamaan muista yri-
tyksista, erityisesti Yritys D, saatujen esimerkkien avulla. Yritys G kamppaili erityisesti
sen kanssa, etteivat he saaneet liiketoiminnan kehitysideoita henkildstoltaan, kun taas
Yritys H ei ollut onnistunut jalkauttamaan tiedolla johtamisen periaatteita opetushenki-
|6stdn tai muun suorittavan tason henkiloston pariin.
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Yritys G — Tiedottamisen ja vuorovaikutuksen lisaaminen ja kehittaminen

Yritys G oli tunnistanut useita potentiaalisia tietojohtamiskaytanteisiin liittyvia kehitta-
miskohteita. Ensimmaisessa tapaamisessa 29.5.2018 kavi ilmi, etta tiedon ja osaami-
sen hyodyntamista haluttiin edistaa mm. kehittamalla hiljaisen tiedon siirtymista kon-
kareilta aloittelijoille ja my0s jarjestelmiin tallennettuun muotoon, lisaamalla asiakas-
palautteen keruuta ja yrittajamaista asennetta katetavoitteiden parantamiseksi, seka
kohentamalla ilmapiiria konsernin arvojen mukaiseen suuntaan. Intohimoa tyota koh-
taan herateltiin kehuilla hyvin tehdysta tyosta ja kertapalkinnoin onnistumisista. Myos
henkilostotyytyvaisyytta haluttiin parantaa.

Esitimme Yritys G:lle erityisen sopiviksi tietojohtamiskaytanteiksi kahta keinoa, jotka
oli koettu menestyksekkaissa organisaatioissa toimiviksi ja hyddyllisiksi tiedon siirron,
jakamisen ja hyodyntadmisen kannalta Iapi organisaation. Naita olivat ensinnakin joh-
don pitamat juttutuokiot tai tietoiskut, joissa kerrottiin mahdollisimman avoimesti me-
neilldan ja suunnitteilla olevista asioista koko henkilostolle. Taman kaytannon on to-
dettu vahentavan henkilokunnan kokemaa epavarmuutta ja madaltavan kynnysta ak-
tiiviseen molemminpuoliseen tiedon jakamiseen ja yhdessa ideointiin. Toiseksi kaytan-
noksi ehdotimme siirtymista aktiivisen kuuntelun aikakaudelle, lopettamalla henkilos-
ton passiivinen kuuntelu, jossa johto on ainoastaan valmiina keskustelemaan henki-
|6stdn kanssa — tarvittaessa. Sen sijaan aktiivisesti kuunteleva johto ratkoo ongelmia
ja paattaa asioista yhteistyossa henkiloston kanssa.

Yritys G:n johtoryhman jasenet jaivat
tarkentamaan ajatuksiaan ja palasivat
kesakuussa sahkopostitse asiaan ref-
lektoiden tuntemuksiaan ja kertoivat kir-
kastuneeksi tavoitteeksi avoimen kom-
munikaation ja vuorovaikutuksen lisaa-
misen

29.5.-10.10.2018 valisena aikana seu-
rasimme Yritys G:ssa tapahtuvaa muu-
tosta keraten palautetta johtoryhman ja
henkiloston tunnelmista seka kayttoon-
otetuista uudistuneista toimintatavoista
sahkopostitse ja neljan tapaamisen yh-
teydessa. Lopputapaamisessa pyy-
simme yrityksen edustajia kertomaan
havaituista muutoksista ja kysyimme,
miten johtoryhma arvioi tutkimushank-
keen vaikuttaneen heidan omaan ja
muun henkildston tyohon.
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Ensinnakin, Yritys G koki, etta intervention myota tyontekijoita on otettu enemman mu-
kaan paivittaiseen paatoksentekoon ja heitd on myds pyritty osallistuttamaan enem-
man kuin aiemmin. Koettiin, etta pienilla asioilla on ollut suuri merkitys:

“Kun on huomannut ottaa tyéntekijéitd mukaan pddtdksentekoon kysy-

maillé, tarjonnut mahdollisuutta kertoa oma mielipide tai vaihtoehto, niin

antaa tyontekijbille fiiliksen, ettd heitd kuunnellaan. Se ei ole iso asia ar-
jessa, mutta monessa auttaa.” (Yritys G)

Toiseksi, keskittymalla kuuntelemaan aktiivisesti enemman ja rajoittamalla valmiiden
ratkaisujen ja nakemysten tarjoamista, esimiehet ovat antaneet tilaa tyontekijoiden
omalle tekemiselle ja ajattelulle. Saimme kaytanndnlaheisen havainnon tyontekijoiden
kayttaytymisen muutoksesta taman seurauksena:

”Nykydiéin ollaan ihan istuttu alas miettimddn asioita. Yleensd jos on sano-
nut, ettd tdtd on miettinyt laittaa eteenpdiin, niin seisaalleen ovat kuunnel-
leet ja se on ollut aika nopeasti ohi. Nyt kun on kysynyt, ettd tmmaonen on
asia, miten sun mielestd tdssd pitdisi edetd, niin semmosia fyysisié esimerk-
kejd, ettd ne istuu alas eikd jdd seisomaan ja ldhde nopeasti pois. Keskitty-
vdt siihen asiaan paremmin. Ldhtee varmastikin sellaisilla ideoilla ja fiilik-
silld, ettd tapahtuukin jotain.” (Yritys G)

”Olen kdyttdnyt enemmdn aikaa tiimin kanssa keskusteluun, kuunnellut ja
yrittéinyt auttaa, en kertonut omaa mielipidettéd.” (Yritys G)

Muutos etenkin varastotyontekijoiden ja heidan esimiestensa kohdalla on ollut suuri.
Kesakuussa kuulimme, etta varastolla on tyontekija “joskus kdynytkin puhumassa po-
molle”. Lokakuussa koettiin, ettd vuorovaikutus sujuu luontevammin tydntekijoiden
kanssa ja henkiloston ideoiden esiintuonti ja kuulluksi tulemisen tunne on lisaantynyt.
Lisaksi tyoilmapiirin todetaan parantuneen. Esimerkiksi varastotyontekijoiden kahvi-
tunneilla tulee ideoita, kun tyonjohtaja osaa tehda avoimia kysymyksia:

”Se on ehkd nyt téssd, vaikka edelleenkin on todella véhdn aikaa sielld
kéydd juttelemassa, niin se on jollain tapaa muuttunu ehkd vdhdn luonte-
vammaksi, tai itte oon tulkinnu. Ja se mitd sitten muiltakin tyénjohtajilta on
tullu, et ne kun on alkanu puhuu siellé varsinkin niillé kahvitauoilla, ne pi-
tdd yhtendisié kahvitaukoja niin enemmdn nditd, vdhdn tyéasioita silleen
puoliksi puhuu, niin kylld se siindkin se kommunikointi on parantunu, et
sielld tydntekijét kommentoi enemmdin ja tulee ajatuksia. Ja se on tossa
myds véhdn, ettd miten se muiden hommaan on ndkyny, eli sieltd tulee ak-
tiivisemmin, tyéntekijdt tuo meille asioita esille ja niinku [kollegakin] sano,
niin kyl siiné kasvaa tyéntekijéilld se kuuntelemisen tunne, eli hei, mua
kuunnellaan.” (Yritys G)
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Toimitusjohtajan kuukausittaisen aamiaispalaverin videolahetyksen todetaan paranta-
neen tiedottamista. Taman kaytanteen kayttoonoton todettiin olevan selkeasti KITI-
hankkeen tuoma kaytannon parannus, siind missa monen muun muutoksen katsottiin
voivan johtua useista eri syistd. Aamiaispalaverin videolahetyskaytantd omaksuttiin
nopeasti jopa koko globaalin konsernin toimitusjohtajan toimesta, eli sen tuomat hyo-
dyt ovat koettu selkeina ja voimakkaina

Yritys G on l6ytanyt uuden uskon tasa-
puolisemmasta ja koko henkilostolle
suunnatusta  vuorovaikutuksesta ja
viestinnasta, sen tuottamiin hyotyihin
uskotaan ja sen suunnittelua ollaan jat-
kamassa konsultin avulla. Koko organi-
saation kattava palaverikaytantomalli
saanndllisine maaramuotoisine aiheineen, aikatauluineen, osallistujineen ja vetajineen
on otettu kayttdon lokakuun alussa. Vuorovaikutusvalmennus ja johtamisen kehittami-
nen ulkopuolisen konsultin avulla jatkaa teeman kasittelya. Voidaan siis todeta, etta
tutkimushankkeemme alulle laittama muutos on kasvamassa yrityksen toimintakulttuu-
rin ja hengen kannalta merkittavaksi asiaksi. KITl-hankkeen tutkijoina olemme olleet
erityisesti kaynnistamassa ja edistamassa Yritys G:n toiminnan muutosta rohkaise-
malla johtoryhmaan kuuluvia henkiloitd muuttamaan toimintatapojaan ja kaytanteitaan
yrityksen tietoresursseja paremmin hyddyntavaan suuntaan. Tulokset ovat olleet mer-
kittavia ja ainakin osittain tutkimushankkeemme aikaansaamia.

Yritys H — Strategisten tavoitteiden jalkauttaminen paremman kommunikaation
ja yhteistyon avulla

Tapasimme Yritys H:n johtoryhman jasenia ensi kerran 19.6.2018, jolloin selvisi, etta
suurin ajuri heidan yhteistydhalukkuuteen oli ammatillisen koulutuksen reformin ai-
heuttamat muutokset tuloksellisuusmittareihin, jotka tulisivat jatkossa muodostamaan
Yritys H:n rahoituksen pohjan.

“Tavallaan ldhetddn siitd, ettd se rahotusmalli on rakennettu ihan oikeitten
mittareitten pohjalle. Elikkd ettd valmistutaan ajallaan ja tyéllistytddn. Ne
on ihan oikeita asioita, ja siitd muodostuu meijén ohjausmittaristo ja siitd
muodostuu myédskin se, toi indeksimittaristo joka on koulutusalakohtanen.
Ja meijdn tavotteena olis nyt viedd myéskin téd rahotus sinne koulutusala-
tasolle. — Et semmonen ohjausvaikutus tdhdn on haussa nyt. Ja se on ni-
menomaan tiedolla johtamista et se on oltava, luotettavaa.” (Yritys H)

Yritys H:n johtoryhma my0s totesi, etta heidan tietojarjestelmansa ovat tekniselta ta-
soltaan riittavia ja kunnossa, mutta niiden kautta liikkkuvan tiedon hyddyntamiseen kai-
vattaisiin parannuksia. Johtohenkildiden toivetila oli, ettd heidan tyontekijoillaan olisi
kaytdssa ajantasaista ja helposti omaksuttavaa tietoa, jonka avulla he voisivat tyos-
kennella tuotteliaasti uusien mittareiden asettamien tavoitteiden mukaisesti:

28



“Nii ainakin mua kiinnostaa, totta kai tdd tekniikkakin mut siind me, niin ku
sanoitkin niin siind me ollaan aika pitkdlld. Mut se ettd, téid jengi saa sem-
mosen kokemuksen et itse asias tddhdn helpottaa mun tyétd. Ja se on
musta se inhimillinen pointti on tés se kaikista suurin.” (Yritys H)

Naiden tietojen perusteella keskustelu eteni erilaisiin ratkaisuvaihtoehtoihin, joista ak-
tiivisimmin keskusteltiin paremmasta tyontekijoiden tarpeiden kuulemisesta seka tuo-
reen reformin mukaisesta tehokkaasta yhteiseen suuntaan tyoskentelysta:

”Eli se, sillon tavallaan silld pohjalta varmaan pddstdis siihen kysymykseen
et no mitds sdd tarvitset, mitd tietoo sdad sitten tarvitset jotta sé pysyt sen
tekemddn siind. Et md uskon et md ollaan aika, sillai nyt hyvin Iéhellé siind
tavallaan et meil on ihan oikeesti ne tydkalut tos néipeissd, millé tdd saa-
daan tapahtumaan. Mutta sité ei oo vield tehty.” (Yritys H)

Yksi lasna olleista rehtoreista esitti nakemyksen, etta tavoitteiden, esimerkiksi tutkin-
non ajallaan suorittaneiden oppilaiden maaran, saavuttamiseen liittyy erittain laheisesti
opettajien kaytdssa oleva ty6ta ja suunnittelua helpottava luotettava tieto. Yhdeksi esi-
merkiksi han nosti tila- ja kalustovarausten helppouden ja lapinakyvyyden, joka mah-
dollistaisi sujuvamman ja jatkuvan nayttokokeiden vastaanottamisen ja oppilaiden
joustavan valmistumisen:

”Se mitd sanoit just et Idhestyy sitd pitkdaikasen opettajan nékékulmasta,

et mitd tietoo md tarvin aikanaan opettajana, niin ne tiedot ei liity indeksi-

mittaristoon eikd strategiaan. Vaan se ettd kuin monta autoo on vapaana

nyt, ja mitkd luokat on varattavissa. Kuka opiskelija on pois ténddn. Koska
se tulee kouluun, mikd tentti sil on suorittamatta.” (Yritys H)

Toisaalta, keskusteluissa nostettiin voimakkaasti esiin myds “ylhaalta alas” kulkevan
tiedon merkitys, joka korostaa sita, etta johtoryhman on varmistettava, etta kaikki kou-
lutusalat ja opettajat tydskentelevat uusien mittareiden mukaisesti uusia tavoitteita
kohti, silla se maarittelee melko pitkalti Yritys H:n tulevaisuuden menestyksen:

”Tos vois olla, siis toi indeksimittaristo mikd meil on nyt, sinne aloille viety
et siinéhén meijén ajatus oli just se ettd se keskustelu syntyis, se ajattelu
syntyis sen koulutuspddllikén, sen opettajan tai kenen tahansa henkilén.
Elikkd se et mitkd on meillé ne olennaiset asiat mitd, meijén pitds saada ta-
pahtumaan” (Yritys H)

“Elikké tavallaan ne [mittarit] ymmdirtéén, siis md uskon et nyt ne ymmdir-
tdd jo, ettd ndidé on ndd otsikot suurin piirtein, mé uskon et suurin osa jo
ymmdirtdd et niil on merkitystéd. Mut se ettd miké on se mekanismi ja milld
aikaviiveelld se révdhtdd tavallaan mun koulutusalan budjetiks, niin mdé
luulen et siind on vield hakemista.” (Yritys H)
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Varsinaista paatosta kokeiltavasta kaytannosta ei paassyt syntymaan viela kesakuun
kokouksessa, mutta jatimme hautumaan muutamia ideoita, kuten muutaman koulutus-
paallikdiden hyddyntamisen kollegoidensa ”strategiamentoreina” ja oman koulutus-
alansa opettajien tarvekartoituksen vetajina:

“No se kun, puhuttiin siitd mentoroinnista siiné osuvassa vdlissd, tavallaan
johtoryhmdn tahtotilan vieminen sinne yksiléille [on avainjuttu]. Ja kun
[kollega] puhu sitd, et se koulutuspddillikké on sielld alalla se térkee toimija
ni, varmaan téhdn vdliin sitd mentorointia tarvitaan, et jotta tdd koulutus-
pddllikké pystyy aktiivisesti tunnistamaa ne kohteet, mitkd siel omassa yk-
sikéssd viedddn ldpi. Et se, tuli mieleen tédd muotitermi henkilékohtaistami-
nen niin jokaisen opettajan tai henkilékunnan jéisenen pitdd tietdd missd,
tiedolla johtamisen osa-alueessa mun roolini on merkittédvd. Mitd mun ole-
tetaan lukevan, mitd md seuraan ja toisaalta etté mitd se tieto on mitd mad
tuotan tddltd, mitd multa odotetaan tdn asian suhteen.” (Yritys H)

Tapasimme seuraavan kerran konferenssipuhelun merkeissa 4.9.2018, jolloin inter-
vention tavoitteeksi tarkentui koko opetushenkildston ymmarryksen lisays muuttuvista
ohjausmittareista ja kuinka ne vaikuttavat omaan tyohon. Tavoitteen saavuttamiseksi,
eli tiedolla johtamisen strategian jalkauttamiseksi koko organisaatioon, ehdotimme jo
edellisessa palaverissa esiin noussutta nivelvaiheen toimijoiden tai strategiamentorei-
den hyoddyntamista, silla useampiportainen tiedon keraaminen ja koostaminen oli toi-
minut erinomaisesti esimerkiksi haastattelemassamme Yrityksessa D.

Yritys H:n johtoryhma naki, etta koulutuspaallikdiden mukaan ottaminen tiedolla johta-
misen ohjauksen ja muutoksen lapivientiin olisi tarkea lisays heidan uuteen toiminta-
suunnitelmaan, joten he paattivat perustaa ns. "tiedolla johtamisen supertiimin”, joka
auttaisi koulutuspaallikoita kartoittamaan opettajien tietotarpeita ja viemaan uutta stra-
tegiaa ja ennen kaikkea mittaristoja kaytantoon. Supertiimi koostuisi 2-3 tiiminvetajasta
(koulutuspaallikoita), jotka osaisivat tukea kollegoitaan ja vastaamaan kiperiin kysy-
myksiin.

Johtoryhma oli kertonut myohemmin syyskuussa jarjestetyssa pedagogisen johtoryh-
man palaverissaan tasta meneillaan olevasta tutkimushankkeesta ja sopinut osallistu-
jajoukosta supertiimiin, joka koostuisi viidesta koulutuspaallikdsta ja yhdesta rehto-
rista. Taman lisaksi supertiimi oli sopinut noin kaksi kertaa kuukaudessa pidettavista
erillisista Skype-palavereista, silla pedagogisen johtoryhman palavereiden teema on
yleensa enemman strategisissa kuin kaytannon asioissa.

Tapasimme Yritys H:n edustajia seuraavan kerran 1.10.2018 supertiimin tyOpajassa,
jossa oli lasna meidan tutkijoiden lisaksi kolme tiimiin kuuluvaa koulutuspaallikkda ja
johtoryhman edustaja, joka toimii samalla supertiimien konsernitason organisaattorina.
TyOpaja oli teemaltaan ideariihi, jossa tavoitenakdkulmana on selvittaa, miten super-
tiimi nakee tietojohtamisen, yrityksen tietojohtamisen nykymallin, opetustydssa tarvit-
tavan avaintiedon, seka kuinka se veisi tietojohtamista eteenpain omissa yksikdissaan.
Supertiimi oli yhta mielta siita, ettad tiedon jakaminen on tietojohtamisen ytimessa ja
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sita tulisi pyrkia lisdamaan. Jarjestel-
missa on myos paljon hyodyllista tietoa,
mutta kayttgjia pitaisi kouluttaa etsi-
maan, tulkitsemaan ja hyodyntamaan
sitd. MyOs sellainen asia nousi esiin,
ettd ennakoiva tieto on kovin vahaista,
silla suurin osa tiedosta perustuu men-
neisiin talouslukuihin. Jotta tilannetta
saataisiin parannettua ja strategiaa vie-
tya kaytantoon, supertiimi peraankuulutti vapaamuotoisempien keskusteluiden, tyon-
tekijoiden kuuntelun, yhteisten pelisaantojen, digiahkyn helpottamisen, tapaamisten
teemoituksen ja paloittelun, seka laajoissa kokonaisuuksissa verkkokokousten hyo-
dyntamisen tarkeimpina johtamiskeinoina. Mainittiin erikseen myos sellainen seikka,
ettd uusien tuloksellisuusmittareiden pitaisi sopia yhteen tehdyn tyon kanssa. Nailla
parannuksilla saataisiin aikaan aitoutta, vastavuoroisuutta, luottamusta ja sitoutumista,
jotka auttaisivat viemaan strategiaa kaytantoon.

Tavoitteellisempi eteneminen jatettiin tarkoituksella supertiimin itsensa pohdintaan,
mutta jatimme ehdotukseksi supertiimin palaverin monistamisen heidan omissa yksi-
koissaan (pilottihankkeet), joka etenisi kokous kokoukselta ja tydpaja tydpajalta. Tasta
saadut kokemukset voisi myohemmin jakaa esim. pedagogisessa johtoryhmassa ja
siitd saadun palautteen perusteella ottaa vahitellen koko koulutuspaallikkdjoukko mu-
kaan.

Yritys H ei tuottanut pyytamiamme sahkopostireflektointeja muuten kuin ensimmaisen
tapaamisen jalkeen, joten siksi soitimme heille useaan otteeseen, koska se tuntui ole-
van joustavampaa yritykselle. Olimme seuraavan kerran yhteydessa supertiimien paa-
vastuulliseen organisaattoriin 14.11.2018, jolloin saimme kuulla kokemuksista tasta
alulle laitetusta kokeilusta. Siihen mennessa kaksi supertiimin jasenta oli pitanyt pilot-
tikokoukset omissa yksikoissaan ja ta-

ten hankkinut kokemuksia ja nakemyk-

sia suuremmalta osallistujajoukolta. Pi-

lottikokousten suurin myonteinen anti

oli ollut valiton palaute hyvalla tolalla

olevista ja kehitettavista asioista, seka

tahan liittyen vuorovaikutuksen "nytkah-

taminen” eteenpain. Naiden avulla joh-

toryhma on saanut uusia nakemyksia

tiedolla johtamisen kokonaisuuden

suunnitteluun.

Saimme lisatietoa hankkeen etenemi-
sesta kahdelta supertiimilaiselta mar-
raskuun viimeisella viikolla puhelinkes-
kustelun ja lyhyiden kirjallisten kokous-
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muistiinpanojen muodossa. Yksittaisena “lapimurtona” voisi pitaa toiselle koulutus-
alalle perustettua strategiatyoryhmaa (koulutuspaallikkd, kaksi koulutusvastaavaa
seka opettaja), joka oli perustettu supertiimilaisen omasta aloitteesta ja joka pohti yh-
dessa tiedolla johtamiseen liittyvia asioita omaan koulutusalaansa liittyen. Voidaankin
todeta, ettad toimintatutkimuksen antama sysays toteutui tdssa vaiheessa jo kolman-
nessa tasossa, kun tutkijoiden ja johtoryhman tapaamisen seurauksena oli jo aiemmin
syntynyt konsernitason supertiimi ja sen jalkeen viela tama yksikkotason strategiatyo-
ryhma.

Haasteeksi koulutusalan kokouksissa oli koettu yleinen kiire, joka saattaa estaa kehi-
tysnakokulman toteutumisen yksikoissa, seka lisatuki sellaiselle ajattelulle, etta hanke
hyodyttaisi ja tukisi koulutuspaallikoita itseaan. Koulutuspaallikot ja opettajat olivat to-
denneet, etta pitaisi ottaa askel taaksepain ja miettia miksi Yritys H on olemassa ja
mitka asiat (asiakkaat, opiskelijat) ovat keskidossa. Sen jalkeen vasta pitaisi miettia, etta
miten tata ydintoimintaa saataisiin tuettua jarjestelmien avulla. Lisaksi, keskioon pitaisi
tuoda riittava tietojarjestelmien kayttokoulutus, joka jouduttaisi tiedon hakua, toisi var-
muutta tekemiseen ja auttaisi ymmartamaan mita tietoa kukin tarvitsee. Supertiimien
paavastuullinen organisaattori oli osallistunut toisen koulutusalan kokoukseen ja saa-
nut toisesta tiivistelman, ja niiden perusteella reflektoi oppimaansa seuraavasti:

” Mut tavallaan se ettd ei se, et yksikdissékin on ne omat kiireensd ja se

ettd mitd he sitte kokee ja millé tavalla he itse ajattelee tdtd asiaa, heitd

koskee tai heitd hyodyttdd esimerkiks nditd koulutuspddillikkéjd, ni siiné
meillé varmaan vielé on véhén tekemistd.” (Yritys H)

”...musta tuntuu, ettd strategiaan liittyvdt asiat, vaikka ne pitds olla ihan
arkipdivddn liittyvid asioita ja mekin tavotellaan nimenomaan sitd ettd
strategia ndkyy arjessa, et se on arjen tekemistd ja tyétéd — ni voi olla ettd
se ei 0o, ettd koetaankin, ettd sitd ei ookaan helppo ottaa siind yksikossé
esiin. Vaikka tarvettakin ehkd olis ja ehkd sen tarpeenkin ymmdrtdd, mutta
ettd se kiire ajaa ohi.” (Yritys H)

Tekemamme tietojohtamiskaytanteen implementointikokeilu antaa viitteita siita, etta
Yrityksen H kohdalla ensimmaisessa ja toisessa aallossa mukaan otettujen toimijoiden
(johtoryhma, supertiimi) aktivointi ja sitouttaminen olivat melko helppoja ja suoraviivai-
sia askeleita ja onnistuimmekin niissa suunnitellusti. Kolmannen aallon vakuuttaminen
osoittautui kuitenkin mutkikkaammaksi, johtuen osittain siita, etta jatimme sen vaiheen
tarkoituksella supertiimildisten tehtavaksi. Toinen muutosvastarintaan vaikuttanut te-
kija oli yrityksessa ja sen toimintaymparistossa meneillaan olevien muutosten maara
ja laajuus, joten voimme paatella, etta uuden johtamiskaytannon implementointi voisi
olla sujuvampaa toiminnan jo hieman tasaannuttua. Saimme kuitenkin myds positiivi-
sia tuloksia, joihin lukeutuivat erityisesti vuorovaikutuksen alulle saattaminen ja super-
tiimien tydn omatoiminen jalkautuminen syvemmalle yksikkotasolle.
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Supertiimin reflektioista tuli selvasti esiin kasilla olevien muutosten suuri maara ja niihin
liittyva vasyttava vaikutus. Lisaksi esiin tuli hyvin myos tiimien esimiesten ja johtoryh-
man ymmarrys vasymyksesta, mutta lopulta kuitenkin optimistinen ndkemys ja tahtotila
tulevaa kohtaan. Aika nayttaa, mita supertiimin perustaminen ja siitd kasvavat yksik-
kokohtaiset tyoryhmat saavat aikaan uusien tulostavoitteiden viemiseksi arkeen, ja en-
nen kaikkea millaista vastavuoroisuutta Yritys H kykenee rakentamaan muutoksen |a-
piviemiseksi. Asiat ovat siind mielessa hyvalla mallilla, etta johtoryhma ymmarsi tarvit-
sevansa nivelvaiheen toimijoita perustaessaan supertiimin, mutta toisaalta, sen myos
tulisi tukea supertiimin toimintaa aktiivisesti, silla yksikoissa vallitseva muutosvasta-
rinta saattaa vasyttaa innokkaimmatkin tulenkantajat.
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YHTEENVETO

Tulosten perusteella yritykset kokivat toimivimmiksi tietojohtamiskaytanteiksi sellaiset,
jotka liittyvat koko organisaation kattavaan tiedon liikkkuvuuden ja hyddyntamisen ke-
hittamiseen. Tallaisia olivat mm. yritysjohdon mahdollisimman avoin viestinta meneil-
laan ja suunnitteilla olevista asioista, tyontekijoiden aktiivinen kuuntelu ja huomioimi-
nen paatoksenteossa, seka tiedon luomisesta ja jakamisesta palkitseminen. Myds
strategiatydn avaaminen ulkoisen yhteistyon piiriin nousi esiin merkittavana yksityis-
kohtana. Naiden lisaksi haastateltavat yritykset nakivat henkilostojohtamisen erilaiset
tulokulmat tarkeina tietojohtamisen apuvalineina. Henkilostojohtamiskaytanteista tar-
keimmiksi mainittiin yrityksen tietopohjan rikastaminen rekrytoimalla erityyppisia osaa-
jia samoihin tiimeihin, henkilokohtaisen syvallisen tiedon kehittaminen erilaisten kou-
lutusohjelmien avulla, seka tyontekijoiden sailyvyyden parantaminen tarjoamalla kiin-
nostavia ja kehittavia urapolkuja. Lisaksi, useat yritykset pitivat oikeaan tietoon perus-
tuvaa paatdksentekoa erittain tarkeana ja kehitysta vaativana asiana, joka ilmeni konk-
reettisina panostuksina tietojarjestelmien ja data-analytiikan hyodyntamiseen.

Toimintatutkimusvaihe puolestaan lisasi ymmarrysta siita, kuinka tuottavuutta edista-
vien tietojohtamiskaytanteiden kayttdonottoa voitaisiin tukea muissa suomalaisyrityk-
sissa. Tarkeimmaksi onnistumisen edellyttajaksi nousi se, etta muutosta lapivievasta
organisaatiosta taytyy Ioytaa maaratietoiset ja aktiiviset asian omistajat sen jokaiselta
eri tasolta. Ei riita, etta ainoastaan johtoryhma osoittaa innokkuutta, vaan uuden kay-
tanteen kayttoonotto vaatii myos sopivia nivelvaiheen toimijoita ja mieluiten viela muu-
tokseen avoimesti suhtautuvia yksiloita niiden kohderyhmien keskuudesta, joita muu-
tos lopulta koskee. Jotta naita hyvaksi havaittuja tietojohtamiskaytanteita saataisiin le-
vitettya laajemmalle suomalaiseen yrityskenttaan, tulisi rohkaista ja tukea ennen kaik-
kea johtoryhmaan kuuluvia henkiloita muuttamaan toimintatapojaan ja kaytanteitaan
yrityksen tietoresursseja paremmin hyodyntavaan suuntaan. Uusien tietojohtamiskay-
tanteiden kayttdonottoon liittyy myds muutosvastarintaa ja vasymysta, varsinkin jos
kehitettavalla organisaatiolla on monta rautaa yhta aikaa tulessa. Tasta syysta on erit-
tain tarkeaa pyrkia ajoittaa muutos mahdollisimman seesteiseen vaiheeseen ja vieda
se lapi yksi pala ja yksi kaytanto kerrallaan. Talla tavoin mahdollistetaan onnistumisista
ja virheista oppiminen, joka on erityisen tarkeaa, sillda muutos ja siihen liittyvat ilmiot
ovat aina organisaatiokohtaisia.
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LIITE 1.

Hankkeen 1. vaiheen haastattelurunko

- Yleista:
o Mita luulette, miksi yrityksenne sijoittui aiemmissa tuloksissamme parhaiden suo-
malaisten joukkoon tietojohtamisen nakokulmasta tarkasteltuna?
- Esimiestyo6:
o Kuinka yrityksenne esimiehet kannustavat jakamaan tietoa tydpaikalla?
o Kuinka yrityksenne esimiehet kannustavat kyseenalaistamaan olemassa olevaa
tietoa?
o Kuinka virheiden salliminen ja niistd oppiminen nakyy yrityksenne esimiesten
tyossa?
o Kuinka yrityksenne esimiehet ottavat huomioon tyontekijoiden ideoita ja nakemyk-
sia?
o Kuinka yrityksenne esimiehet kannustavat tasa-arvoiseen keskusteluun ty6pai-

kalla?

- Strategisen (ja pitkdn tahtaimen) tiedon ja osaamisen johtaminen:

O
O

o
o

Millainen tieto ja osaaminen ovat yrityksellenne strategisesti arvokkaita?

Kuinka strategisesti merkittava tieto ja osaaminen otetaan huomioon pitkan tahtai-
men suunnittelussanne?

Kuinka strategisesti merkittavan tiedon ja osaamisen kehittdminen nakyy pitkan
tahtdimen suunnitellussanne?

Kuinka systemaattisesti ja milld keinoin vertailette strategisesti merkittavaa tietoa
ja osaamistanne suhteessa kilpailijoihin?

Kuinka viestitte strategisesti merkittavista asioista henkilostolle?

Kuka tai ketka vastaavat strategisesti merkittavan tiedon ja osaamisen suunnitte-
luun ja johtamiseen liittyvista asioista?

- Tiedon suojaaminen:

o
o

O

Suojataanko teilla liiketoimintakriittista tietoa?

Millaisia muodollisia keinoja (mm. patentteja, sopimuksia, lainsdadantda) kaytatte
suojataksenne strategista tietoa ja osaamista?

Millaisia epamuodollisia keinoja (mm. salassapitosopimukset, henkildston ohjeis-
taminen) kaytatte suojataksenne strategista tietoa ja osaamista?

- Yrityskulttuurin kehittaminen

O

Milla kaytannon toimilla kehitatte ja muokkaatte yrityskulttuurianne innovatii-
viseksi, dynaamiseksi, yrittajahenkiseksi, uusiutuvaksi ja harkittuja riskeja otta-
vaksi?

Milla kaytannon toimilla pyritte lisdamaan organisaationne dynaamisuutta ja yritta-
jahenkisyytta?

Kuinka yrityksenne johtaja osoittaa tekemisillaan yrittajyytta, innovointia tai riskin-
ottoa?

Kuinka sitoutatte henkildston lapi organisaation innovoimiseen ja kehittamiseen?
Millaisina kaytannon johtamistoimina nakyy yrityksen kasvun ja uusien voimavaro-
jen hankkimisen tarkeys?
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Henkilostojohtaminen
o Rekrytointi:

Mitka kaytanteet tekevat rekrytointiprosessistanne paremman kuin muissa
organisaatioissa?

Mitka kadytannon asiat tekevat rekrytointiprosessistanne toimivan?

Kuinka varmistatte rekrytointiprosessinne kattavuuden tayttadessanne uu-
sia tyopaikkoja?

Kuinka varmistatte kilpailukykynne haluttuna tydnantajana?

Kuinka mittaatte tydnhakijoiden oppimiskykya?

Kuinka mittaatte tydnhakijoiden toimialakohtaista tietamysta ja koke-
musta?

o Koulutus ja kehittaminen:

Mitka kaytanteet tekevat henkildstdon koulutus- ja kehittamistoiminnas-
tanne paremman kuin muissa organisaatioissa?

Mitka kaytannon asiat tekevat henkildston koulutus- ja kehittamistoimin-
nastanne toimivan?

Kuinka varmistatte, etta pidatte koulutus- ja kehittdmistoiminnastanne Kkil-
pailijoitanne parempana?

Kuinka tarjoatte tydntekijdillenne jatkuvia mahdollisuuksia kehittya?
Millaisia koulutusohjelmia tarjoatte tydntekijoillenne?

Kuinka annatte palautetta tyontekijdidenne suoriutumisesta? Mita paino-
tatte suoriutumisessa?

Miten ja kuinka aktiivisesti toteutatte sisaista rekrytointia?

Kuinka palkitsette tyontekijoitdnne henkilékohtaisten tietojen ja taitojen ke-
hittdmisesta?

Kuinka kehitatte tydntekijéidenne yrityskohtaista osaamista?

Kuinka toteutatte tyontekijéidenne tydssaoppimista?

o Reiluuden, oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden edistaminen:

Milla tavoin pyritte poistamaan ja minimoimaan statussymbolit (merkit
eriarvoisesta asemasta)?

Kuinka pyritte pitamaan organisaation rakenteen matalana (minimoimaan
hierarkian)?

Kuinka rohkaisette itsendiseen paatdksentekoon ja osallistumiseen?
Kuinka sailytatte tasa-arvoisen palkkarakenteen?

Kuinka ratkaisette konfliktitilanteet?

o Yhteistyon ja yhteenkuuluvuuden tunteen edistaminen:

Kuinka tydnhakijoiden sosiaaliset taidot vaikuttavat heidan mahdolliseen
valintaansa?

Kuinka varmistatte tyontekijoidenne yhteisty6- ja tiimityotaitojen riittavyy-
den?

Kuinka koulutus- ja kehittdmistoimintanne tukee tiimien rakentamista?
Milta eri tahoilta keraatte palautetta tydntekijdidenne suoriutumisen arvioi-
miseksi?

Minka tasoista palkitsemista hyddynnatte (esim. ryhman suoriutumiseen
perustuvat bonukset, jne.)?

Kuinka varmistatte, etta tehtavat sisaltavat tarpeeksi tiimity6ta?

Kuinka ohjaatte tyontekijanne yrityksen sisaisiin eri alojen osaajista muo-
dostettuihin tiimeihin ja verkostoihin?
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= Kuinka pidatte huolen, etta tyontekijanne ja ulkoiset sidosryhmat osallistu-
vat erilaisiin yhteisiin tiimeihin ja verkostoihin?
= Kuinka huomioitte tyontekijoiden yhteistyokyvykkyyden heidan suoriutumi-
sen arvioinnissa?
= Kuinka palkitsette tyontekijoita heidan panoksestaan muiden tydntekijoi-
den oppimisen edistdmiseen (esim. opettaminen, valmentaminen, mento-
rointi, jne.)?
o Tyontekijoiden tiedon ja kokemuksen taltiointi:
= Kuinka taltioitte tyontekijdidenne tietoa ja kokemuksia (esim. aloitejarjes-
telma, oma-aloitteinen tietokantojen paivittdminen, oppimiskokemusten ja-
kaminen)?
= Kuinka tata tietoa hyédynnetaan ja jaetaan?
= Kuinka rohkaisette tyontekijoitd ehdottamaan ja jakamaan ideoita tydsken-
telyn kehittdmiseksi?
Tietojarjestelmien hyodyntaminen:
= Mitkd teknologiset tyokalut ovat valttdmattomia tydsi kannalta?
= Anna esimerkkeja siitd, milla tavoin teknologian kayttéénottaminen tai hyo-
dyntaminen on parantanut toimintaanne?
= Kuinka edistatte tietojarjestelmienne kayttajaystavallisyytta?
= Kuinka teette tietojarjestelmanne kaikkien tyontekijdidenne saataville?
= Kuinka olette hoitaneet tietojarjestelmienne integroinnit?
= Kuinka varmistatte jarjestelmanne riittavyyden liiketoiminnan tarpeisiin?
= Kuinka hydédynnatte kayttajapalautetta tietojarjestelmianne kehittamiseksi?
= Kuinka tietojarjestelmien tehokas hydédyntdminen nakyy osana koulutus- ja
kehittdmistoimintaanne?
= Kuinka tietojarjestelmanne mahdollistavat datan jakamisen eri liiketoimin-
tayksikoiden ja osastojen valilla?
Tiedolla johtaminen:
o Analysoituun tietoon perustuva paatoksenteko
= Kuinka organisaationne on hyédyntanyt dataa ja siita jalostettua tietoa
paatoksenteossa?
= Kuinka pidatte huolen siita, etta tarkeat paatdkset tehdaan datan ja siita
jalostetun tiedon, eika intuition ja olettamusten perusteella?
= Kuinka olette hyddyntaneet datasta jalostettua tietoa toimintatapojanne ke-
hittdmiseksi?
= Kuinka valmennatte tyontekijoitanne tekemaan paatoksia datan perus-
teella?
o Datan riittavyys:
= Milla tavoin varmistatte, ettd kaytettavissanne on tarpeeksi laadukasta ja
monimuotoista dataa analysoitavaksi?
= Yhdistattekd dataa useista eri lahteista analyyseja varten?
o Teknologian riittavyys:
= Kuvaile tarkemmin mitka teknologiat ovat olleet erityisen hyodyllisia datan
kasittelemiseen ja analysointiin, ja kuinka niitd hyodynnetaan kaytannon
tasolla?
Datan kasittelyyn
Datan visualisointiin
Pilvipalvelut datan kasittelyyn ja analysointiin
Avoimen lahdekoodin ohjelmistot datan analysointiin
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o Moderni teknologia datan tallentamiseen ja saildmiseen
o Analytiikkaosaaminen:
= Kuinka varmistatte tarpeeksi korkean tason data-analytiikkaosaamisen?
= Onko data-analyytikoillanne tarvittavat taidot suoriutua tehtavistdan me-
nestyksekkaasti?
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