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Tutkimuksessa tarkastellaan tietojohtamista valtionhallinnon muuttuvassa kontekstissa,
erityisesti suhteessa digitalisaatioon, verkostoihin ja tietopohjaisten innovaatioiden syn-
tyyn. Tutkimuskohteena on valtioneuvoston kanslian vuonna 2017 lanseeraama digitaa-
linen Kokeilun paikka -rahoitusalusta, jonka tavoitteena on 16yt innovatiivisia ratkai-
suja yhteiskunnan ja palveluiden kehittdmiseen. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella
1) voiko digitaalinen ratkaisu toimia innovaatioita tuottavana verkostona, 2) miten tietoa
ja tietdmysta tulisi johtaa, jotta innovaatioiden syntya voitaisiin edesauttaa julkisella
sektorilla seka 3) muodostaako Kokeilun paikka kestavésti innovatiivisen fraktaalira-
kenteen valtionhallintoon.

Tutkimus asemoituu hallintotieteen alaan ja on luonteeltaan kvalitatiivista tutkimusta.
Empiirinen aineisto perustuu Kokeilun paikka -verkoston toimijoiden teemahaastattelui-
hin. Tutkimuksen johtoajatuksena voidaan pitaa julkisen hallinnon muuttuvaa konteks-
tia ja verkostoajattelun yleistymisté sek& naiden synteesin vaikuttamaa muutosta tieto-
johtamiseen. Empiirisen aineiston analyysin avulla pyritaan paasemaan kasiksi siihen
logiikkaan, joka vallitsee kdytannon tasolla seka tarkastelemaan fraktaaliorganisaatio-
mallin valossa valtionhallinnon innovatiivisia kaytanteita ja niihin liittyvia haasteita.

Tutkimuksen keskeisimmat tulokset osoittavat, ettd Kokeilun paikka -rahoitusalusta
osittain muodostaa valtionhallintoon innovaatioille suotuisan fraktaalimaisen rakenteen.
Silla on fraktaaliorganisaatiolle tunnusomaisia piirteitd, kuten tietotriadi, monikerroksi-
set tiedon konvergenssin mahdollistavat ba-tilat seké tiedon hankinnan ja hyodyntami-
sen prosessit. Kokeilun paikasta kuitenkin puuttuu dynaamista fraktaaliorganisaatiota
ajava phronesis eli verkoston kaikille tasoille jaettu kdytdnnon viisaus. Organisaatiota-
solla valtioneuvoston kansliasta tunnistettiin joitakin fraktaaliorganisaation tunnuspiir-
teitd, mutta niiden todettiin olevan jonkin verran vinoutuneita ja rajoittuneita. Valtio-
neuvoston kansliassa tietotriadin painopiste naytti olevan eksplisiittisessa tiedossa ja ja-
ettua phronesista rajoittivat lukuisat eri tekijat, kuten hierarkkiset organisaatiorakenteet
ja asenteet, toimivaltakysymykset, siiloutuneet toimintatavat, riittdvan autonomian
puute ja joskus jopa lainsaadanto.

Tutkielmassa esitetaan tulosten perusteella tehtyihin paatelmiin toimenpidesuosituksia
sekd jatkotutkimusaiheita. Suomalaista julkisen hallinnon kontekstia ei ole aikaisemmin
tarkasteltu dynaamisen fraktaaliorganisaation valossa, joten mallin kehittely antaisi véli-
neité tietojontamisen kehittamiselle, kun julkishallinnon toimintaymparisto alati laaje-
nee erilaisiin verkostomaisiin ekosysteemeihin ja digitaalisiin ymparistoihin.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Y hteiskunnallista muutosta kuvataan sanoilla dynaamisuus, synergiat, verkostot, tietoyh-
teiskunta, digitalisaatio, rakenneuudistukset ja innovaatiot. Trendi on selva: yhteiskun-
tamme on murroksessa ja hakee uudenlaisia organisoitumisen tapoja. Digitalisaation
vauhdittamana yhteiskuntamme on muuttunut tietoyhteiskunnaksi; so. Suomen perussa-
nakirjan maaritelman mukaan yhteiskunta, joka arvostaa ja hyodyntéé tietoa seka nopeaa
tiedonkulkua. Tietomé&é&rien kasvaessa ja tyonkuvien muuttuessa yhd useampi meista
tyoskenteleekin tietotyon parissa tavalla tai toisella. Tietotyohon puolestaan yhdistetdan
olennaisena osana yhteisollisyys, silla tietotydssa synnytetddn monimutkaisia aineettomia
ja aineellisia tuotoksia tuottamalla, jakamalla ja soveltamalla tietoa (Juholin 2007, 21).
N&in ollen tieto ja verkostot nousevat yha keskeisemmiksi kasitteiksi, joita on syyta tar-

kastella hieman lahemmin.

Digitalisaatio sanelee yha vahvemmin kehityksen suunnan kaikilla yhteiskunnan sekto-
reilla. Digitalisaatio on myds yksi nykyisen hallituksemme kérkihankkeista, jolla pyritaan
hallinnon siséisten prosessien digitalisointiin sek& luomaan tiedon hallintaa parantavat

valineet, palvelumalli seka uusi Tiedonhallintalaki (http://valtioneuvosto.fi/hallitusohjel-

man-toteutus/digitalisaatio/karkihankel). Kehittyneet digitaaliset teknologiat mahdollis-

tavat uudenlaisia tydskentelytapoja organisaatioissamme seka niiden valilla. Innovaati-
oita pyritadankin synnyttdmaan enenevassa maarin synergioita ja yhteistydmahdollisuuk-
sia hyddyntamalla, myos siiloutuneella julkisella sektorilla. Julkisen hallinnon muuttuva
konteksti antaa mielenkiintoisen alustan tarkastella tiedon ja osaamisen johtamista ver-
kostoissa. Osana tété tutkielmaa onkin tarkoitus kartoittaa julkisen hallinnon teoreettista
viitekehystd paradigmamuutosten kautta sekd hahmottaa empiiriselld tutkimuksella, mi-
ten ndma muutokset kdytannossa nayttaytyvat suhteessa tiedon ja tietdmyksen johtami-

seen verkostoissa.

Taman pro gradu -tutkielman paatarkoitus on keskittya tutkimaan millaisia mahdollisuuk-
sia julkisen sektorin verkostomaiset toimintatavat antavat tietopohjaisten innovaatioiden

synnylle. Verkostotutkimukset osoittavat, ettd sosiaaliset verkostot ja organisaatioiden
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valiset verkostot muokkaavat oleellisella tavalla innovaatioiden syntya seka paatoksente-
koa. Strategiakirjallisuus puolestaan usein korostaa osaamisen olevan organisaation tar-
kein kilpailutekija, joten tiedon ja tietdmyksen johtamiseen on syytd yha edelleen kiinnit-
taé olennaisesti huomiota. Nonaka, Kodama, Hirose & Kohlbacher (2014) esittavét, etta
tullakseen kestévasti innovatiiviseksi, organisaation taytyy omaksua muotoja, jotka mah-
dollistavat tiedon eksploraation ja eksploitaation synteesin. Talldin tietojohtamiseen tay-
tyy 16ytaa laajempi ndkdkulma ja tarkastella sitd myos organisaation rajat ylittavana toi-
menpiteend. Talla hetkelld julkinen sektori Suomessa elda mittavan murroksen aikaa ja
akuutein tarve tdmén kaltaiseen nakokulmaan voidaan nahda esimerkiksi sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen jarjestamisen reformissa (Kaivo-oja, Virtanen, Stenvall, Jalonen & Wallin
2016).

Tietojohtamista on tutkittu kiihtyvassa méaarin jo 1990-luvulta eika sen tarkeytté oikeas-
taan tarvitse kovin painokkaasti endé perustella, silla yrityksissé ja organisaatioissa ym-
marretadn varsin kattavasti tiedon relevanttius suhteessa menestykseen ja kestdvaan ke-
hitykseen. Maailman ja toimintaymparistéjen muuttuessa kuitenkin uudenlaista tutki-
musta myos tietojohtamisesta tarvitaan. Kirjallisuuskatsaus tietojohtamisen tutkimus-
kenttd&n paljastaa, etta tietojohtaminen on varsin monitieteinen ja laajasti tarkasteltu il-
mi6. Tietojohtamista tutkitaan mm. informaatiotieteissd, neurotieteissd, kasvatustie-
teessd, johtamistieteissd, organisaatiotutkimuksessa, psykologiassa ja kauppatieteissa.
Hakusanalla ’knowledge management’ pelkéstdin yhdessd tietokannassa hakutuloksia
I6ytyy lahes 20 000 ja tutkimusaiheet vaihtelevat tietojohtamisen riskihallinnasta (Yang
& Gao, 2016) ja yritysten kilpailukyvyn saavuttamisesta tietojohtamisen avulla (Lee,
Tun-Lee Foo, Leong & Ooi 2016) aina tiedon luomiseen, jakamiseen ja hyddyntamiseen
(mm. Sibbalt & Kothari. 2015; Navimipour & Charband 2016). Suurin osa tutkimuksista
nayttad rajautuvan yksityiselle sektorille ja kytkeytyvan kilpailukyvyn ja tehokkuuden
parantamiseen. Kun hakua tarkennetaan tietojohtamiseen julkisella sektorilla, halutulok-
sia 1oytyy vain 1218 kappaletta ja kun hakua rajataan edelleen julkiseen sektoriin ja ver-
kostoihin, tuloksia 16ytyy endé 145 kappaletta. Julkisella sektorilla on viime vuosina ke-
hitelty monenlaisia digitaalisia innovaatioita (Roberts 2016), mutta tietojohtamisen nako-

kulman tarkastelu téssé yhteydessa on jaanyt verrattain vahaiselle.



Edella mainittujen tulosten varjossa voidaan sanoa, ettd tdman tutkielman kaltaisella I&-
hestymistavalla on annettavaa tietojohtamisen alalla. Lisaksi tutkielmaan valittua teoriaa
fraktaaliorganisaatioista on kaytetty varsin vahan verkostotutkimuksessa ja digitaalisten
ympadristojen tarkastelussa. Fragmentoituneita ymparist6ja ylipaataan on tutkittu verrat-
tain vahan. Néiden tarkastelujen valossa kasilla olevalla pro gradu -tutkielmalla on po-
tentiaalia tarjota uudenlaista tietoa uudenlaisessa kontekstissa ja taten perustelee myods

valittua tutkimusnékokulmaa ja aiheen rajausta.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimustapa

Tutkielman tavoitteena on ymmartad tietojohtamista julkisen hallinnon muuttuvassa kon-
tekstissa erityisesti suhteessa digitalisaatioon, verkostoihin ja tietopohjaisten innovaatioi-
den syntyyn. Jotta tietojohtamiseen voidaan péaéstd syvemmin kiinni, on ymmarrettava
ensin tiedon olemusta. Tiedon kasitetta tarkastellaan kattavasti luvussa 3.1, jossa esitel-
la&n my6s muut tutkielmalle olennaiset ké&sitteet. Liséksi on tarkasteltava, millaisessa
murroksessa julkinen hallinto talla hetkella elaa ja millaisia mahdollisuuksia digitalisaatio
tarjoaa tiedon ja osaamisen johtamiselle seké verkostojen muodostamiselle. Julkisen hal-
linnon muuttuvaa kontekstia tarkastellaan kirjallisuuskatsauksen keinoin luvussa 2. Tut-
kielmalle on asetettu nelja tutkimuskysymystd, joista ensimmainen on paakysymys ja lo-
put ovat paakysymysté avustavia alakysymyksid. Naita tarkastellaan tutkielman teoreet-

tisessa viitekehyksessa seka empiirisen tutkimuksen avulla.
Tutkimuskysymys: Muodostaako tietopohjaisten innovaatioiden syntyyn tarkoitettu
digitaalinen ja verkostomainen Kokeilun paikka -rahoitusalusta julkishallintoon frak-

taalirakenteen?

Alakysymys 1: Voiko digitaalinen ratkaisu toimia innovaatioita tuottavana verkos-

tona?

Alakysymys 2: Miten tietoa ja tietdmysta tulisi johtaa, jotta voidaan edesauttaa inno-

vaatioiden syntya julkisella sektorilla?

Alakysymys 3: Millainen on innovaatioita tuottava fraktaalirakenne?



Tutkimus asemoituu hallintotieteen alaan, jossa ydinkysymyksié ovat hallinto, organisaa-
tiot ja johtaminen. Hallintotieteen tehtavéna on tarkastella organisoitunutta toimintaa yh-
teiskunnassa, sen ohjaus- ja valvontatoimintoja seka niita suorittavia instituutioita, orga-
nisaatioita ja yksiloita (Salminen 1993, 18-21). Tutkimusote on abduktiivinen ja pyrkii
antamaan teoreettisen tulkinnan tietojohtamiselle verkostoissa. Johtoajatuksena voidaan
pitéd julkisen hallinnon muuttuvaa kontekstia ja verkostoajattelun yleistymisté sek& ndi-
den synteesin vaikuttamaa muutosta tietojohtamiseen. Abduktiivisen péattelyn tarkoituk-
sena on kayttaa tatd johdattelevaa ajatusta johtolankana, jonka avulla tutkija tarkastelee
empiiristd maailmaa ja analysoimalla kerattyd materiaalia pyrkii tavoittamaan kaytannén
tasolla esiintyvad logiikkaa. Tutkielman empiirinen osuus on toteutettu teemahaastatte-
luilla, joka rajaa tutkielman kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen piiriin (Tuomi &

Sarajarvi 2013). Tutkimusmenetelmia tarkastellaan l&hemmin luvussa 4.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkielmasta on rajattu pois kattava tietoteorian historiikki seké erilaisten tiedon koulu-
kuntien tarkastelu. Tietoteorian historiaa tarkastellaan vain niilt4 osin kuin tutkielman ta-
voitteiden kannalta on tarpeellista. Lisdksi on karsittu pois hiljaisen tiedon epiteettien tar-
kastelu seka lahes kokonaan hiljaisen tiedon vaikutukset. Tietojohtamisen tarkastelussa
annetaan yleiskatsaus erilaisista teorioista ja malleista seka tietojohtamisesta tieteenalana.
Tarkemmin keskitytdan tutkielman péateorian kannalta olennaisiin osa-alueisiin, kuten
innovaatioiden synnylle tarkedan tietdmyshallintaan. Rajauksen ulkopuolelle j&avéat mo-
net tietojohtamisen osa-alueet, kuten tietoturvallisuuden johtaminen, informaatiojohtami-
nen, tiedolla johtaminen ym. Verkostoteorioiden suhteen on tehty samankaltaista rajausta
ja on pyritty keskittymaan lahinna tiedonkulun kannalta oleellisiin tekijéihin. Rajauksia

on tehty tutkielman laajuus ja tutkimuskysymykset huomioon ottaen.

1.4 Kokeilun paikka

Taman tutkielman empiiriseksi kohteeksi valikoitui valtioneuvoston kanslian toteuttama
Kokeilun paikka -hanke, joka kuuluu osana istuvan hallituksen karkihankkeisiin. Vuonna
2013 Suomen tulevaisuusvaliokunta julkaisi selvityksen kokeilukulttuurin edistamisesté
Suomessa, jonka mukaan tarvetta ndytti olevan ennen kaikkea ruohonjuuritason inno-
voinnin lisé&@miselle, julkisen sektorin kokeiluille, laajemmille kokeilujen ekosystee-
meille ja innovaatiokeskittymille sek& koko maan lapdisevalle toimintakulttuurin muu-

tokselle. Selvityksessa esitettiin kaikkiaan 30 erilaista toimenpide-ehdotusta, joista osan



pohjalta Kokeilun paikka —alustan kehittdminen sai alkunsa. Karkiehdotuksia olivat muun

muassa:

1. Lisatdan pienimuotoisen siemenrahoituksen ja riskirahoituksen saatavuutta,

2. Tarjotaan epamuodollisille verkostoille ja hankkeille mahdollisuus joukkorahoi-
tuksen kayttoon ja mikrolahjoitusten kerd&miseen ja

3. Luodaan paikalliselle tasolle menettelytapa, jota verkostot, yritykset ja yhdistyk-
set voivat kayttaa tehdesséan yhteistydaloitteita kunnallisille viranomaisille.
(ibid.)

Strategisuuden kannalta ruohonjuuritason aloitteet ja kokeilut koetaan hyviksi, koska ne
voivat myohemmaéssa vaiheessa osoittautua toimenpiteiksi, jotka sysaavat liikkeelle muu-
tosten aallon (Berg 2013, 5-6). Lisaksi strategisten kokeilujen ominaispiirteisiin kuuluu,
etta kokeiluhankkeita on mielekasta tehda verkostoissa ja epatyypillisissakin kokoonpa-
noissa (Gupta et al. 2010). Tulevaisuusvaliokunnan selvityksen (2013, 7) mukaan strate-
gisten kokeilujen edistdmiselle on Suomessa tarvetta, silla taloudelliset, sosiaaliset ja ym-
paristdongelmat haastavat nykyiset tavat tuottaa hyvinvointia. Lisaksi suomalaisen inno-
vaatiotoiminnan painopiste on pitk&éan ollut teknologiassa ja kayttajat on saatu mukaan
kehitysprosesseihin verrattain hitaasti. (ibid.)

Vuonna 2016 valmistui Demos Helsingin ja Suomen ymparistokeskuksen yhteistytssa
toteutettu selvitys Nakokulmia kokeilurahoitukseen -ehdotus kokeilurahoitusalustan pe-
rustamisesta. Selvityksen mukaan uuden asian kokeileminen yhdessa luo jaettuja tapoja
hahmottaa asioita, verkostoja ja valmiuksia. Hyodyllisimpana nahtiin perustaa kokeiluille
digitaalinen rahoitusalusta, johon kytkeytyisi myds kokeilijoiden tarvitsemia tukitoimin-
toja. Kokeilurahoitusalusta ohjaa avoimiin, kansalaislahtdisiin ja mitattaviin kokeiluihin,
joiden tuloksilla on mahdollisuuksia skaalautua. Alusta mahdollistaa myds alkuun paése-
misen kokeiluissa ilman raskasta hakubyrokratiaa ja lisaksi jatkorahoituksen saaminen
helpottuu. Kokeilurahoitusalustan k&yntiin saamisen takaamiseksi ehdotettiin hankkeelle
neljan vuoden julkista rahoitusta, jonka aikana on tarkoitus saada alustalle muita rahoi-
tuksen jakajia ja mikali neljan vuoden péésta alusta arvioinnin ja kokemusten perusteella

osoittautuu hyodylliseksi, sen toimintaa voidaan jatkaa. Digitaalinen joukkorahoitus-



alusta mahdollistaa kokeilijoiden ja kokeilujen rahoittajien (julkiset ja yksityiset) kohtaa-
misen ja rahoituksen nopean myontamisen. Alusta on l&htokohtaisesti avoin kaikille, kun-
han ehdotetut kokeilut istuvat alustan yleisiin periaatteisiin. Tdmankaltainen digitaalinen
kokeilurahoitusalusta on lajissaan ensimmainen maailmassa. (Demos Helsinki 2016, 6—
7.)

Alustan toiminta yhdistdd kansalaislahtoiset kokeilut laajempiin tavoitteisiin, tarjoaa
niille tukitoimia ja lopulta vie parhaat pienkokeilut testattaviksi suuremmassa mittakaa-
vassa (KUVIO 1). Kiihdyttamdiden kautta pienetkin kokeilut voivat lopulta siis vaikuttaa
laajasti. Esimerkit osoittavat, ettd ilman koordinointia, yhteyksien luontia ja viestintéa
pienet kokeilut ja&véat helposti pistemaisiksi eivatka lupaavatkaan kaytannot vélttamatta
levia laajemmalle. Jotta tieto kasaantuisi ja kytkeytyisi paremmin laajempiin tavoitteisiin,
rahoitusalustalle muodostetaan aluksi yksi kokeilukiihdyttdamd. Kiihdyttdmdlle valitaan
kerrallaan kolme teemaa. Teemojen valinnassa voidaan hyodyntéé digitaalisen alustan
keskustelumahdollisuutta ja kiinnostuneille sidosryhmille jérjestettyd tapahtumaa, jossa
varmistetaan, ettd teemat kytkeytyvéat useamman toimijan tavoitteisiin. Kun teemat ovat
laajasti toivottuja, voidaan odottaa 16ytyvan myds runsaasti innokkaita kokeilijoita ja tu-
loksille halukkaita hyodyntgjid. Kiihdyttdamot myos auttavat tekemaan laadukkaita kokei-
luja ja jotta kokeiluista tulee hyodyllisid, selvityksen perusteella on usein erittéin tarkeda
tarjota kokeilijoille tukitoimia. Siksi kiihdyttdamot tarjoavat esimerkiksi tyokaluja kokei-
lujen suunnitteluun, viestintaén ja arviointiin sekd mahdollistavat muiden kokeiluista op-
pimisen. (Demos Helsinki 2016, 9.)

{Z_)} KOKEILUKIIHDYTTAMO

HALLITUKSEN
STRATEGISET TAVOITTEET

KUVIO 1. Kokeilurahoitusalustan péaépiirteet (Demos Helsinki 2016).



Kokeilurahoitusalustan kiihdyttdma@ihin valitaan pienkokeiluja, jotka liittyvat Kiihdytta-
mdoiden teemoihin. Lupaavimpien pienkokeilujen oppien pohjalta lisarahoitetaan vahvoja
kokeiluja, joilla pyritddn vahvaan skaalautuvuuteen (KUVIO 2). Kokeilualusta pyrkii
skaalautuviin ja monistettaviin hyotyihin etupadssa vahvoilla kokeiluilla, joiden arvo
mahdollisimman luotettavan tiedon tuottaminen toimenpiteen tai ratkaisun toimivuu-
desta, hyvaksyttavyydesté ja soveltuvuudesta muihin ympéristoihin. Vahvojen kokeilujen
toteutukseen pyritddn tuomaan toimijoita, jotka voivat mahdollisesti olla skaalaamassa
tuloksia. Kokeilurahoitusalusta ohjaa kokeiluja oppimaan toisistaan. Pienkokeilujen ra-
hoitus- ja raportointisadnnét muotoillaan sellaisiksi, ettd ne tuottavat varsinaisen kokei-
luhy6dyn liséksi hyodyllista tietoa vahvoille kokeiluille. Vahvan kokeilun toteuttajan tay-
tyy rahoitushakemuksessaan osoittaa tuntevansa aihepiirin muut kokeilut. N&in pienko-

keilut saadaan resursoimaan vahvoja kokeiluja. (Demos Helsinki 2016.)

RUOHONJUURITASON

KOKEILUJA KIIHDYTTAMOT LISARAHOITUSVAIHE SKAALAUSVAIHE

KIHDYTTAMO #1
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KUVIO 2. Kiihdyttamémalli (mukaellen Demos Helsinki 2016, 48).

Paaministeri Sipilan hallitusohjelmassa korostetaan kokeiluja yhteiskunnan uudistamisen
valineena. Kokeilut ndyttaytyvat uusien ovien avaajana tilanteessa, jossa yhteiskunnallis-
ten ongelmien ratkaiseminen kokonaisuudistusten kautta on ollut vaikeaa. Jimahdysten
takaa 16ytyy epéluuloja ja intressiristiriitoja, mutta myds tehotonta johtamista ja turhaa
byrokratiaa: usein keskustellaan ja suunnitellaan liian pitkaan ja véltell&4&n toiminnan epa-

mukavuusalueelle menemistd. Suomi ei ole ainoana herdnnyt kokeilujen mahdollisuuk-



siin. Viime vuosina muun muassa OECD (2015), Euroopan komissio (2013) ja Yhdys-
valtojen ylin johto (The White House 2015b) on suositellut kokeilujen hyddyntamista
ohjauksen kehittdmisessa. Yhteistd ndille ohjeistuksille on k&yttdytymisperusteisen tie-
don hyodyntaminen seka kokeilujen tarkka arviointi. Kaikki kokeilut eivat kuitenkaan ole
kytkoksissa hallituksen tavoitteisiin, ja kokeilukulttuuriin kuuluu keskeisesti myds kan-

salaisl&htoisyys ja avoimuus. (Demos Helsinki 2016, 12.)

Kokeilut voivat siis toimia tyvalineend monien haasteiden ratkomisessa ja niiden avulla
on mahdollista rakentaa askel askeleelta nayttdpohjaista ymmarrysta ongelmista ja niiden
ratkaisuista — usein perinteisid toimintatapoja nopeammin ja tehokkaammin mutta myos
ihmisldheisemmin. Yhteiskuntaa kehittavilla kokeiluilla on monta maéaritelma&, mutta

erilaisille kokeiluille yhteisia ovat kuitenkin seuraavat piirteet:

1. Kyse on konkreettisesta toiminnasta (ei siis esimerkiksi vain kirjoittamisesta tai
puhumista), joka on

uutta tietyssé yhteydessa,

tavoitteellista ja

rajattua esimerkiksi ajan, paikan ja/tai toimijoiden suhteen.

Keskeisia piirteitd ovat myos tulosten epdvarmuus seké

© 0k~ w N

mahdollisuus epaonnistumiseen.

Sanalla sanoen kyse on tekeméll& oppimisesta. Kehittamistydssa kokeilukulttuuri on vas-
taladkettd liialliselle suunnittelulle sek& kulttuurille, jossa valtelld&n ep&onnistumisia.

Tarkeda on kokemusten jakaminen ja niistd oppiminen. (Demos Helsinki 2016, 12.)

Rahoitusten saamiselle on alustalla asetettu tietyt kriteerit. Esimerkiksi pienkokeiluiden
on osoitettava rahoituskampanjoissaan seuraavia asioita:
e Uutuus. Kokeilussa on tavoiteltava jotain aidosti uutta.
e Oppiminen. Kokeilun tekija sitoutuu kevyeen raportointiin, jossa kuvataan ko-
keilun oletukset, kokeilun kulku, tehdyt virheet ja saavutetut opit. Lisaksi voidaan
pyytaa esimerkiksi minuutin pituinen video kokeilusta sen pééatteeksi.



Verkostot. Kokeilussa on oltava mukana vahintdan kaksi eri toimijaa. Suositel-
laan, ettd toimijat olisivat kesken&an jossain maarin erilaisia (esim. kunta-jar-
jesto). Talla toimenpiteelld pyritaén siihen, ettd kokeilu tuottaisi uusia asioita eika

ole perustoiminnan rahoittamista kokeilurahalla.

Vahvojen kokeilujen puolestaan on osoitettava rahoituskampanjoissaan seuraavat asiat:

Tarkeys ja skaalattavuus. Kokeilijoiden taytyy osoittaa aiheen tarkeys ja mah-
dollinen vaikutus. Tutustuminen aiempaan tietoon ja nayttoon pitaa osoittaa. Ko-
keilulla on oltava skaalaussuunnitelma, jonka pohjalta voidaan pitda todennakai-
send, ettd (mahdolliset) hyvét tulokset levidvat. Kokeilun tekijan taytyy piirtaa
logiikkamalli, joka tekee nakyvaksi oletetut vaikutusreitit ja halutun lopputulok-
sen.

Asetelman ja menetelmien laatu. Kokeilun tekemiseen on osoitettava menetel-
mat, jotka soveltuvat kokeiltavaan tilanteeseen ja riittavat skaalauskumppanin ja
tukitoiminnon asiantuntijan ndkdkulmasta tarpeeksi luotettavasti maaritteleméaan,
millaisessa tilanteessa kokeilun tulokset kannattaa skaalata. Valituilla menetel-
mill& pystytadn osoittamaan seké toteamaan skaalaamisen tulokset riittavan sel-
kedsti. Kokeilun tekijan taytyy tehda suunnitelma siitda, miten ennalta-arvioidaan
tulevan kokeilun mahdolliset riskit ja haitat sekd hinta ja taloushyodyt.

Tiimin patevyys. Tiimissa tdytyy olla osaamista, jota vaaditaan asetelman toteut-
tamiseen ja sidosryhmaty6hon.

Sidosryhmat. Kokeiluun on sitoutunut yksi tai useampi skaalaamisen kannalta
olennainen kumppani, joka sitoutuu alustavasti levittamé&an hyodyllisid oppeja,
mikali kokeilusta saadaan hyvié tuloksia.

Rahoituksen perustelu ja realistisuus. Rahan hakijan on perusteltava, ettd ko-

keilu on toteutettavissa kuvailluin menettelyin. (Demos Helsinki 2016, 49.)

Myds arviointi on huomioitu tarkednd osana rahoitusalustan toimintaa. Sen tavoitteena

on kyeta osoittamaan kokeilemisen hyddyt seka samalla kehittdmé&an kokeilurahoitusmal-

lia perustellusti. Arviointi on méaritelty eri tasoille erilaisin keinon, kuten vaikutusmit-

tauksin, raportein, tilastotieteellisin keinoin sek& asiakaspalauttein. Arviointeihin on

my6s budjetoitu rahaa ulkopuoliselle arvioijalle (vahvat kokeilut). (Demos Helsinki
2016, 49-50.)
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2 JULKISEN HALLINNON MUUTTUVA KONTEKSTI

Julkinen hallinto on elanyt viime vuosikymmeniné paradigmamuutoksia, joilla on vaisté-
matta ollut merkitysta my6s siihen, miten tietoon suhtaudutaan ja miten sitd johdetaan.
Tassd tutkielmassa keskitytdan seuraaviin paradigmoihin: New Public Management
(NPM), New Public Governance (NPG) ja Digitaalinen hallinta (DG) ja tarkastellaan,
millaisia ympérist6ja muuttuvat kontekstit ovat luoneet ja ovat luomassa suhteessa tieto-

johtamiseen.

2.1 Uusi julkisjohtaminen

New Public Management (NPM) eli uusi julkisjohtaminen sai alkunsa 1970-1980 luku-
jen taitteessa ja sen ensimmaiset soveltajat 10ytyvét sekd Iso-Britanniasta paadministeri
Margaret Thatcherin hallinnosta sekd Yhdysvaltojen kunnallisista hallinnoista, jotka oli-
vat kérsineet vakavista taloudellisista taantumista ja verokapinoista. Pian Uusi-Seelanti
ja Australia liittyivat liikkeeseen ja niiden onnistumisista rohkaistuneena NPM-tyyliset
hallinnon reformit levisivat useimpiin OECD-maihin sekd muihinkin valtioihin. (Grue-
ning 2001, 2.) Uudistusten toteuttamisen taustalta voidaan 16ytaa tyytymattomyytta jul-
kisen sektorin taloudelliseen ja rahoitukselliseen perustaan. Kansalaiset vaativat laaduk-
kaita julkisia palveluita ja kun budjetteja ei voitu enda kasvattaa, oli hallintoa tehostettava.
(Lahdesmaéki 2003, 9.) Teoreettisesti NPM:n juuret ovat pitkélti uusklassisessa ajatte-
lussa, kuten julkisen valinnan teoriassa, uus-itdvaltalaisessa koulukunnassa, omistusoi-
keusteoriassa, transaktiokulujen taloustieteessa, PPB-jarjestelméssa (Planning, Program-
ming and Budgeting), paamies-agentti -teoriassa seka jopa klassisessa hallintotieteessa
ettd uudessa julkishallinnossa (NPA). Ainoastaan IT-jarjestelmien kaytolla ei ndyttaisi

olevan mit&én erityisia teoreettisia juuria. (Gruening 2001, 16-18.)

NPM korostaa johtamisen yleistettavyytta, jonka mukaan johtamista koskevia periaatteita
voidaan soveltaa seké yksityisella ettd julkisella sektorilla. Pyrkimyksena on toimia te-
hokkaasti ja k&yttda varoja mahdollisimman saastelidadsti. NPM: &a ja managerialismia on
saatettu usein kéayttaa paallekkaisesti samassa merkityksessa ja managerialismista I0ytyy-
kin paljon yhteisia piirteita NPM:n kanssa. (L&hdesméaki 2003, 53-54.) Naita piirteit4
ovat mm. ammattimainen johtaminen ja johtamisen korostaminen, tulossuuntautuneisuus
ja tuottavuuden ja tehokkuuden edistdminen, resurssien kayton kurinalaisuus, yksityisen
sektorin kaytantdjen soveltaminen, hallinnon supistaminen, yksityistdminen, hallintoteh-

tavien ja vastuun hajauttaminen, saantelyn purkaminen ja kansainvéalistyminen (Stenvall
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2000). Tata kasitysta kuitenkin Gruening (2001, 18) pitda liian suppeana ja Ferlie ym.
(1996) tukevat enemmankin ajatusta siité, ettd managerialismi on yksi ja keskeinen osa
laajempaa NPM:d4. Taulukossa 1 on esitettynd Hoodin (1991) kokoamat doktriinit, jotka

hénen mukaansa ovat esiintyneet suurimmassa osassa NPM-keskusteluja.

Doktriinit

Tarkoitus

Perustelu

Julkisten organisaatioiden
johtaminen edellyttdd am-
mattimaista otetta

Johdon tehtédvéné on aktii-
visesti ohjata alaisensa or-
ganisaation toimintaa. Sita
varten heille on annettava
toimintavapautta.

Vastuu edellyttaa velvolli-
suuksien selke&dd madritte-
lya, eikda vallan epadmaa-
réista hajauttamista.

Toiminnan arviointia var-
ten tulee olla tarkat kritee-
rit.

Toiminnan padmaarét ja ta-
voitteet maaritellaédn seka
asetetaan tehokasta toimin-
taa kuvaavat mittarit.

Vastuullisuus  edellyttada
selkeésti asetettuja paa-
maarid. Tehokas toiminta
tarvitsee tavoitteiden toteu-
tumisen seurantaa.

On kiinnitettdva enemman
huomiota suoritteisiin ja ai-
kaansaannoksiin.

Resurssien allokointi seka
palkitseminen on  suh-
teutettava suoriutumiseen.

Tulokset ovat tarkedampia
kuin menettelytavat.

sella sektorilla.

menettelyd ja Kilpailute-
taan hankintoja.

Julkista hallintoa on ha- | Suositaan  vaihtoehtoisia | Tehokkuus lisaantyy.
jautettava ja organisaa- | palvelujen

tiorakenteita madallettava. | tuottamismalleja.

Kilpailua on lisattava julki- | Hyddynnetddn  sopimus- | Kilpailulla alennetaan kus-

tannuksia ja parannetaan
toimintaa.

Julkisella sektorilla tulee
omaksua yksityisen sekto-
rin johtamiskaytantoja.

Siirrytadn tiukasti sainnel-
lystd, byrokraattisesta ja
hierarkkisesta toiminnasta
kohti joustavampia kaytéan-
t0ja henkiloston rekrytoi-
misessa ja palkitsemisessa.

Julkisia organisaatioita
voidaan johtaa paremmin.

Julkisia resursseja on kay-
tettava saastavaisella ja ku-
rinalaisella tavalla.

Menoja leikataan ja ohjeis-
tusta resurssien kaytossa li-
sataan.

Julkisten organisaatioiden
resurssien kayttda voidaan
arvioida uudelleen seka
pyrkid saamaan enemmaén
aikaan pienemmilld panok-
silla.

TAULUKKO 1. NPM-doktriinit Hoodia mukaellen (Hood 1991, 4; tassa Lahdesmaki 2003, 58)

New Public Management on kohdannut myds paljon kritiikkid ja monet akateemikot
ovatkin vahvasti kyseenalaistaneet NPM:n sek& paradigmana ettd onnistuneena kehitys-
suuntana julkisjohtamisessa. NPM:&& on toisaalta kritisoitu muun muassa sen epaonnis-
tuneesta kyvystad tuottaa luvattua tehokkuutta ja vaikuttavuutta julkisissa palveluissa
(Lynn 1998; Pollitt 2000) seka véitelty ilmion kansallisista ja ylikansallisista piirteista
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(Kickert 1997) ja siitd, johtuuko NPM:n yleinen esiintyminen sen universaalista soveltu-
vuudesta vai kansainvélisten elinten, kuten Maailmanpankin ja IMF:n tarjoamisesta sita
yleispatevana la&kkeend kaikkiin julkisen sektorin ja kansalaisyhteiskuntien epaonnistu-
misiin (McCourt 2002). Kiriitikot ovat myos yleisesti ottaen pohtineet onko olemassa
jokin yksittdinen NPM-malli, jota voitaisiin soveltaa globaalilla tasolla ja onko suuntauk-
sella teoreettista, kasitteellista koherenssia tarjota vaihtoehtoinen julkisen hallinnon joh-
tamisen paradigma (Osborne & McLaughlin 2002). Gruening (2001) esittada hypoteesin,
ettd NPM:n teoreettinen alkupera ei ole uutta, mutta toisaalta eri teorioiden yhdistelma,
joista se koostuu, on uudenlainen. Lahdesmaki (2003) suhtautuu NPM:&an johtamisdokt-
riinina, joka sisaltdd normatiivisia periaatteita siitd, kuinka julkista johtamista voidaan

uudistaa ja parantaa.

Kéytannon tasolla kritiikki kohdistuu mm. tuloksellisuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuu-
den termeihin ja niiden ylikorostuneisuuteen. Tallaisen ajattelun ei katsota ottavan huo-
mioon esimerkiksi tuotettavien palveluiden maaréa ja laadun saatavuutta, palvelujen
kayttdjien tietamysta palveluista, palvelujen maaraa suhteessa ongelman laajuuteen ja
kayttdjien tyytyvaisyyttd. Vastiketta rahalle -ajattelutapa (value for money) konkretisoi-
tuu mittareina, jolloin kysymys on tuloksellisuutta koskevan mittaritiedon tuottamisesta
ja tiedon tulkinnan ongelmista. NPM:&& onkin syytetty byrokratian lisaédmisesta yllytta-
malld tulosmittaritehtailuun”. Lisdksi kritiikkid on annettu johtamisen ylikorostamisesta,
jolloin "’kaikkea voi ja pitdd johtaa”. Perinteinen virkamiesajattelu on ndhnyt virkamiehen
séantoihin ja menettelytapoihin sidottuna, kun taas NPM:n ihanteena on toimintavapautta
ja -vastuuta nauttiva toimitusjohtajamainen ammattijohtaja. Yrittdjamainen ote korostaa
julkisjohtajan roolia omistajana ja riskienjohtajana, joka vastaa “yrityksensa” taloudelli-
sesta tuloksesta, sijoituksista ja menestyksesta. Tadman kaltaiseen julkiseen yrittdjyyteen
on suhtauduttu Kriittisesti ja sen on ajateltu unohtavan perinteiseen virkamiesnakemyk-
seen liitetyn yleisen edun vaalimisen. Poliittiset paattdjat ovat suhtautuneet myoés epaluot-
tamuksella tdmén kaltaista toimintaa kohtaan ja sen on pelatty heikentavan demokraatti-
sen kontrollin séilymist& julkisella sektorilla. Yrittdjyyteen kuuluu olennaisesti myas ris-
kin ottaminen, jonka ei ajatella sopivan virkamiehelle tdmén maaritellessa, mihin han
kansalaisten verotuloja kayttaa (vrt. julkisyrittdja Osborne & Gaebler 1993). Kaiken kaik-
kiaan kritiikki kohdistuu yksityisen ja julkisen sektorin eroihin ja siihen, kuinka niita pi-
téisi johtaa. (Lahdesmaki 2003, 61-82.)
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2.2 Uusi julkinen hallinta

2000-luvulle tultaessa paljon kritisoitu NPM naytti menettavén otettaan ja ajattelu alkoi
suuntautua enemman hallinnosta kohti hallintaa. Osborne (2006) esitti ajatuksen uudesta
julkisesta hallinnasta (New Public Governance, NPG), jolla hanen mukaansa on kapasi-
teetti valjastaa monitahoiset ja moniarvoiset kompleksisuuden realiteetit, jotka kuuluvat
2000-luvun julkisen hallinnon johtamiseen. Osborne hahmottaa NPG:n yhtend julkisen
hallinnon johtamisen (Public Administration Management, PAM) kehityssuuntana. Ha-
nen mukaansa NPG on PAMin kolmas aalto, jota edeltavét julkinen hallinto (PA) ja uusi
julkisjohtaminen (NPM). Néin ollen uusi julkinen hallinta tdydentad perinteista julkishal-
lintoa ja uutta julkisjohtamista, eika siis kokonaan korvaa niitd. NPG:n fokus on organi-
saatioiden vélisissa suhteissa ja prosessien hallinnassa ja se painottaa vaikuttavuutta ja
tuloksia. (Osborne 2006, 377, 384.) Haverin ja Pehkin (2008) mukaan yhteiskuntien mo-
nimutkaistuessa hierarkkiset jarjestelmat menettavat véhitellen merkitystdén ja suoran
kaskytyksen sijasta hallinto joutuu kayttdmaéan muita hallintomuotoja. Uusi julkinen hal-
linta perustuukin nakdkulmaan, jossa julkinen hallinto ei ole kykenevé yksin ohjaamaan
yhteiskuntaa ja taloutta, vaan onnistunut yhteisten asioiden hallinta riippuu yhteistyosta
yksityisen, kolmannen sektorin ja kansalaisten kanssa. Ongelmien monimutkaistuminen
on johtanut siihen, ettd organisaatiot ja eri toimijat ovat yha riippuvaisempia toisistaan.
(Hakari 2013, 34.) Klijn (2008) nimittd4 monitahoisen ja keskinaisriippuvaisen hallinnon
horisontaaliseksi hallinnoksi, sill& horisontaaliset suhteet ovat tdmén kaltaisessa hallin-
nossa keskiossa. Horisontaalinen hallinto Klijnin mukaan muuttaa yhteiskunnat verkos-
toyhteiskunniksi, jota Castellsin (2000) mukaan teknologiakehitys ja erikoistuminen tu-

kevat.

Hallinnan ké&sitetta on pohdittu monilta eri tulokulmilta ja monin eri luokitteluin. Esimer-
kiksi Kjaer (2004) erottaa toisistaan hallinnan julkisessa hallinnossa ja hallinnan julkisessa
politiikassa, hallinnan kansainvalisissé suhteissa, hallinnan Euroopan unionissa, hallin-
nan vertailevassa politiikassa sekd Maailmanpankin ylistaméan hallinnan. Hallintaa voi-
daan lahestyd myos verkostomaisuuden kautta, kuten Rhodes (2007) on tehnyt. Han tar-
kastelee hallintaa julkisen hallinnon ja politiikan ndkdkannasta ja jaottelee sen neljaén
osioon: 1) organisaatioiden valinen keskindisriippuvuus, jossa hallinta on suurempi kuin

julkinen hallinto ja kasittdd myos ei-valtiollisia toimijoita, 2) jatkuva verkoston jasenten
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vuorovaikutus, jota ajaa tarve jakaa resursseja seka neuvotella jaettuja pddmaaria, 3) pe-
limdiset vuorovaikutukset, jotka perustuvat luottamukselle ja joita séételevét verkoston
sopimat pelin sdannot ja 4) merkittavd autonomian maaré, joissa verkostot eivét ole val-
tiolle vastuuvelvollisia vaan ovat itseorganisoituvia (ibid.). Klijn (2008, 507-508) on
erottanut nelj& padsuuntausta, jotka dominoivat keskustelua hallinnasta kirjallisuudessa:
1) hallinta hyvana hallintona tai yhteishallintana, jossa julkinen hallinto toimii laillisuus-
periaatteiden pohjalta, 2) hallinta uutena julkisjohtamisena, tuloksellisuuden ja vastuun
lisadmisend sekd markkinahallintana, jossa julkisen hallinnon tehtévéana on ohjata enem-
mankin kuin soutaa ja (poliittinen) hallinto asettaa tavoitteet ja padmaaréat, eikd puutu
implementointiprosessiin, 3) hallinto monitasoisina ja poikkihallinnollisina suhteina,
joissa korostuvat tarve verkostoille kohdattaessa ongelmia, jotka ylittavat julkisten orga-
nisaatioiden rajat ja hierarkkiset tasot seka 4) hallinta verkostohallintana, jossa hallinta

tapahtuu kompleksisissa julkisten ja ei-julkisten toimijoiden verkostoissa.

Haveri (2013) on kerdnnyt yhteen uuden julkisen hallinnan kolme ajallisesti erottuvaa
kehityssuuntaa, jotka eivat ole toisistaan erillisid, mutta joiden ero ilmenee eri asioiden
painotuksina eri aikakausina. Taulukossa 2 on tiivistettyna kehityssuunnat suhteessa hal-

linnan tavoitteisiin ja hallinnan vélineisiin.

Uusi julkinen hallinta Hallinnan tavoitteet Hallinnan vélineet
Verkostojen hallintana Kumppanuuden rakenta- Metahallinta
minen

Sopimushallinta
Yhteisen nakemyksen ai-

kaansaaminen Jaettu johtajuus
Yhteiseen tavoitteeseen PPP-sopimukset
paaseminen

Kontrollin sdilyttdminen
Demokratian kehittdmi- | Luottamuksen lisédminen | Suoran demokratian muo-
paatdksentekoa kohtaan dot (aluefoorumit, asuka-
sillat, kayttajaraadit, yms.)

sena

Edustuksellisuuden var-
mistaminen
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YhteisoOllisyyden vahvista- | Uudet edustuksellisen de-

minen mokratian muodot (por-
mestarimalli, aluelauta-
Asukkaiden osallistumisen kunnat, yms.)
lisdédminen

Osallistuva budjetointi
Palvelujen kehittamisena | Asiakaskeskeisyyden to- Palvelumuotoilu
teuttaminen

Palvelujen yhteistuotanto

Palveluinnovaatioiden
syntyminen Palveluliiketoimintamal-

lin mukainen ajattelu

Asiakasprosessien johta-
minen

TAULUKKO 2. Uuden julkisen hallinnan kehityssuunnat suhteessa hallinnan tavoitteisiin ja valinei-
siin (Haveri 2013, 45).

Uusi julkinen hallinta on myos saanut kritiikkid osakseen mm. sen perusajatuksesta, etté
valtion rooli olisi ikdan kuin pienemassa (Pierre & Peters 2000, 78). Pierren & Petersin
(2000, 136) mukaan hallinta (governance) on vain todiste valtion kyvysta kehittd4 uuden-
laisia strategioita jonkinasteisen vallan sailyttamiseen. Walters (2004) sen sijaan kritisoi
hallinta-ajattelun antipoliittista suhtautumista poliittisiin ongelmiin, sen poliittisen sosio-
logian erehdysta valtasuhteiden ja valtion suhteen seka sen vaaristynytta kehityksellista
narratiivia poliittisesta ja sosiaalisesta muutoksesta. Hanen mukaan hallinta-ajattelu pitd
sisdllaén olettamuksia, jotka eivét ole tdysin mutkattomia. Ensinndkin governance antaa
ymmartaa, ettd se sisdltdd suurempaa kansalaisten mukaan ottamista ja osallistamista,
mutta Waltersin mukaan kyse on kuitenkin enemman tehokkaamman ja vaikuttavamman
ongelmanratkaisumenetelmien etsimisesta kuin demokratian laajentamisesta. Gover-
nance perustuu myos liberaaleille konsensuksen ja mukautumisen normeille ja antaa olet-
taa, ettei politiikassa olisi vastakkainasettelua, vaan se toimisi ikédan kuin monitasoisella
kollektiivisen itsensa johtamisen mekanismilla. Y leisesti ottaen poliittiset suuntaukset ha-
kevat antagonistisia voimia ajamaan poliittista muutosta. Toisekseen Waltersin mukaan
hallinta-ajattelu omaa myds ylimitoitetun késityksen sotienjalkeisesta hyvinvointivaltion
vallasta, jossa se antaa kuvan, ettd valtiot olisivat byrokraattisia jattilisia, jossa auktori-
teetti virtasi keskelta reunoille, kun tosiasiassa verkostomaista toimintatapaa on ollut ole-

massa jo paljon ennen governance-suuntausta. Kolmanneksi Walters kritisoi hallinta-ajat-



16

telun metanarratiivia kompleksisuudesta ja sen vélttamattomyydesta historiallisena kehi-
tysjatkumona. Jos vain oletetaan, ettd maailma muuttuu yhd monimutkaisemmaksi ja hal-
litsemattomammaksi, on vaarana unohtaa politiikan rooli tassé kaikessa. Esimerkiksi jul-
kisten palveluiden yksityistdminen saatetaan nahda taysin valttamattomané vastauksena
lisddntyneeseen monimutkaisuuteen ja unohdetaan, ettd yksityistdminen on kuitenkin
vahvasti poliittinen strategia. (Walters 2004, 33—41.) Governancea kohtaan voidaan koh-
distaa myo6s kritiikkia globaalilla, transnationaalisella tasolla. Davis (2012, 272-273)
vaittaa, ettd globaalin hallinnan suhteen péatoksenteko tapahtuu demokraattisen vaikut-
tamisen saavuttamattomissa eiké todellisuudessa ole olemassa instituutioita, joilla olisi
todellista globaalia valtaa. Davisin mukaan siis globaali hallinta (global governance) on
huomattavasti véhemman valtuuttavaa, emansipoivaa ja edistyksellistd, kuin mit4 anne-
taan ymmartaa. Davis painottaa globaalin hallinnan olevan antipluralistista ja &anioikeu-

den riistdvaa ja siind on riski, ettd se kehittyy imperialistiseksi projektiksi. (ibid.)

2.3 Digitaalinen hallinta

Globaalin maailman muutosvauhti on kova. Teknologiat kehittyvat nopealla tahdilla ja
ratkaisut ongelmiin monimutkaistuvat entisestadn. Myos julkinen sektori joutuu yha kii-
vaammin etsiméan tehostettua tuottavuutta ja parempia tuotteita sekéd palveluita. Edus-
kunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa (1/2016) Linturi linjaa, ettd eduskunnalle,
valtionhallinnolle seka tutkimuslaitoksille on suuri arvo silla, etté tiedet&dan, mitka tekno-
logiat kehittyvat nopeasti ja todennékdisesti. Talloin voidaan ennakoida lainsd&ddéantoa,
t&k -panostuksia sekd muita ohjausvaikutuksia sopivan etupainoisesti. Jos uutta teknolo-
giaa halutaan ottaa yhteiskunnan osaksi, taytyy normistoa seka purkaa etta saatad. Jotta
tatd tyota voitaisiin tehda systemaattisesti, taytyy luoda listaus eri ohjausvaikutuksista,
joiden l&pi kutakin teknologiaa tarkastellaan eri elamén osa-alueilla. Ty6td mahdollista-
maan tulevaisuusvaliokunta on kehittanyt nelitasomallin, joka arvioi teknologisen ratkai-

sun merkityksen kahdenkymmenen eri arvonluontiverkoston kannalta. (ibid.)

Vuonna 2005 Patrick Dunleavy, Helen Margetts, Simon Bastow ja Jane Tinkler kirjoitti-
vat mahtipontisen artikkelin otsikolla Uusi julkisjohtaminen on kuollut — kauan elakéén
digitaalisen ajan hallinta”. Artikkelissaan tutkijat vaittavat, ettd NPM-uudistusten aalto
julkisissa organisaatioissa perustui pitkalti purkamisen, kilpailun ja kannustimien asetta-
misen teemoihin. Purkamisella tutkijat tarkoittavat julkisen hallinnon kayténtojen pilkko-

mista, kuten henkil6sto-, IT-, hankinta- ja muiden toimintojen desentralisointia. Tamé
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tarkoitti, ettd johdon tietojarjestelmien tuli kyetd tukemaan erilaisia kaytanteita. Kilpailu
puolestaan toi tullessaan muun muassa tilaaja-tuottaja -mallin, jonka tarkoituksena oli
sallia monimuotoisempi palveluiden hankinta ja tarjonta, joka loi enemman Kilpailua
tuottajien vélille. Tdméa kavensi julkishallinnon ydinalueita seké tuotantoa ja samanaikai-
sesti tuottajien méaara monipuolistui. Kannustimien asettaminen aiheutti tutkijoiden mu-
kaan liikkeen poispdin ammatillisesta virkamies eetoksesta kohti rahallista ja suorituskes-
keista palkitsemista. Tutkijat ovat sitd mieltd, ettd n&in ollen NPM lopulta monimutkaisti
toimintakaytént6ja ja siten vaikeutti kansalaisten kykya ratkaista yhteiskunnallisia ongel-
mia. (ibid.)

Dunleavy ym. (2005) hahmottavat ensimmaéisen digitaalisen hallinnan aallon sy6tteen tu-
levan priméaaristi yrityssektorilta (KUVIO 3). Kun informaatiojarjestelmat ja yrityslogii-
kat muuttuvat, ne asettavat paineita myos julkisen sektorin muutokselle. Kansalaiset al-
kavat myos odottaa uudenlaisia palveluita julkiselta sektorilta ja kaikki nd&méa yhdessa lo-
pulta vaikuttavat myds muutoksiin politiikassa. Tutkijat jakavat nd&mé vaikutukset kol-

meen eri teemaan:

1. Yhtendistdminen: hierarkioiden purkaminen ja julkisten palveluiden integroimi-
nen niin, etta ne ovat kaytettdvyydeltdan helppoja kansalaisille ja eri toimijoille.

2. Tarveperustainen holismi: suurempien ja kattavampien hallinnollisten yksikoiden
luominen ja prosessien uudelleen maarittdminen poistaen niista ylimaaraiset ja
turhat vaiheet, kulut ja muodot. Kevyemman ja joustavamman hallinnon rakenta-
minen niin, ettd se pystyy nopeasti ja joustavasti vastaamaan sosiaalisen ymparis-
ton muutoksiin.

3. Digitalisaatiomuutokset: elektroniset kanavat tulevat aidosti muuttaviksi sen si-
jaan, ettd ne nahtéisiin vain perinteisia hallinto- ja yritysprosesseja taydentavina
toimina. (ibid.)
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Prirddnit IT-muutokser Muvtokser mulky sekioramio

| !

Teknologiavaikutukset Informaatiomuutokset
julkisissa virastoissa kansalaisyhteiskunnassa
Kayttidytymisen

muutokset
kansalalsyhtelskunnassa

Jasjojexpi|od

Organizaatiomuutokset
julkisissa virastoissa

Munrtoksat prityssektorille Muntokset muilly sektareifio

KUVIO 3. Informaatioteknologiamuutokset julkisessa muutosjohtamisessa (mukaellen Dunleavy
ym. 2005, 479).

Margetts & Dunleavy (2013) ovat kehitelleet digitaalisen hallinnan (DEG) -mallia edel-
leen ja toteavat, ettd internetin ja sosiaalisen median avulla yritykset ja kansalaiset inno-
voivat uusilla teknologioilla nopeammin kuin koskaan ennen ja huomattavasti nopeam-
min kuin valtion hallinto kykenee kehitykseen vastaamaan. Niinpa kehityskulut, kuten
big datan analysointi, vertaistuotanto, innovaatioiden demokratisoiminen, joukkoistami-
nen, wikinomia, kogniitiivinen ylijadma ja verkostovaikutukset paineistavat julkista hal-
lintoa innovoimaan ja modernisoimaan tapaansa vuorovaikuttaa kansalaisten kanssa. Tut-
kijat kayttavat DEG2-mallissa samoja teemoja (yhtendistaminen, tarveperustainen ho-
lismi ja digitalisaatiomuutokset) kuin aiemmassa esityksessaan ja ovat koonneet yhteen
teemoihin liittyvid uudelleen integroivia elementtejd ja niiden kehityssuuntia (TAU-
LUKKO 3). Tutkimuksessaan Margetts & Dunleavy toteavat, ettd suurin osa integraatiota
edistavisté digitaalisista elementeistd saa tehostusta valtioiden saastdpaineista ja niiden
kayttotaso kasvaa edelleen. Erilaiset digitaaliset ratkaisut toimivat hallintoa integroivina
toimina ja tarjoavat Kipeésti kaivattuja séastoja purkamalla turhia hallinnon tasoja ja pé&él-
lekkéista tyota.
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Merkit: = kasvaa edelleen, ~ on laajasti kdytdssa, mutta ei kehity endd, [A+] saastopai-

neet ovat tehostaneet kehittymistd, [A-] saéastopaineet ovat rajoittaneet kehitysta.

Keskitetyn, verkostopohjaisen ja
kommunikaatiohyotyja tuotta-

vat kehityskaaret

Hajautetun, tietokanta-
johtoisen ja informaatio-
prosessointihyotyja tuot-

tavat kehityskaaret

Y htenaistaminen
(DEG1)

e Hajautettujen
mentaation kumoaminen
9

e Yhdistetty hallinto >

e Uudelleen hallinnollistaminen
2> [A-]

e Keskeisten prosessien vahvista-
minen > [A+]

e Hankintojen keskittdminen ja
erikoistuminen 2> [A+]

virastojen/frag-
[A+]

e palvelutuotantoketjujen
uudelleen organisointi
ja  péaallekkaisyyksien
purkaminen - [A+]

e Jaetut palvelut ~ [A+]

Yhtenaistaminen
(DEG2)

e Alykas keskushallinto + hajau-
tettu tuotantomalli [A+]

e Yhtendiset vero- ja etuusjérjes-
telmat (k&yttaa reaaliaikaista da-
taa) 2> [A+]

e Uudelleen integroiva ulkoista-
minen [A]

e Alykas keskushallinto
+ hajautettu tuotanto-
malli [A+]

e Big data analyysi ~

e  Keskushallinnon et&an-
nyttdminen ja kuormi-
tuksen purkaminen
[At]

e Yhtendinen hallinto
tuotantotasolla > [A+]

Holistisuus e Interaktiivinen, ’kysy kerran’ in- e Asiakaslahtdinen  tai
formaation etsintd ~ [A+] tarveperustainen uudel-

(DEGY) o Ketterdt hallinnolliset prosessit leen organisointi >
> [A] [A+]

e ’Yhden pysékin® -pal-
velut, ’kysy kerran’-
prosessit >

e Holistinen palveluiden
uudelleen  rakentami-
nen ~

Holistisuus e Sosiaaliturvajarjestelmat  verk- e Yhtendistetty paikallis-
kopalveluiksi [A+] ten palveluiden tarjonta
(DEG2) e  Toimeentuloetuuksien integroi- [A+]
minen yhteen [A+] e Palveluiden vyhteistuo-
e Tukien hyvéksynnén ja maksa- tanto [A+]

misen integroiminen [A-]

o Yksi kansalaistili [A+]

e Integroidut palvelualustat keski-
tetylld tasolla [A+]

e Asiakkaiden hallitse-
mat sosiaali- ja terveys-
huollon budjetit

o  Kaeskitettyjen ohjeistus-
ten korvaaminen kansa-
laisten todistuksilla/ar-
vioinneilla [A+]

e  Keskitettyjen auditoin-
tien korvaaminen la-
pindkyvalla hallinnolla
ja kansalaisten valvon-
nalla [A+]
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’Sosiaalisen verkon’ —
prosessien rakentami-
nen hallinnon palvelui-
hin [A-]

’Big society’ muutok-
set yhteydessa keskus-
hallinnon etaannyttami-
seen [A+]

Digitaaliset muu-

Radikaali puuttumisten vahenta-
minen 2> [A+]

E-hallinto = [A+]
Automatisoitujen pro-

tokset (DEG1) Aktiivinen suoratoisto kana- sessien uudet muodot,
vissa, asiakassegmentointi ~ ’nolla kosketus’ -tekno-
[A+] logiat tai radioaaltotun-
Kanavien véhentdminen, ’digi- nistus ~ [A+]
taalisuus oletusarvona’ -strate- e |sokraattinen hallinto,
giat > [A+] esim. ’tee se itse’ -muo-
dot > [A+]

e  Siirtyminen kohti
avointa ja lapinakyvaa
hallintoa > [A+]

Digitaaliset muu- e 100% verkkokanavien strategiat e Sosiaalisen verkon siir-

[A+] tyminen Kehittyneiden

tokset (DEG2) e ’Hallintopilvi’ [A+] teknologioiden piiriin
e llmainen datavarasto, mittava [A-]

datan séilyttdminen [A-] e Julkisen informaation

vapauttaminen uudel-
leenkédyttédn  (avoin
data aloitteet) [A+]

e Laaja-alainen tietojen-
kasittely,  edesauttaa
‘nolla  kosketus’-alus-
toihin  siirtymistd ja
tuottaa padomaa Kor-
vaamaan  tydvoimaa
[At]

TAULUKKO 3. Digitaalisen hallinnan kehityskaaret (Margetts & Dunleavy 2013)

e Hallinnolliset ’supersaitit’ ja ke-
hittyneet hakupalvelut [A+]

Lahempi tarkastelu luo hieman valoa siihen, millaisia digitaaliset ratkaisut kdytanndssa
ovat ja miten ne muuttavat julkista hallintoa. Tekodly (Artificial Intelligence) on tehnyt
tuloaan viime vuosina voimakkaasti ja olemmekin alkaneet eld4 erilaisten sovellusten,
pelien ja teknologioiden keskelld, joista on tullut monille osa arkipaivéa. Tulevaisuudessa
tekoaly véistamattd muuttaa myos julkisen sektorin toimintaa ja tyoskentelytapoja. De-
loitten (2017) tekemén analyysin mukaan tekodly ei l&hitulevaisuudessa johda laajoihin
tyopaikkojen menetyksiin julkisella sektorilla, mutta kognitiiviset teknologiat muuttavat
monien tyonkuvien luonnetta, vapauttaen tyontekijoiden aikaa niiden perustehtévien te-
kemisestd, joita esim. robotiikka voi korvata. Tekodlypohjaiset sovellukset voisivat mah-
dollisesti purkaa ruuhkaumia, vahentdd kuluja, ratkaista resurssiongelmia, vapauttaa

tyontekijoiden aikaa rutiinitehtavien hoidosta, edistdd ennusteiden tarkkuutta, tehda pro-
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sesseista ja jarjestelmistd dlykk&&dmpié ja hoitaa sellaisia tehtavid, joita ihminen ei yksi-
nadn kykenisi suorittamaan. Tallaisia suoritteita olisivat esimerkiksi petollisten transak-
tioiden ehkaisy, rikollisten tunnistaminen kasvojen tunnistusohjelman avulla ja miljoo-

nien relevanttien dokumenttien seulominen reaaliaikaisesti. (ibid.)

Davenport ja Kirby (2016, tassé Eggers ym. 2017) ovat jakaneet automatisoitumisen kol-
meen kauteen. Ensimmaisessd koneet korvasivat ihmisen joissakin manuaalisissa t6issa,
kuten maatilatdissd. Toisessa vaiheessa toimisto- ja tietotyontekijat vapautettiin rutii-
nitdista, kuten tietojen sydttdmisestd. Kolmas aikakausi tuo tullessaan alykkyyden — sel-
laisten tehtdvien tietokoneistaminen, joiden ennen ajateltiin vaativan ihmisen harkintaky-
kyé. Téallaisia kehittyneitd kognitiivisia teknologioita ovat muun muassa puheen tunnis-
tus, konekaantaminen, objektin tunnistus, koneoppiminen, robotiikka ja luonnollisen pu-
heen prosessointi. Julkisella sektorilla robotiikka ja kognitiivinen automatisointi voisivat
potentiaalisesti auttaa esimerkiksi lieventdmaan resurssipulaa ja paperityon maarad seka
purkamaan ruuhkautumia. Coloradossa tehty tutkimus paljastaa, ettd perhetyontekijat
viettivat hallinnollisten tdiden parissa 37,5 % tytajastaan ja vain 9 % kontaktissa perhei-
den kanssa. Vuositasolla dokumentoinnin ja informaation tallentamiseen vietetty aika
maksoi tutkimuksen mukaan noin 16 miljardia dollaria. Toisen Yhdysvalloissa teetetyn
tutkimuksen mukaan vuonna 2015 odottavia patenttihakemuksia oli jonossa 558 091 kap-
paletta, mika tarkoittaa 21 % negatiivista vaikutusta yrityksen tyovoimaan seké 28 % ne-
gatiivista vaikutusta yrityksen myyntikasvuun. Kognitiiviset teknologiat voivat seuloa
lapi valtavia tietomassoja ja tehdé tarkkoja ratkaisuja niihin, kuitenkin jattaen vaikeat ti-
lanteet ihmisen ratkaistavaksi. Mikali tekoélya voitaisiin valjastaa hallinnollisten téiden
helpottamiseen, toisi se merkittavia taloudellisia saéstoja julkiselle sektorille seka valjas-
taisi tyontekijoiden aikaa olennaisempiin tehtdviin. Kognitiivista nakokykya kayttavien
sovellusten hyddyt olisivat tarkempi ennustaminen, poikkeamien havaitseminen, reaali-
aikainen seuranta, parempi resurssien allokointi, parempi paatoksenteko seka lisaantyva
tehokkuus. Teknisid sovelluksia ja tekodlya voi myos kéayttdd korkeamman tason kay-
tossd, kuten asiakaspalvelussa. Erilaiset chatbotit ja virtuaaliset asiakaspalvelijat voivat
auttaa esimerkiksi lyhentdmdan asiakkaan jonotusaikaa ja tarjoamaan ympérivuoro-

kautista palvelua, mahdollisesti usealla kielell&. (Eggers ym.2017.)



Digitaalinen hallinta Suomessa

22

Suomessa yksi istuvan hallituksen kérkihankkeista on ollut uudistaa julkisen hallinnon

toimintaa asiakaslahtoisemmaksi ja ensisijaisesti digitaaliseksi. Hallitus varasi hallitus-

ohjelmassaan 100 miljoonan euron karkihankerahoituksen edistaméan ennakointiky-

kyista yhteiskuntaa, palveluiden sujuvoittamista ja julkisen sektorin tuottavuutta. Di-
gikarkihankkeista on muodostettu 15 asiakaslahtdista kokonaisuutta (TAULUKKO 4).

Vastuutoimija

Hankkeen nimi

Hankkeen kuvaus

Valtiovarainmi-
nisterio

Hankintojen digi-
talisointi

Toteutusohjelmassa koko hankintaprosessi
yhtendistetddn hankintojen suunnittelusta
aina raportointiin ja arviointiin. Hankintatoi-
men digitalisointi on yhteistyoné tehtava toi-
mintatavan muutos, jota tietojarjestelmarat-
kaisut tukevat. Valtionhallinnon sisdisia
prosesseja kevennetddn ja automatisoidaan
merkittavasti.

Valtiovarainmin-
isterio

Yhteinen tiedon
hallinta, YTI

YTI-hankkeen tavoitteena ovat paremmat
palvelut kansalaiselle ja hallinnon tehostami-
nen. Yhteinen tiedon hallinta -hanke painot-
tuu luukun takana olevaan yhteiseen tiedon
hallintaan ja yhteiskéayttdiseen tietoymparis-
toon, ei niink&an kayttoliittymaan tai asiakas-
pisteisiin.

Valtiovarainmin-
isterio/Valti-
okonttori

D9 (Digioffice)

Valtiokonttori alkaa tukemaan valtionhallin-
non virastojen julkisten palvelujen asiakas-
lahtoista digitaalista muutosta hallitusohjel-
man tavoitteiden mukaisesti.

Valtiovarainmin-
isterio/Verohal-
linto

Tulorekisteri

Kansallisen tulorekisterin perustavoite on
yritysten hallinnollisen taakan vahentdminen
ja kansallisen kilpailukyvyn parantaminen
tatd kautta. Yritykset joutuvat talla hetkelld
ilmoittamaan samoja palkkatietoja lukuisille
eri tahoille, eri ajankohtina ja ainakin osin eri
sisaltdisina. Tulorekisterin kayttdonoton jal-
keen tiedot ilmoitetaan vain yhteen kertaan
tdhan yhteen keskitettyyn rekisteriin, josta ne
valittyvat kaikille naitd tietoja tarvitseville
niin yksityisen kuin julkisenkin sektorin toi-
mijoille. Tulorekisterin my6tad myds ansiotu-
loja koskevat tietoluovutukset eri viran-
omaisten vélill4 vahenevét.

Valtioneuvoston
kanslia

Kokeilutoiminta

Kokeiluilla tavoitellaan muun muassa inno-
vatiivisia ratkaisuja ja omatoimisuutta mutta
my6s vahvempaa alueellista ja paikallista
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paatoksentekoa. Tavoitteeseen pyritddn yh-
taalta tukemalla ja skaalaamalla pienkokei-
luja, toisaalta edistaméllé isojen yhteiskun-
nallisten reformien kokeiluja (kuten tyolli-
syyskokeilut). Kokeilukulttuuria synnyttavia
ja tukevia toimia toteutetaan paitsi hallin-
nolle, yhteistydssa kuntien kanssa, kumppa-
nuuksilla tutkimuskentén ja eri verkostojen
kanssa kansalaisyhteiskuntaa mukaan ottaen.

Sosiaali- ja ter-
veysministe-
ri6/Espoon
punki

kau-

Omahoito ja digi-
taaliset arvopalve-
lut -hanke, ODA

Omahoito ja digitaaliset palvelut (ODA) -
projektissa toteutetaan laaja toiminnallinen
muutos, jossa keskeisessé roolissa on muu-
toksen mahdollistava, projektissa kehitettava
ja testattava, séhkdoisten palvelujen koko-
naisuus. Palvelukokonaisuus liitetadn paikal-
lisesti asiakastietojarjestelmiin ja muihin sah-
koisiin asiointipalveluihin, kuten esim. ajan-
varauspalvelut. Projektin jalkeinen palvelun
hallintamalli kytketddn osaksi sote-uud-
istuksen digitalisaatiota.

Tyo- ja
elinkeinominis-
terio

Luvat ja valvonta

Luvat ja valvonta -hankkeen tavoitteena on
toteuttaa hallinnon tasot ja organisaatioiden
rajat ylittavat asiakaslahtoiset lupien, ilmoi-
tusten ja valvonnan palvelukokonaisuudet
(ekosysteemit). Lisaksi rakennetaan yhteinen
palvelukerros toiminnallisuuksineen.

Maa- ja
metsatalousminis-
terio

Paikkatietoalusta
(Paikkatiedon
hyddyntdminen)

Paikkatietoalusta-hanke yhtendistaa valtion,
maakuntien ja kuntien paikkatiedot ja tuo ne
my0s yritysten ja yhteisojen saataville. Ta-
voitteena on yhtendistda ja parantaa julkisen
hallinnon sahkoisid palveluita, parantaa ja
tehda lapinakyvammaksi tietopohjaista paa-
toksentekoa sekd sadstdad kustannuksia julki-
sessa  hallinnossa. Hanke koostuu
kahdeksasta osahankkeesta.

Opetus- ja kulttu-
uriministerio

Valtionavustusten
digitalisoinnin
esiselvitys

Esiselvitys koskee koko valtionhallinnon val-
tionavustusten digitalisointia. Mukana on
muun muassa eri ministeridita ja virastoja,
muita avustuksenjakajia, vaikuttavuusasian-
tuntijoita, digialan osaajia ja asiakkaita. Esi-
selvityksessd mallinnetaan selvityskohteita
muutaman pilotin avulla. Lopputuloksena
syntyy mahdollinen ehdotus hankkeen toteu-
tustavasta ja jarjestelméhankinnan toteutuk-
sen vaihtoehdoista ja hankintakokonaisuu-
desta. Lisaksi esiselvityksessd arvioidaan
mm. suunnitellun palvelukokonaisuuden jar-
jestdmisen eri vaihtoehtoja ja hankkeen kus-
tannuksia.
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Maa- ja
metsatalousminis-
terid

Asunto-
osakerekisteri

ASREK-hankkeen tavoitteena on luoda osa-
kehuoneistoja koskeville tiedoille ja omista-
jamerkinnoille sahkoinen rekisteri, jonka
avulla tietojen saatavuus, luotettavuus ja kat-
tavuus paranevat. Tama luo edellytykset séh-
kdiseen asiointiin ja s&hkaisiin palveluihin,
kuten esimerkiksi asunto-osakkeiden sahkai-
seen kaupankayntiin, vakuuksien hallintaan
ja asunto-osakeyhtion hallintoon.
ASREK-palvelun tarkoituksena on koota eri-
laisia tietoja ja palveluja asiakkaan kannalta
yhtendiseksi palvelukokonaisuudeksi: AS-
REK-jarjestelmaan liittyy osakeomistuksen
séahkoistamisen liséksi tietoja useista jo ole-
massa olevista tietovarannoista. Asunto-osa-
kerekisteri (ASREK) muodostaa perusrekis-
teriluonteisen loogisen kokonaisuuden asun-
tojen ja asunto-osakeyhtitiden teknisista ja
taloudellisista tiedoista.

Ymparistéminis-
terio

Rakennetun ym-
périston ja raken-
tamisen digitali-
saatio -hanke,
KIRA-digi

Koko hankkeen tavoitteena on avata rakenta-
misen ja kaavoituksen julkinen tieto kaikkien
helposti kaytettavéksi, kehittad sujuvasti yh-
teen toimivia jarjestelmid ja yhtendisia toi-
mintatapoja seké kaynnistaa joukko kokeilu-
hankkeita luomaan uusia innovaatioita ja lii-
ketoimintaa. Myos lainsaadant6é on kehitet-
tava niin, ettd se tukee alan digitalisaatiota.
Né&in voidaan luoda hedelméllinen maaperé
digitaalisen liiketoimintaekosysteemin syn-
tymiseksi KIRA-alalle Suomeen.

Tukes & TEM

Kemikaalival-
vonta, KemiDigi

Kemikaalitiedonhallinta on Tukesin sub-
stanssialuetta, mutta se koskettaa suoraan tai
vélillisesti toistakymmentd virastoa ja kuutta
ministeriota. Yritykset, jotka valmistavat,
tuovat maahan, kayttavat tai varastoivat vaa-
ralliseksi luokiteltuja kemikaaleja joutuvat
tekemé&an usealle eri viranomaiselle erilaisia
ilmoituksia, selvityksia ja luetteloitua tietoa
kemikaaleista. Jokainen viranomainen edel-
Iyttad talla hetkelld laitoksella kaytettdvien
kemikaalien tiedot eri muodossa ja rytmissa.
Haasteena on myos se, ettd tiedon ajantasai-
suus heikkenee nopeasti ja se on heikosti
hyddynnettdvissd. Tiedon yllapito on kan-
keaa ja aiheuttaa turhaa tyota.

Yritysten asiointi “yhden luukun” periaat-
teella tehostaa kemikaalitietoihin liittyvaa vi-
ranomaisvaatimusten hallintaa ja tuo merkit-
tdvia kustannusséastdjd, kun asioidaan vain
yhden portaalin (KaPA) kautta ja kun tieto
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tuotetaan vain kerran. Kemikaalitietovaran-
non eri toiminnallisuudet, esim. raportoinnin
yksinkertaistuminen, hyodyttavat pienia yri-
tyksid ja suuria teollisuuslaitoksia.

Palkeet Talous- ja henki- | Seuraavan kymmenen vuoden aikana on en-
I6stéhallinnon nustettu, ettd ohjelmistorobotiikka (RPA, ro-
palvelukeskuksen | botic process automation) on yksi keskeinen
ohjelmistorobo- automaatiota lisddva innovaatio, mika mah-
titkka dollistaa myo0s talous- ja henkilgstohallinnon

prosessien ja tiedonkasittelyn uudet automa-
tisoidut toimintatavat. Valtion talous- ja hen-
kilostohallinnossa on mahdollisuus olla uu-
den teknologian kayttdonoton edellékévijana
hyodyntéden nykyarkkitehtuuriin sopivaa ja
tulossa olevaa uutta teknologiaa (ohjelmisto-
robotiikka, prosessien monitorointi ja analy-
sointi, robotiikkaan liittyvan kyvykkyyden
kehittdminen verkostojen kautta).

TAULUKKO 4. Digikarkihankkeet (suomidigi.fi).

Hankkeiden kuvaukset osoittavat toteen Margettsin & Dunleavyn (2017) tutkimustulok-
set digitalisaation edistymisesta julkishallinnossa ja ettd sen ajurina useimmiten nayttaa
olevan taloudelliset sdastopaineet. Liséksi Suomessa vireilld olevat digihankkeet ndytta-
vat pyrkivan poikkihallinnollisten ja asiakaskeskeisten palveluiden seka erilaisten
ekosysteemien rakentamiseen. Vilineind kdytetddn mm. erilaisia *supersaitteja’, automa-
tilkkaa, robotiikkaa seka erilaisia tietokantoja ja asiakaspalvelujérjestelmid. Hankkeiden
tavoitteet osoittavat, ettd DEG-mallin teemat ovat lahes kaikkien digihankkeiden keski-
0ssa. Ndin ollen voidaan todeta, etté digitaalinen hallinto on tehnyt tuloaan jo jonkin aikaa

ja vahvistaa jalansijaa ainakin suomalaisessa julkishallinnossa.

2.4 Julkisen hallinnon kehityksen vaikutukset tietojohtamiseen

NPM-suuntauksen managerialistiset johtamispiirteet toivat julkishallintoon kvantitatiivi-
seen tietojohtamiseen keskittyvan painotuksen, kun keskioon nostettiin muun muassa tu-
lossuuntautuneisuus, tuottavuuden ja tehokkuuden edistdminen ja resurssien kayton ku-
rinalaisuus. Toiminnan arvioinnin kohteeksi tulivat suoritteet ja aikaansaannokset, joita
tuli kyetd seuraamaan erilaisin mittarein ja indikaattorein. Taman kaltainen tietojohtami-
nen on hyvin suppeaa ja tuloksellisuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden termit yliko-
rostuvat eika tietojohtamisella paasta kiinni toiminnan laatuun, kuten kéyttéjien tyytyvai-

syyteen ja tietdmykseen palveluista tai esimerkiksi palveluiden mééraan suhteessa ongel-



26

man laajuuteen. NPM-suuntauksen tulosjohtamisen perintéa on edelleen nahtavissa jul-
kishallinnon toiminnassa, mutta uusi julkinen hallinta (NPG) tarkastelee julkishallintoa
kuitenkin tulosorientaatiota laajemmin ja huomioi monitahoiset ja moniarvoiset komp-
leksisuuden realiteetit. Tietojohtamisen painopisteen tulee talldin siirtya organisaatioiden
valisiin suhteisiin, prosessien hallintaan seké tuloksien liséksi vaikuttavuuteen. Yhteis-
kunnallisten ongelmien monimutkaisuus edellyttdd ongelmien ratkomista yhteisty6ssa eri
sidosryhmien kanssa, joka puolestaan siirtdd huomion tietdmyshallintaan eli siihen, ke-
nelld ongelman ratkaisemiseksi tarvittava tieto ja tietdmys on hallussaan. Teknologinen
kehitys puolestaan on tuonut tullessaan mahdollisuuden muun muassa julkisten palvelui-
den digitalisoimiseen. Tietojohtamisen fokus on paitsi kustannustehokkuudessa, myos
ajatuksessa, ettd kaikki tarvittava tieto voitaisiin 16ytdd ”yhden luukun” -periaatteella. Di-
gitaalinen hallinta purkaa myos entisestaan julkishallinnon byrokratiaa ja hierarkiaa, kun
erilaiset digitaaliset ratkaisut toimivat hallintoa integroivina toimina. Tietojohtamisessa
korostuvat myds esimerkiksi big datan hyddyntdmisen keinot, erilaisten tekodlya hyo-
dyntévien sovellusten kaytto tehokkaampien prosessien ja jarjestelmien rakentamisessa

seka luotettavampien ennusteiden muodostamisessa.

Julkishallinnon kehittymisen vaikutuksia tietojohtamiseen voidaan kuvailla myos kehi-
tyskaarena vertikaalisesta, suorituskeskeisesté tietojohtamisesta kohti horisontaalista ja
edelleen ilmidlahtdista tietojohtamista (KUVI10 4). Taustalla olevana muutosajurina néh-
daan olevan seka ideologinen muutos julkishallinnosta kaskyttajana kohti julkishallintoa
mahdollistajana ja toisaalta teknologinen kehitys, joka antaa tietojohtamisen kannalta
suotuisia valineitd esimerkiksi organisaatiorajat, hallinnonalat ja jopa valtakunnan rajat
ylittdvaan vuorovaikutukseen. Aikajanalla tarkasteltuna muutokset tapahtuvat yha kiih-
tyvassa tahdissa. Tamé osoittaa, ettd tietojohtaminen on myds kehittyvé ja ajassa elava
ilmid, johon on kiinnitettavéa jatkuvasti huomiota myos julkishallinnossa, jotta pystytaan
vastaamaan muuttuvien toimintaympaéristdjen vaatimuksiin. Tiedon eri lajeja ja tietojoh-
tamista tarkastellaan lahemmin luvussa 3, jotta voidaan paremmin hahmottaa tietojohta-

misen monimuotoisuutta ja ymmartaa siihen liittyvia haasteita.
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KUVIO 4. Julkishallinnon kehityksen vaikutukset tietojohtamiseen.
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassa luvussa méaaritellaan tutkimukselle olennaisia kasitteitd, lahestytaén tietojohtamista
verkostoissa tietojohtamisen teorioiden ja verkostoteorioiden avulla seké tarkastellaan
tutkielman pééateoriana toimivaa fraktaaliorganisaation kuvausta. Teoreettista viiteke-
hysta kaytetadn hyodyksi empiirisen aineiston analyysissa ja tulkinnassa tarkoituksena

ratkaista tutkielmassa esitetyt tutkimuskysymykset.
3.1 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

3.1.1 Tieto

Tiedon kasitteeseen tai tietdmiseen liittyvaa filosofista tutkimusta on yleensé tapana kut-
sua tietoteoriaksi, tieto-opiksi tai epistemologiaksi (Juti 2013, 7). Karkeimmillaan tieto-
opin voisi jakaa ontologiseen (olevaa koskevat kysymykset) ja epistemologiseen (tietoa
koskevat kysymykset) ulottuvuuteen, mutta kaytanndssa néita kysymyksia on kuitenkin
vaikea erottaa toisistaan niiden paallekkéisyyden vuoksi. Etymologisesti tietdminen liit-
tyy tien tuntemiseen, tien I0ytamiseen ja tielle opastamiseen. Suomen kielessé teonsana
tietda onkin johdettu sanasta tie. (Lindberg 2005, 12, 15.) Vastaavasti osata-verbin mer-
Kitys on liittynyt alun perin tien 16ytamiseen. Englannin kielessa to know-ilmaisua kéyte-
tdan seka tietdmisestd ettd osaamisesta, joten etymologialtaan ndma sanat liittyvat siis
vahvasti yhteen. (Yrjonsuuri 2009, 19.) Englannin kielen knowledge-sanan taustalla puo-
lestaan on latinan cognoscere, joka on myos “’kognitio”-sanan pohjana (Karvonen 2000,
85). Liséksi tiedon kasite on vahvasti kytkoksissa totuuteen. Jo antiikin ajan kreikkalaiset
filosofit tapasivat erottaa toisistaan doksan ja epistemen; luulon ja tiedon. Doksa (luulo,
mielipide) muuttuu eikd saavuta pysyvyyttd, se ilmestyy aisteihimme, viipyy hetken ja
haihtuu pois, kun taas episteme on pysyvampéaa tiedon maailmaa. Onkin olemassa sa-
nonta: “Luulo ei ole tiedon védrti.” Toisin sanoen doksa ei ole epistemen vaérti. Pelkka
luulon ja tiedon erotteleminen ei kuitenkaan riitd, silla tieto-opissa erotetaan toisistaan

my®os tosi mielipide ja tieto. (Lindberg 2005, 24.)

Klassisen tiedon maaritelman mukaan tieto on oikeutettu, tosi uskomus. Mé&aritelméaa kut-
sutaan my0s platoniseksi mééaritelmaksi, silla se on 16ydettavissa Platonin teoksista tieto-
opillisina johtopaatoksind. Taméa klassinen madritelmé& on hallinnut l&ntista tietoteoriaa
ldhes 2500 vuotta. Mé&aritelméassé erottuu toisistaan kolme osiota: totuus, oikeutus ja mer-

kitys. Ndiden avainsanojen ympdrille on vuosisatojen saatossa kertynyt valtava maara
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teoreettista pohdintaa tiedon olemuksesta. Tiedon olemuksesta ja merkityksista on aiko-
jen saatossa oltu montaa mieltd ja tietoteorian ympdrille on kehittynyt monenlaisia kou-
lukuntia ja varsin itsendisid “teoriaperheitd”. Tiedon totuusteoriat k&sittelevat totuuden
luonnetta, tiedon oikeutusteoriat kasittelevéat véitelauseille esitettyjen perustelujen riitté-
vyyttd ja paikkansapitdvyyttd ja tiedon semanttiset teoriat analysoivat vaitelauseiden si-
séltdmid merkityksid. (Lindberg 2005, 24-25.)

Tieto on myos vahvasti kytkodksissa kulttuuriin. Erilaisissa kulttuureissa asioiden ymmar-
tdminen ja ymmarryksen antaminen muodostuvat eri tavoin (Busch 1999, 135). Juti
(2013, 14) kirjoittaa, ettd “olisi absurdia yrittdd selittdé tiedon filosofian historiaa yritté-
matta samalla ymmartad kolmen eurooppalaisen kulttuurin — juutalaisen, kreikkalaisen ja
kristillisen — keskindistd dynamiikkaa”. Namé maailmankatsomukset ovat muokanneet
myaos historiamme filosofien kasityksié ja suhtautumista tietoon ja nain ollen vaikuttavat
my06s meissa ajatusmallien perintond. Nonaka ja Takeuchi (1995) nostavat myos esille
kulttuurierot suhteessa tietoon ja tietdmiseen teoksessaan The Knowledge-Creating Com-
pany. Heiddn mukaansa erityisesti lantisessa johtajuuskulttuurissa on huomioitu tiedon
olemuksessa lahinna vain sen eksplisiittinen luonne sen sijaan, etta olisi tiedostettu myos
tiedon kognitiivisempi ulottuvuus; implisiittinen, hiljainen tieto (Nonaka & Takeuchi
1995, 8-9).

Tietoa on mahdotonta lokeroida tai kategorioida ehdottomiin lopullisiin tyypittelyihin tai
luokitteluihin sen monimuotoisuuden vuoksi. Blackler (1995) kuitenkin on jakanut tiedon
viiteen eri tyyppiin: kasitteellistettyyn (embrained), kehollistettuun (embodied), kulttuu-
ristettuun (encultured), sijoitettuun (embedded) ja koodattuun (encoded) tietoon. Kaésit-
teellistetty tieto on tietoa ettéd (knowledge that) ja on etenkin lansimaiselle kulttuurille
ominaista. Téllainen tieto viittaa kasitteellisiin seka tiedollisiin taitoihin ja mahdollisuuk-
siin. Kehollistettu tieto on tietoa miten (knowledge how) ja on toimintaorientoitunutta ja
liittyy kehon toimintaan. Téallainen tieto on intuitiivista tietoa ja ndppituntumaa siita, mi-
ten asiat tulisi tehdd. Kulttuuristettu tieto on sosiaalisiin prosesseihin liittyvaa tietoa ja
siihen liittyy erityisesti kieli. Tallainen tieto on aikaan ja paikkaan sidottua. Sijoitettu tieto
on objektiivista eli olemassa yksilon ulkopuolella. T&mén kaltainen tieto esiintyy erityi-
sesti rutiineissa, mutta myds teknologioissa, rooleissa ja formaaleissa kaytannoissa. Koo-

dattu tieto on myos objektiivista tietoa ja on olemassa esimerkiksi Kirjoissa, manuaaleissa
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ja kéytdnnon koodeissa. Se on ilmaistavissa merkkien ja symbolien avulla. Tallainen tieto

on helposti vélitettavissa esimerkiksi elektronisesti. (Blackler 1995, 1024-1026.)

Poikela (2001) jakaa tiedon kolmeen tiedon tyyppiin: teoriatietoon, kaytantétietoon ja
kokemustietoon. Poikela pitéa tata jaottelua tarkedna, silla esimerkiksi tyypillinen jaottelu
pelkéstadén teoriatiedon ja kaytantotiedon valille ei hdnen mielestdan riitd, silla silloin
siind ei eroteta epistemologista ja ontologista ulottuvuutta toisistaan. Talldin ei voida
tuoda esille esimerkiksi kenen hallussa tieto on, missa tieto on, miten joku voi hankkia
tietoa tai miten tietoa voi soveltaa. Taman vuoksi on syyté tuoda kolmas ulottuvuus, ko-
kemustieto, jaotteluun mukaan. (Poikela 2001, 104). Teoriatieto on objektiivista ja se on
esitettyné késitteiden ja symbolien muodossa. Siita tulee yksilolle merkityksellista vasta
prosessoinnin kautta. Kaytantotieto on myods objektiivista ja sitd ymmarretdan havainto-
jen, kasitteiden ja kokeilujen kautta. Kaytantotietoa ovat konkreettiset asiat, joissa tieto
on esineellistetyssa muodossa. Vasta teorian ja kdytannon vélinen muuntelu eli ajattelu ja
tekeminen, tuottavat kokemustietoa. Kokemustieto on subjektiivista, joten se muodostuu

ja muuntuu yksilossa itsessaan.

3.1.2 Informaatio, osaaminen ja tieto

Arkikielessa tieto ja informaatio ovat usein yksi ja sama asia. Emme erityisesti erottele
niitd tai pysahdy miettimaan, mita kasitteet tarkemmin ottaen pitavat sisallaan. Léhei-
sempi tarkastelu kuitenkin paljastaa meille, ettd tieto ja informaatio eivat ole yksi ja sama
asia lainkaan. Kasitteet on syyta erotella toisistaan, jotta paastaan perille, miten erottelu

jasentaa ajatteluamme tiedosta.

Alun perin informaatio tarkoitti muotoon panemista. Aristoteleen mukaan havainnossa
mieleen siirtyy ainoastaan sen muoto, ei esineen aines, painaen jalkensa ihmismieleen.
Taten informaatio voidaan siis ymmartdd muodoksi, hahmoksi tai jarjestykseksi, joka on
siirrettdvissd johonkin materiaaliin. Teknisessa mielessé informaatio on siis materian
muotoamista tai muodon siirtdmistd, esimerkiksi eli6ille informaatio on juuri muodon
antamista. Tieto ja tietdminen puolestaan vaativat sitd, ettd informaatiosta on tietoraken-
teissamme aikaisempaa kokemusta siit4, mihin mikakin liittyy ja mitad mistakin seuraa.
(Karvonen 2000, 84-85.) Jarvinen ym. (2000, 69) méarittelevat hieman yksinkertaisem-
min informaatioksi kaiken sen, mik& voidaan aistimien ja havaintovalineiden valityksell&

kohdata, mutta tietoa on vasta sellainen informaatio, mille ihminen antaa merkityksen.
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Informaatio voidaan ymmartdd myos tiedolle alisteiseksi, ikdan kuin tiedon raaka-ai-
neeksi. Laajasti ymmarrettynd mika tahansa tajuntaamme piirtyva merkki, vaikkapa lii-
kennemerkki, olisi informaatiota. Merkilld taas on merkitys, jonka se saa yksilon tulkit-
semana. Aristoteleen tavoin voitaisiin ajatella, ettd informaatiolla on siis tiedon mahdol-
lisuus eli potentia. (Lindberg 2005, 18.)

Informaatiosta itsestadn voitaisiin vield eritelld erindisia tasoja (kts. Karvonen 2000, 91—
94), mutta tassd yhteydessa se ei ole tarpeellista. Olennaista on ymmartaa, etta informaa-
tio on pelkkaa dataa niin kauan, kunnes se saa merkityksensa ihmisen mielessé kaydyn
mentaalisen prosessin myota (vrt. Niiniluoto 1998). Poikela (2002, 57) jakaa tiedon vield
yksilon ulkopuolella olevaan tietoon (objektiivinen tieto) ja yksilén omaksumaan tietoon
(subjektiivinen tieto). Subjektiivisesta tiedosta on siten tullut osa ihmisen persoonalli-

suutta ja hanen osaamistaan, jota késitelld&n seuraavassa osiossa.

Osaamiseen liittyva kasitteistd Kirjallisuudessa on melko sekavaa, mutta osaaminen voi-
daan madritelld ytimekkdasti “erityiseksi tiedoksi tai taidoksi, joka tulee esiin ja jota so-
velletaan kdytidntoon eri tilanteiden kannalta tarkoituksenmukaisella tavalla” (Virtainlahti
2009, 23). Tana paivand osaaminen ja osaamisvaatimukset muuttuvat nopeaan tahtiin ja
osaamistaan onkin kehitettavé jatkuvasti. Osaaminen ei siis ole jotakin staattista olemista
vaan aktiivista ja dynaamista tietdmistd, jota muokataan toimintaympariston vaatimalla
tavalla. Osaamista voidaan tarkastella seka yksilotasolla ettd yhteisotasolla. Organisaa-
tiossa osaaminen nahd&an laajasti; se kattaa koko organisaation toiminnan. (Virtainlahti
2009, 25-26.)

Epistemologisessa keskustelussa tieto jaetaan yleensa teoreettiseen ja kaytannolliseen tie-
toon, jossa teoria on “mitd”-tietoa ja kaytdntd “miten”-tietoa. Aristoteleen nakemys tie-
dosta on siis yh& ajankohtainen. Han méarittelee teoreettisen paattelyn liittyvan varmaan
tietoon ja kaytannollisen péattelyn (phronesis) liittyvan toiminnan maailmaan (praxis).
”Pronesis” tarkoittaa kdytdnnollistd viisautta ja on hyddyllistd itsessddn. Kidytdnnollinen
tieto voidaan vield edelleen maarittaa taitamiseen (techne) liittyen esineiden ja asioiden
tekemiseen (poiesis). Kaytinto voidaan télla tavalla siis jakaa ”mitd”- ja ”miten” -tietoon.

Kuten edell& todettiin, ontologinen dimensio tekee mahdolliseksi kysymykset: missa tieto
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on, kenelld se on, kuka tietéa ja osaa ja miten tieto ja 0saaminen muodostuvat. Kokemuk-
sellinen tieto on luonteeltaan subjektiivista ja siitd puhutaan myds nimell& hiljainen tieto,
joka on kontekstispesifia ja siséltdd mentaaliset mallit ja tekniset taidot. Niiden integroi-
minen ammatilliseen toimintaan ilmaisee tietdmystd, kompetenssia ja asiantuntijuutta.
(Poikela & Poikela 2002, 56-58.)

Jotta voidaan paremmin hahmottaa informaation, tiedon ja osaamisen suhteita, tarkastel-
laan niita Poikelan & Poikelan (2002) esittdman mallin kautta (KUVIO 5):

OBJEKTIIVINEN SUBJEKTIIVINEN
TIETO

Teoria

Informaatio \

Kokemuksellinen tieto

Osaaminen
e ! - ekspertiisi
Kaytantd re—— - kompetenssi

Hiljainen tieto

KUVIO 5. Informaatio, tieto ja osaaminen (Poikela & Poikela 2002, 58).

Kuviossa informaatio muuntuu osaamiseksi tiedon muuntamisen prosessissa. Informaa-
tioksi tassd yhteydessa ymmarretddn mika tahansa tieto, jota yksilo kohtaa eri aistiensa
valityksella. Teoriatieto on kasitteellistettyd symbolista informaatiota, joka saa merkityk-
sen kuitenkin vasta yksilon mentaalisessa prosessissa. Kaytantdtieto on luonteeltaan
konkreettista, mutta tarvitsee myos prosessointia, koska objekteja ei ole mahdollista ym-
mart&a ilman havaintoja, kasitteita ja kokeiluja. Teorian ja k&ytannon vélill liikkuminen
tuottaa kokemuksellista tietoa, jota ainoastaan oppija itse kykenee luomaan. (Poikela &
Poikela 2002, 59.)
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3.1.3 Hiljainen tieto

Oppimista tapahtuu koko ajan. Jotkut asiat opitaan tietoisesti, mutta oppimista tapahtuu
myos ei-tietoisesti esimerkiksi kokemalla, tekemaélld, reagoimalla ja havainnoimalla. Hil-
jaista tietoa syntyy monella tavalla, tadssé kuvataan kolmea erilaista hiljaisen tiedon syn-
tymekanismia: sosiaalistumista, toiminnan automatisoitumista ja tyokalun tai kasitteen

kayton sisdistymista.

Hiljaista tietoa syntyy silloin, kun esimerkiksi lapsi omaksuu sosiaalista kayttaytymista
vanhemmiltaan ja ymparoivilta ihmisiltd. Han samaistuu heihin omaksuen eleitg, tapoja
ja suhtautumistapoja. Tallainen oppiminen tapahtuu lahes huomaamatta ja on siten suu-
rimmaksi osaksi ei-tiedollista. Samankaltaista oppimista tapahtuu ihmisessa lapi elaman.
Poimimme arvostamiemme ihmisten ajatuksista ja kayttdytymistavoista palasia itsel-
lemme. Tat4 kutsutaan sosiaalistumiseksi, jota tapahtuu usein myos silloin, kun uusi tyon-

tekija tulee tyoyhteiséon. (Toivonen & Asikainen 2004, 16.)

Psykologiassa on tutkittu toiminnan automatisoitumista. Lyhyesti kuvattu prosessi tapah-
tuu siten, ettd aluksi jokin uusi toiminta/ taito on ensin ulkoisessa muodossa, esimerkiksi
ohjeina paperilla, joita yksilo kayttda toiminnassa apunaan. Seuraavassa vaiheessa toi-
minnan ohjaus tapahtuu puheena eli ulkoinen apuvéline muuttuu sanoiksi. Ulkoista apua
ei end tarvita vaan yksil0 ohjaa toimintaansa siis omalla puheellaan. Tamé puhe ei kui-
tenkaan ole sosiaalista puhetta vaan puhetta itselleen. Viimeisessa vaiheessa sanatkin pu-
toavat pois ja toiminta lyhenee niin, ettd se on ik&an kuin refleksinomainen. Taito on

automatisoitunut ja muuttunut hiljaiseksi tiedoksi. (Toivonen & Asikainen 2004, 17.)

Viimeisend hiljaista tietoa voi syntyé tyokalun tai kasitteen kdyton sisdistymisen kautta.
Aloittaessamme kayttaméaan jotakin valinettd, on huomion kohde ensin itse valineessa.
Kun vélineen kéyttéa oppii, véline unohtuu ja huomio siirtyy vélineesta valineen kdytén
kohteisiin ja toiminnan tavoitteisiin. Tasta esimerkkina voisi olla auton ajaminen. Ensin
huomio on auton hallintalaitteissa, mutta ajamistaidon kehityttyd huomio siirtyy vaikkapa
tiehen tai muuhun liikenteeseen. Sama prosessi koskee kasitteitd, jotka ovatkin ajattelun
valineitd. Aluksi késite on ulkopuolellamme ja yritdmme ymmartad, mita silla tarkoite-
taan. Kun alamme kayttaa kasitettd enemman, huomio siirtyy esimerkiksi asioihin, joihin

kasitettd sovellamme. (Toivonen & Asikainen 2004, 18.)
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Jotta organisaatioissa kyettdisiin tarttumaan hiljaiseen tietoon, taytyy ensin ymmartaa,
mita hiljainen tieto on. Michael Polanyin (1966, 4) jo kuuluisaksikin noussut sanonta
“voimme tietdd enemman kuin osaamme kertoa” kuvailee hiljaisen tiedon olemusta oi-
valla tavalla. Kirjassaan The Tacit Dimension Polanyi kuvailee hiljaisen tiedon ilmiota
muun muassa fysionomian kautta, jonka mukaan ihminen voi tunnistaa toisen ihmisen
kasvot tuhansien joukosta osaamatta kuitenkaan kertoa, miten tunnistus itseasiassa tapah-
tui (Polanyi 1966, 4). Samankaltaisesta hiljaisesta tietdmyksesta kertoo esimerkki korjaa-
jasta, joka korjasi hoyrylaivan rikkimenneen hoyryputkiston kopauttamalla sitd kerran
vasaralla ja laskuttamalla tydstdén 1500 euroa. Laskuerittelyssé vasaran kopautus maksoi
30 euroa ja tietdminen, mihin kopauttaa, maksoi 1470 euroa. (Toivonen ja Asikainen
2005, 5.) Ihminen voi siis osata tehd4 asioita osaamatta kuitenkaan varsinaisesti pukea
sanoiksi, miten tekeminen tapahtuu. Tata hiljaisen tiedon ilmi6ta on usein kuvattu mieli-
kuvalla jadvuoresta, jossa pinnan paélla nakyvilla on vain jadvuoren huippu, ja suurin osa

osaamisesta ja tietdmisestéd on pinnan alla piilossa olevaa tietoa, hiljaista tietamysté.

Hiljainen tietdmys on henkildkohtaista ja kokemusperaista. Eras hiljaiseen tietoon liitty-
vista haasteista onkin se, etta subjektiiviseen tietdimykseen on vaikea paasta kasiksi, silla
tieto on usein intuitiivista, osittain tiedostamatonta ja sitd on vaikea sanallisesti selitt&a.
Myads hiljaisen tietdmyksen siirtdmiseen liittyy hankaluuksia, silla useinkaan tietoa ei ole
milld&n tavoin dokumentoitu eksplisiittiseen muotoon ja toimintatietoihin ja -taitoihin
liittyvia malleja olisi vaikea omaksuakaan vain tietoa siirtdmalla ilman yhteisesti jaettuja
kokemuksia. (Sydanmaalakka 2000, 181; Jarvinen ym. 2000, 141, 147.)

Yksi hiljaisen tiedon tuntomerkeistd on toiminnan sujuvuus ja helppous. Téllaisissa olo-
suhteissa, jossa kaikki sujuu ikdan kuin itsestaan, osaamista helposti pidetaan itsestaan-
selvyytend. Usein vasta, kun eteen tulee ongelmatilanne, huomataan hiljaisen tiedon valt-
tdméattomyys. Samalla nousee esiin hiljaisen tiedon arvo. (Laukka-Sinisalo 2005, 9.)
Tasta voidaan osittain huomata myos hiljaisen tiedon organisaatio-konteksti: vaikka hil-
jainen tieto on ensisijaisesti subjektiivista ja sijaitsee ihmisessa itsessadén, ihmisten kautta

hiljainen tieto kuitenkin kulkeutuu myos tyopaikoille ja organisaatioihin.
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Hilkka Laukka-Sinisalon (2005, 7) mukaan hiljaisesta tiedosta alettiin puhua, kun oival-
lettiin, ettd jokaisen organisaation tehtdva on luoda uutta tietoa omalla alallaan. Alun pe-
rin hiljaisen tiedon kasitteen keksijana pidetadn kuitenkin unkarilais-syntyista filosofia
Michael Polanyitd. Han puhuu kasitteestd nimilla tacit knowledge ja tacit knowing (Po-
lanyi 1966). Termi tacit tulee latinan sanasta tacitus, joka merkitsee: hiljainen, vaiti, pu-
humatta oleva, rauhallinen, &&netdn, mainitsematta, pohtimatta, k&sittelematta jatetty, sa-
naton, salainen, huomaamaton. Englannin kielessa tacit merkitsee: hiljainen, se, joka ei
sano mitaan. (Koivunen 1997, 77.) Edeltavasti tarkastellun tiedon maarittelyn perusteella
voidaan todeta, ettd englanninkielinen verbi to know pitéé sisallaan seké tiedon etté osaa-
misen ja tdma nakyykin vaikeutena hiljaisen tiedon késitteen méaarittelyssa. Kirjallisuu-
dessa hiljaisen tiedon késitteen kaytt on tunnetusti laajaa. Termi esiintyy muun muassa
nimilla hiljainen tieto, hiljainen tietdmys, daneton tietdmys, piiloinen tieto, implisiittinen
tieto ja kokemuksellinen tieto. Tua Haldin-Hellgard tutki hiljaisen tiedon kasitteeseen lii-
tettyja ominaisuuksia ja kirjallisuuskatsauksen perusteella hén erotti 149 tutkijoiden kéyt-
tamaa luonnehdintaa hiljaisesta tiedosta (Haldin-Herrgard & Salo 2008, 290). Hiljaista
tietoa on siis tutkittu verrattain paljon eri tieteenaloilla, mutta vakiintunutta ja yhtendista

kasitteistoa on vaikea l10ytaa.

Perinteinen dualistinen jako tehddan yleensa hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon va-
lille. Eksplisiittinen tieto on nakyvaa, fokusoitua tietoa (focal knowledge), joka on il-
maistu jollakin tavalla, esimerkiksi kirjassa, matemaattisessa kaavassa tai puheessa (Koi-
vunen 1997, 80). Eksplisiittisell& tiedolla tarkoitetaan teoreettista ja abstraktia tietoa, kun
taas hiljainen tieto on empiiristé ja konkreettista. Eksplisiittinen tieto muotoutuu ratio-
naalisten sdantdjen avulla ja hiljainen tieto puolestaan keraantyy spesifissa kontekstissa.
(Pohjalainen 2012, 3.) Haldin-Herrgard ja Salo (2008, 279) taas nakevat, ettd kummassa-
kin tiedon muodossa on kyse samasta tietomassasta, kokemusperustasta, josta kuitenkin
vain pieni osa fokusoituu tietyssé kontekstissa tapahtuvassa toiminnassa. Hiljainen tieto
voidaan nahdd myos olevaksi kaiken tiedon “pohjalla”, “upotettuna” sosiaaliseen todelli-

suuteen (Raivola ja Vuorensyrja 1998, 22-23).

Késitteet hiljainen tieto (tacit knowledge) ja hiljainen tietdmys (tacit knowing) vilahtele-
vat kirjallisuudessa tiuhaan, eika aina ole selvad, mité kirjoittaja kasitteelld kulloinkin
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tarkoittaa. Tiedon ja tietdimyksen vélilla on kuitenkin merkityksellinen ero. Tieto on jota-
kin, mitd ihmisell& on, kun taas tietdminen on jotakin, mitd he tekevat. Tieto itsessédén on
“lopullista”, ikddn kuin valmis ja muuttumaton paketti, kun taas tietdmys mielletaén ti-
lannekohtaiseksi ja prosessimaisesti muuttuvaksi. Tietdmistd luodaan koko ajan, joten se
on muuttuvaa ja valiaikaista. Tietoa voitaisiin ajatella Aristoteleen tavoin epistemena,
jolloin se kasitettiin lopullisena ja muuttumattomana. Tietdimys on dynaamisempaa,
ajassa eldavaa. (Virtainlahti 2006, 51-52.)

Kuten tietoa yleensakin voidaan tyypitella monenlaisiin jakoihin, myds hiljaista tietoa on
yritetty kuvailla eri tasojen kautta. Nonaka & Takeuchi (1995) jakavat hiljaisen tiedon
kahteen ulottuvuuteen: tekniseen ja tiedolliseen (kognitiivinen). Teknisesta tiedosta voi-
daan kayttaa nimitystad know-how eli taitotieto, joka kerédéntyy vuosien kokemuksella ja
on ammattilaisilla ikd4n kuin “sormenpéissdén”. Tiedollinen ulottuvuus sen sijaan heijas-
taa ndkemyksidamme todellisuudesta ja tulevaisuudesta. Se kasittdd kaavoja, mentaalisia
malleja, uskomuksia ja odotuksia. Koska ne ovat syvalla mielessamme, piddmme niit4
usein itsestadan selvyyksinéd. (Nonaka & Takeuchi 1995, téssd Virtainlahti 2009, 43-44.)
Laukka-Sinisalon (2005) mukaan tekninen ulottuvuus koostuu taidoista, joita otamme
kayttoomme silloin, kun niit4 tarvitsemme. Kognitiivista ulottuvuutta sen sijaan on vai-
kea havainnoida. Se tulee esille 1&hinn& silloin, kun esimerkiksi kasityksemme todellisuu-
desta tai maailmankuvasta tormadvat erilaisuuteen, toisenlaisiin uskomuksiin ja maail-
mankuviin. (Laukka-Sinisalo 2005, 12.)

Polanyin hiljaisen tiedon teoria perustuu hénen havaintoteoriaansa. Téssa yhteydessa teo-
ria esitelladn Vuorensyrjan tekemaén tiivistelman kautta, jossa Polanyin nakemyksen mu-
kaan kaikki inhimillinen tieto (jokainen yksittdinen havainto ja mielle) koostuu:
e osatekijoistd, joita subjekti eli se, joka havainnoi ja mieltad, ei kykene artikuloi-
maan (subliminal subsidiary attention),
e osatekijoistd, joita subjekti ei ole artikuloinut, vaikka tdma olisi periaatteessa mah-
dollista (marginal subsidiary attention) seka
e osatekijoistd, jotka subjekti on artikuloinut havaintonsa polttopisteena (focal at-
tention). (Vuorensyrja 2000, 122.)
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Taman jaottelun mukaan siis fokaalista tietoa on sellainen tieto, joka on kyetty ottamaan
huomion kohteeksi ja tieto on kyetty pukemaan sanoiksi. Sen sijaan kahdessa muussa
ulottuvuudessa tulee esille hiljaiseen tietoon kiinnipédasemisen haastavuus. Polanyin mu-
kaan yksildssa on sellaista hiljaista tietamystd, johon hén ei kykene kohdistamaan huo-
miota eika siten kykene artikuloimaan ja tuomaan sita esille. Virtainlahden (2009, 46)
sanojen mukaan “osa hiljaisesta tiedosta on siis niin “hiljaista”, ettd sitd on vaikeaa tai
lahes mahdotonta koskaan tuoda tiysin nédkyviidn muotoon”. Implisiittinen tieto sen si-
jaan on artikuloitavissa, vaikka sen haltija ei valttamatta sita viel& olekaan tuonut esille.
Implisiittista tietoa on siis mahdollista tietyin keinoin (esimerkiksi tehtdvaanalyysin
avulla) ilmaista. (Virtainlahti 2009, 46.) Tdman ajatuksen mukaan implisiittinen ja eks-
plisiittinen eivat ole taysin toistensa vastakohdat, vaikka téllaiseen dikotomiaan kirjalli-

suudessa tormaakin. Implisiittinen tieto on siis tietylaista hiljaista tietoa, osa sitéa.

Scharmer (2000) jakaa hiljaisen tiedon seké hiljaiseen tietoon itsessédn, ettd “itsensd ylit-
tavaan” transsendenttiseen tietoon (Self-transcending knowledge). Scharmer kayttéa jaot-
telussaan jaavuori-metaforaa hyodykseen. Han kuvaa ylimmaksi tiedon ominaisuudeksi
nakyvén tiedon, jonka alapuolelle jaavét hiljainen tieto ja transsendenttinen tieto. Hiljai-
nen tieto on kehollistettua tietoa, joka haltijallaan on jo kdytdssa, kun sen sijaan transsen-
denttinen tieto nahddén tiedon esimuotona, aistimuksina ja tuntemuksina, jotka lopulta
tulevat tietdmyksen tasolle toimintaan. Tdméa voidaan ndhda eraanlaisena kykyné aistia
esille tulevia mahdollisuuksia. (Virtainlahti 2009, 45.) Scharmerin jaottelu dkkiseltaan
nayttdd samanlaiselta kuin Polanyin, mutta tuo diskurssiin hiljaisen tiedon térkean ulot-
tuvuuden, kehollisuuden. Pohjalaisen (2012) mukaan juuri tdma kehollisuuden aspekti on
merkittava kehityskulku viime aikojen keskustelussa hiljaisesta tiedosta. Alanko-Turu-
nen ja Pasanen (2008) tunnistivatkin tutkiessaan liiketaloudellisia julkaisuja, etta hiljai-
nen tieto staattisena termind oli muuttunut tai muuttumassa muun muassa kohti kehollis-
tunutta implisiittista ja narratiivista tietdmista. Tiivistetysti tutkielmat sisaltdvat yleisesti
nakokulman siitd, ettd hiljainen tietdminen kehollistuu yksildihin potentiaaliksi (kéytet-
tavaksi, mutta suoraan tiedostamattomaksi voimavaraksi). Heiddn mukaansa, jos hiljai-
nen tietdminen madritellddn potentiaaliksi, merkittavaksi nousee yksilon sitoutuminen
oman potentiaalinsa jatkuvaan kehittdmiseen ja ndkyvaksi tekemiseen organisaatiokon-
tekstissa. (Alanko-Turunen & Pasanen 2008, 109.)
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3.1.4 Verkosto

Verkostot ovat yha suositumpi organisoitumisen muoto niin yksityiselld kuin julkisella ja
kolmannella sektorillakin. VVerkostoitumiseen voi eri organisaatioilla olla useitakin syita,
mutta useimmiten ne liittyvat mm. kustannustehokkuuden parantamiseen, osaamispaa-
oman kasvattamiseen, nopeisiin ympéristomuutoksiin sopeutumiseen ja innovaatioiden
edistamiseen (Yl&-Anttila 1998; Jarvenpaa & Immonen 2002; Hakanen ym. 2007). Téassa

osiossa tarkastellaan verkostoa kuitenkin enemmaén sen késitteellisyyden kautta.

Késitteend verkoston historia voidaan jéljitt44 aina Raamattuun asti, josta se on kehittynyt
hiljalleen immateriaalisten asioiden, prosessien ja tapahtumien toisiinsa kytkeytymista
kuvaavaksi termiksi. Suomen Kielessé sana verkosto juontuu germaanisesta lainasanasta
werka (verkko), joka on tarkoittanut erityisesti punomalla tehtyd ty6ta. Verkko viittaa
tavallisesti harvaan lanka-, kdysi- tai kudosrakenteeseen, ja verkosto téllaista kudosta
muistuttaviin muodostumiin, rakenteisiin ja jarjestelmiin. Yhteiskuntatieteessé kasitteen
tausta ymmarretddn samansuuntaisesti: verkosto ilmaisee siirtymistd suhteellisen selvé-
rajaisista ja kiinteista jarjestelmista kohti huokoisempia, rajoiltaan avoimempia kokonai-
suuksia. (Eriksson 2015, 13, 18.) Puustisen (2017) mukaan hallintotieteellisessa tutki-
muksessa verkosto késitteend esiintyy usein julkisen palvelumuotoilun tai yleensa toi-
minnan organisoinnin muotoon liittyvissa keskusteluissa ja sen on katsottu sijaitsevan
joko hierarkkisen tai markkinavetoisen organisoinnin valimaastossa. Verkosto kéasitteena
tulisi kuitenkin erottaa verkosto-organisaation tai verkostorakenteen késitteista. Puusti-
nen onkin koonnut verkoston ja sen lahikasitteet taulukkoon, joka auttaa havainnollista-
maan néité eroavaisuuksia (TAULUKKO 5).

Verkosto Toisiinsa yhteydessa olevien solmujen joukko (Castells 1996, 470).
Joukko toimijoita ja naiden toimijoiden valisia suhteita (Wasserman &
Faust 1994, 9).

Joukko toimijoita tai solmuja ja joukko méaériteltyjé suhteita ndiden sol-
mujen valilla. Verkostolla ei ole vélttdmatta luonnollisia rajoja, eika
kaikkien solmujen tarvitse olla yhteydessa toisiinsa (Borgatti & Halgin
2011, 1169).

Syntyy, kun organisaatioiden tai yksildiden véliset suhteet virallistuvat.
Sisaltdd yhtaaikaista, mutta toisistaan erillistd toimintaa (Keast ym.
2004, 264).
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Verkostoi- | Toimijat luovat yhteyksié toisiinsa erimerkiksi tapaamisissa, konferens-
. seissa tai sahkoisten valineiden kautta (Keast ym 2004, 364).

tuminen

Huomioi erityisesti sosiaalisen median roolin korostuminen verkostoi-

tumisessa 2000-luvulla.

Verkosto- | Muodostuu, kun erillaén tydskentely verkostossa ei endé ole riittava toi-

mintatapa, vaan tarvitaan tiiviimpaa yhteistyota yhteisen tavoitteen saa-

vuttamiseksi. Verkostorakennetta luonnehtii laaja yhteinen missio ja yh-

teinen, strategisesti toisistaan riippuvainen toiminta seké pidempiaikai-

nen sitoutuminen resurssien jakamiseen (Keasst ym. 2004, 264)

rakenne

Vrt. verkosto-organisaatio

Verkosto- | “Keskindiseen riippuvuuteen perustuva rakenne, joka koostuu useista
organisaatioista tai niiden osista, joissa yksikaan yksikko ei ole hierark-
kisesti toiselle alisteinen tai suoraan ja ainoastaan toisen alainen”
tio (O’Toole 1997, 45).

organisaa-

My®s politiikkaverkoston kasite on hyvin lahell& verkosto-organisaation
ja verkostorakenteen kdsitteitd: "jotakuinkin pysyvid toisistaan riippu-
vaisten toimijoiden vdlisid sosiaalisia suhteita” (Kickert ym. 1997, 6;
my0s Klijn 1996).

Ryhma ”Ryhmé muodostuu, kun kaksi tai useampi thminen méirittelee itsensa
sen jaseniksi ja rynmén olemassaolon tunnistaa (ja tunnustaa) vahintaan
yksi muu (ulkopuolinen) henkil6” (Brown 1998, 2-3).

Toimijat jaetaan ulkopuolisiin ja sisapiiriin. Ryhmélla on selkeét, tun-
nistettavat rajat. Ryhmaéan joko kuulutaan tai ei kuuluta (Borgatti & Hal-
gin 2011, 1169).

TAULUKKO 5. Verkosto ja siihen usein hallinnon tutkimuksessa liitetyt lahikasitteet (Puustinen
2017, 33).

Verkostokasitetta voi lahestyd myos erilaisten analogioiden kautta. Seuraavassa tarkas-
tellaan verkostoa sek& avoimena jarjestelmand ettd ajatuksellisesti hieman suljetumpana
systeemind. Deleuze ja Guattari (1980, tassa Telivuo 2015) kehittivat rihmaston kéasitteen
ilmaisemaan ajatusta avoimesta verkostosta erotuksena suljetuille jarjestelmille tai raken-
teille. Rihmastolla ei ole keskusta tai kokonaisuutta maéarittavaa ykseytta, vaan se on mah-
dollisimman laajalle kytkeytynyt ja levittdytynyt ja sen yhtendisyys voi rakentua paikal-
lisina kytkoksing ilman yhteista nimitt4jaa. Rihmasto-kasitteen tarkoituksena ei ole staat-
tisesti vain tarkastella erilaisia kytkoksiéd ja rakenteita, vaan tehdd nakyvéksi ajattelu,
jonka olennaisena sisaltona on uusien kytkdsten luominen ja rakentaminen. Deleuzen ja
Gattarin mukaan lansimaista ajattelua on hallinnut pakkomielle ykseyteen, hierarkiaan,
keskuksellisuuteen, alkuperaan ja perustaan tai juuriin, mutta tallainen puumainen ajatte-

lumalli on kdyha, rajoittunut ja poliittinen. Puurakenne sulkee pois eriluontoisten ainesten
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vuorovaikutuksen ykseyden ja hierarkian tieltd. Rihmastossa puolestaan eriluonteisia ai-
nesosia pitdd yhdistaa ja sen moninaisuus taytyy luoda. Rihmaston periaatteet méérittele-
vét avoimen, keskuksettoman ja ei-hierarkkisen jérjestelman luonteen:

¢ mahdollisimman laaja-alainen kytkeytyvyys;

rihmaston kytkemien asioiden keskindinen heterogeenisuus eli sekakoosteisuus

tai jarjestelman ainesten keskinéinen eriluontoisuus;

¢ rihmasto on moneus — siltd puuttuu alisteisuus kaikenkattavalle ykseydelle;

o katkokset rihmastossa eivat maarita rihmaston luonnetta, ne eivét siis ole sen kan-
nalta merkitsevié, ja rihmasto voi alkaa ja loppua mistd kohdasta tahansa:

e rihmasto on kartta, joka luo yhteyksia asioiden valille sen sijaan, ettd jaljittaisi
niiden syvéarakennetta;

o téllaisen rihmastokartan muodostaminen eroaa jaljentdmisestd tai jaljittelysta.

(Telivuo 2015, 43-45, 47, 51.)

Serres (1980) puolestaan tarkastelee verkostoa triadi-késitteen kautta. Triadi-kasite ilmai-
see verkostoa rihmasto-kaésitettd suljetumpana jarjestelmana ja sill4 paéstdan hyvin ka-
siksi esimerkiksi verkostossa tapahtuvaan kommunikaatioon ja tiedon kulkuun seka sii-
hen, miten verkoston rakenne voidaan tehdd nakyvéaksi. Serresille verkosto on ennen
kaikkea kommunikaatiota; ilman sité ei ole myoskéaéan toimivaa verkostoa. Kommunikaa-
tio on kuitenkin enemman kuin vain informaatiovirtoja, viestien siirtdmisté ja merkitysten
luomista; se on yhteisyytté tuottavaa liiketta tai liitkennettd. Kommunikaatio on jarjestel-
mié (verkostoja) rakentava liike tai kierto. Se on dynaamista ja jatkuvassa liikkeessa, silla
Serresin ajattelussa todellisuus on muutoksenalainen ja siind vallitsee epéjarjestys tai
kaaos. Liikkeen liséksi kommunikaatio tarvitsee aina myods kanavan. Erilliset oliot eivat
voi koskaan kytkeytya toisiinsa valittémasti, vaan ne on aina vélitettava toisilleen. Vali-
neend tai kanavana voi toimia esimerkiksi kieli, kirjoitus, tietokone, puhelin jne. Vain
tarkastelemalla kommunikaatiota tuottavia valineitd, saadaan nékyviin kommunikaatio-
suhteiden verkosto ja jokaisen yksittdisen valittdjan ndkdkulmasta avautuu nakyma koko
verkostoon. Esimerkiksi palloilulajeissa pelaajat pelaavat joukkueena vasta, kun he syot-
tavat palloa toisilleen. Ndin verkoston pitd4 koossa jokin asia, valine, kuten poliittinen
tavoite, raha tai teknologia. Serres painottaa kuitenkin, ettei ole valitysta ilman k&&nnosté.
Kommunikoitu viesti ei kulje koskaan jonkin neutraalin tilan lapi, vaan vélitila on myos

“muutoksen tila”. Vilissd oleva kanava muuntaa viestid jossain maarin eli se ei vain siirra
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ja kuljeta valittdmaansa vaan luo samalla jotakin uutta. Valine on myos triadin kolmas
osapuoli. T&ta Serres kutsuu yleisimmin parasiitiksi. Parasiitti on halya tai kohinaa, joka
haittaa jarjestelmén toimintaa; esimerkiksi informaatioteoriassa hély nahdaan kommuni-
kaation esteend, katkoksena viestiketjussa. Serresin ajattelussa parasiitti on aina kolman-
nen osapuolen asemassa. Heti, kun on olemassa kaksi, parasiitti on heidén valissaan jo
kolmantena. Suhteiden perusyksikko on siksi kolminapainen asetelma, triadi. Parasiitti ei
siis ole jarjestelmalle ulkopuolinen vaan sen elimellinen osa. Né&in ollen parasiitit tulee
tunnistaa ja niiden ulossulkeminen onkin prosessi, joka on toistettava yha uudestaan.
(Pyyhtinen 2015). Triadi on siis osittain suljettu jarjestelma, sill& véline (joka on samalla
hairio, parasiitti) sulkee sisédansa tietyn kohdejoukon. Samalla se on kuitenkin myds aina
avoin erilaisille hairidille, jotka tulisi sulkea jarjestelman ulkopuolelle.

Tutkielman konteksti huomioon ottaen, on syytd myos tarkastella digitaalisen verkoston
kéasitettd. Tietokoneverkosto on kokoelma laitteita, jotka voivat tallentaa tai késitella da-
taa ja ne ovat yhteydessé toisiinsa siten, ettd kayttajat voivat tallentaa, hakea ja jakaa in-
formaatiota. Tietokoneverkostojen avulla voidaan mahdollistaa rajaton kommunikaatio-
ja informaatioymparisto sallimalla kayttdjalle paasy jarjestelmiin tai tietokantoihin. Nain
digitaaliset verkostot mahdollistavat nopeamman tiedonkulun, kuin mika tahansa muu
valine. Niiden etuna ovat myds kustannussaastot, monien tietol&dhteiden mahdollisuus
seka joustavuus, jolla verkostoa voidaan kasvattaa. (Thakur 2009, 6-7.) Niemela (2002)
puolestaan puhuu tietotekniikan, tietoverkkojen ja verkkoliiketoiminnan kéytosta verkot-
tumisena. Organisaatio on verkottunut, kun tietoverkkoihin on avattu paasy ja uudet mah-
dollisuudet on otettu kayttoon. Tallaiset internetin ja erilaisten digitaalisten alustojen tuo-
mat mahdollisuudet ovat avanneet myos julkiselle sektorille mahdollisuuksia osallistaa
kansalaisiaan yha paremmin yhteiskunnan rakentamiseen. Kokeilun paikka on yksi hyva

esimerkki tdman kaltaisesta julkisen sektorin toiminnasta.

Eriksson (2010) tarkastelee verkostotoimintaa verkostollisen hallinnoinnin késitteen
kautta. Verkostollinen hallinnointi on valtion, yritysten ja jarjestdjen yhteistydssa toteu-
tettua hajautettua hallinnointitapaa ja siihen liittyvié hallinnan tekniikoita ja kayttaytymi-
sen normeja. Byrokraattisten maardyssuhteiden sijaan verkostohallinnoinnissa korostuvat
suunnitelmallinen vuorovaikutus ja yhteistyon synnyttamiseksi vastuun jakaminen itse-

néisten toimijoiden valilla. Verkostohallinnalla pyritd&dn vastaamaan yhteiskunnallisten
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toimijoiden ja prosessien lukumaéaréiseen lisdéntymiseen ja verkostot kytkevétkin yksi-
tyiset yrittdjat ja kansalaisjarjestot mm. politiikan suunnitteluun ja toteutukseen. Tallaiset
verkostot haivyttavat yksityisen ja julkisen sektorin rajapintaa. (ibid. 182-187.)

Verkostoa voi lahestyd myos ekosysteemin kasitteen avulla. Ekosysteemid on kéytetty
terminé kuvaamaan erittain kompleksisia jarjestelmia, kun niita on haluttu tarkastella ho-
listisesta ndkokulmasta. Talloin jarjestelman n&hdain olevan enemman Kkuin osiensa
summa, silla se tarjoaa ekosysteemille luonteenomaisia emergentteja ominaisuuksia. Mo-
nien erilaisten elementtien, alajéarjestelmien ja keskinaisriippuvuuksien vuoksi ekosystee-
mit kayttaytyvat kompleksisten adaptiivisten jarjestelmien tavoin ja niilld on useita yh-
teisia nimittajia:
e ne koostuvat monista erilaisista tekijoista
e tekijat vuorovaikuttavat keskenddn ja reagoivat epalineaarisesti seka erilaisilla
aika- ettd tilaskaaloilla
e jarjestelmét itseorganisoituvat ja tuottavat kompleksisia rakenteita ja kayttayty-
misté
o jarjestelmét yllapitavat termodynaamisesti epatodennékdisia tiloja niiden avoi-
muuden vuoksi
e jonkinasteinen perittdva informaatio sallii jarjestelmien reagoida adaptiivisesti
ymparistdbmuutoksiin
e jarjestelmien rakenne ja dynamiikka ovat tehokkaasti peruuttamattomia ja niissa
on aina polkuriippuvuuksia ja ne ovat hierarkkisesti organisoituja. (Jorgensen &
Mauller 2000, 18-19.)

Koska ekosysteemit ovat niin kompleksisia, niiden tarkasteluun tarvitaan tarkempia teo-
riota, joita tassa tutkielmassa ei késitella tutkielman laajuus huomioon ottaen. Jo lyhyt
kasitteen tarkastelu kuitenkin auttaa ymmartamaan, etta verkostot voivat kehittya koko-
naisiksi ekosysteemeiksi, erityisesti virtuaalisessa tilassa. Kasitteen kautta voi myods hah-
mottaa verkostoa holistisemmin, mika voi auttaa esimerkiksi julkisen sektorin toimijoita
huomaamaan, miten laajaksi verkostoja voisi olla hyva rakentaa pitden mielessa ilmio-

lahtGisen l&hestymistavan.
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3.1.5Ba

Organisaatio itsessaan ei voi luoda uutta tietoa, vaan sen keskeisena tehtavéna on tarjota
puitteet ja toimintaymparistd, jossa informaatio, tieto ja tietdmys olisivat helposti ihmis-
ten saatavilla. Nonaka & Konno (1998) ovat kehittaneet kasitteen ”Ba ”, jolla tarkoitetaan
jaettua tilaa tai paikkaa, jossa ihmissuhteita voi emergoitua. Tdma tila voi olla fyysinen
(esimerkiksi toimisto), virtuaalinen (esimerkiksi sahkdposti), mentaalinen (esimerkiksi
idea tai jaettu kokemus) tai minké tahansa edelld mainittujen yhdistelméa. Ba-kasitteen loi
alun perin japanilainen filosofi Kitaro Nishida, mutta Nonaka ja Konno liittivat sen uuden
tiedon luomisen teoriaan, silla heidan mielestdén Ba eroaa tavallisesta ihmisten vélisesta
vuorovaikutuksesta juuri uuden tiedon luomisen ulottuvuudessa. (Nonaka & Konno 1998,
40.)

Ba tarjoaa siis paikan, jossa yksildiden ja/tai kollektiivin tietdmyst4 voidaan edistaa ja
nain luoda uutta tietoa. Ba ilmenee monilla tasoilla ja ndma tasot voivat olla kytkettyina
toisiinsa muodostaen edelleen suuremman Ba:n, bashon. Esimerkiksi yksilélle Ba voi olla
tiimi, tiimille Ba voi olla organisaatio ja organisaatiolle taas Ba on lopulta markkinaym-
paristd. Tietdmys on sisallytettynd Ba:han, jossa sitd hankitaan yksilon kokemusten tai
toisten kokemusten reflektion kautta. Jos tietdmys erotetaan Ba:sta, se muuntuu infor-
maatioksi, jota taas voidaan valittaa itsenaisesti erilladn Ba:sta. (Nonaka & Konno 1998,
40-41.)

Nonakan & Konnon mukaan on olemassa nelja erilaista Ba:ta: alkuldhde Ba (originating
Ba), vuorovaikutus Ba (interacting Ba), avaruudellinen Ba (cyber Ba) ja harjaannus Ba
(exercising Ba). Ndma Ba:t korreloivat SECI-mallin neljin vaiheen kanssa ja jokainen Ba
tarjoaa alustan tiedon luomisen prosessin jokaiselle eri askeleelle. Se, millaista tietoa ja
tietdmysta kuhunkin Ba:han keskittyy, riippuu organisaation tilanteesta ja strategiasta.
Ba:lla on kuitenkin tarkea rooli organisationaalisessa suunnittelussa, jotta tiedon ja tieta-

myksen siirtdminen voitaisiin huomioida parhaiten. (Nonaka & Konno 1998, 45-46, 48.)

Alkulédhde Ba:ssa yksilot jakavat tuntemuksia, emootioita, kokemuksia ja mentaalisia
malleja. Tdma Ba on primaari Ba, josta tiedon luomisen prosessi alkaa ja se edustaa so-

sialisaatiovaihetta. Fyysiset kasvokkaiset kokemukset ja vuorovaikutustilanteet ovat
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avain hiljaisen tietdmyksen siirtamiselle. Organisationaalisista kysymyksista yhteinen vi-
sio ja toimintakulttuuri ovat tiiviisti sidoksissa alkuldhde Ba:han. Vuorovaikutus Ba on
alkulahde Ba:ta tietoisemmin rakennettu. Tiedon luomisen kannalta on kriittisen tarkeda
|0yt ja valita ihmisid, joilla on sopiva sekoitus oikeaa tietoa ja kykya projektiryhmassé,
erikoistuneessa tyoryhmassa tai organisaation toimintarakenteen ylittdvassa tyéryhméassa
toimimiselle. Vuorovaikutus Ba:ssa hiljainen tieto muuttuu eksplisiittiseksi tiedoksi ja
avain tahan toimintoon on dialogi ja metaforien kayttd. Vuorovaikutus Ba vastaa ulkois-
tamisvaihetta. Avaruudellinen Ba on paikka, jossa vuorovaikutus tapahtuu virtuaalisessa
maailmassa todellisen ajan ja paikan sijaan. Se edustaa yhdistdmisvaihetta. Eksplisiittisen
tiedon yhdistdmista tukevat kaikkein tehokkaimmin yhteistoiminnalliset toimintaympé-
ristét, jotka hyodyntavat informaatioteknologiaa. Harjaannus Ba tukee sisédistamisvai-
hetta. Harjaantuminen perustuu jatkuvaan toimintojen itsejalostukseen perifeerisen ja ak-
tiivisen osallistumisen avulla. Talldin tiedon sisaistdmista lisatdan jatkuvasti muodolli-
sen, eksplisiittisen tiedon kayton avulla eldvéssa elaméssa tai stimuloiduissa tietotekni-
sisséd sovelluksissa. (Nonaka & Konno 1998, 46-47.)

3.1.6 Yhteenveto

Tietoa on mahdotonta lokeroida tai kategorisoida ehdottomiin lopullisiin tyypittelyihin
tai luokitteluihin sen monimuotoisuuden vuoksi. Karkea luokittelu data, informaatio,
tieto on yleisesti kaytetty, mutta taysin riittdmatdon kuvaamaan tiedon ontologisia ja epis-
temologisia ulottuvuuksia. Toinen yleisesti kaytetty kategorisointi eksplisiittinen ja im-
plisiittinen, hiljainen tieto jad my6skin vajaaksi ilmaisemaan tiedon olemusta syvallisesti.
Suomenkielinen kasite tieto on harhaanjohtava siind mielessa, etta se ei kerro osaamisen
tiiviistd kytkeytyneisyydesta tiedon késitteeseen. Edella mainituista syista kirjallisuuskat-

sauksessa tehtiin laaja kasitemaérittely tiedolle.

Késitemadrittelyn pohjalta on muodostettu havainnollistava kuva (KUVIO 6), jolla pyri-
taan selkiyttamaan tiedon erilaisia ulottuvuuksia, erityisesti hiljaisen tiedon olemusta ja
osuutta siind. Kuva esitetdan jadvuori-metaforan avulla, sill4 se kuvaa eri tietolajien maa-
réllistd osuutta ja syvyyttd paremmin kuin pelkistetty taulukko. Tassé lajittelussa tieto
oletetaan Polanyin (1966) k&sityksen mukaan yhdeksi kokonaisuudeksi, jossa kaikki tieto
on yhté aikaa sek& henkil6kohtaista ettd jaettua ja julkista (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995).
Nain ollen hiljainen tieto on edellytys kaikelle eksplisiittiselle tiedolle ja antaa sille mer-

kityksen. Késitteellisesti tiedon lajit voidaan kuitenkin erotella toisistaan ja tassa kuviossa
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on kaytetty ulottuvuuksia eksplisiittinen, implisiittinen ja transsendenttinen tieto. Ekspli-
siittinen tieto kuvaa nékyvéa ja artikuloitua tietoa, jota ovat muun muassa data, informaa-
tio ja teoriatieto. Tiedon hiljaisessa ominaisuudessa on loydettavissa kaksi ulottuvuutta.
Implisiittinen tieto ymmarretaan tiedoksi, johon yksild kykenee kohdistamaan huomionsa
ja halutessaan voi artikuloida tietoa eksplisiittiseksi. Transsendenttinen tieto kuvaa yksi-
I6n sellaista hiljaista tietdmyst&, joka on niin intuitiivista ja aistien varassa olevaa, etta
yksilon on erittdin vaikea, ellei jopa mahdotonta artikuloida téllaista tietdmysta itsessaan.

Teoria
tieto

Informaatio
Data

Eksplisiittinen tieto

Nikyvs tieto

Kisitteellistetty ja Artikuloitu
koodattu tieto tieto

Tekninen tieto
Kulttuuristettu tieto

Sijoitettu tieto

Implisiittinen tieto

Hiljainen tieto

Artikuloitavissa oleva Kéytantdtieto
tieto
Kehollistettu

Transsendenttinen
tieto

Hiljai Kognitiivinen tieto
_I J?men Kokemustieto g
tietamys

Ei-artikuloitavissa oleva
tieto

KUVIO 6. Tiedon lajittelu jadvuori-metaforassa.

Yksi tutkimusta ohjaavista johtoajatuksista oli, ettd innovaation pohja on hiljaisessa tie-
dossa, mutta hiljaisen tietamyksen eli osaamisen johtaminen on haastavaa. Edella esitetty
kuvio osoittaa, etta suurin osa ihmisen tiedosta on juuri téllaista hiljaista tietoa, josta vain
osa on ikaan kuin ihmisen itsensa tavoitettavissa ja artikuloitavissa olevaa tietoa. Tdma
asettaa haasteita tiedon johtamiselle organisaatiossa, etenkin silloin, kun organisaatio pyr-
Kii innovatiiviseen toimintaan. On siis luotava ba-tiloja, joissa hiljaisen tietamyksen arti-
kulointi mahdollistuu ja tietoa voidaan muuttaa ekplisiittiseen, sanallistettuun tietomuo-

toon. Ba-tilat voivat olla joko fyysisig, virtuaalisia tai mentaalisisa. Tutkielman tutkimus-
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kohde Kokeilun paikka on yksi esimerkki virtuaalisesta ba-tilasta, joka kokoaa ymparil-
leen laajan verkoston, jota voidaan myos ajatella tiedon ekosysteeminé. Kokeilun paikan
virtuaalisuus ja verkostomaisuus aiheuttavat kuitenkin tietojohtamiselle haasteita, silla
tiedon konvergenssin kannalta erityisesti alkuldhde-ba:ssa fyysiset kasvokkaiset koke-
mukset ja vuorovaikutustilanteet ovat avain hiljaisen tietdmyksen siirtdmiselle. Seuraa-
vissa osioissa tarkastellaankin tietojohtamista ja verkostoja hieman tarkemmin, jotta voi-
daan ymmartéa tietojohtamisen menetelmié ja verkostomaisen toiminnan logiikkaa pa-
remmin. Lisaksi esitelldan tutkielman paateoria fraktaaliorganisaatiosta, joka késittelee
kestavasti innovatiivisen organisaation tuottavaa dynaamista tiedon hankinnan ja hyo-

dyntdmisen synteesié.
3.2 Tietojohtaminen ja tietAmyksenhallinta

3.2.1 Tietojohtaminen tieteenalana

Tietojohtaminen (knowledge management) on tutkimusalueena laaja ja termind haastava.
Lyhytkin kirjallisuuskatsaus paljastaa, etta tieteenalasta puhutaan muun muassa tietojoh-
tamisena (Laihonen ym. 2013), informaatiojohtamisena (Detlor 2010), tiedolla johtami-
sena (Virtanen, Stenvall & Rannisto 2015), tietdmyksenhallintana (Pulkkinen 2003) ja
aineettoman pa&doman johtamisena (Lonngvist, Kujansivu & Antola 2005). Tietojohta-
mista on hyvin vaikea maaritella tai tiivistad yhteen lauseeseen, sillé toisaalta sen voidaan
nahda laajasti sisaltdvan kaiken, mika vahankin koskettaa tietoa tai sitten se voidaan maa-
ritell& suppeasti esimerkiksi vain tarkastelemaan informaatiojarjestelmés, joka levittéda
organisaation tietoa. Girard & Girard (2015) keré&sivat avoimista lahteistd yli sata tieto-
johtamisen eri maaritelmaa ja jaottelivat ne omiin kategorioihinsa alan mukaan. Tavoit-
teena oli demonstroida tietojohtamisen monitieteisyytta seka tehda alustavaa analyysia
siitd, missé yhteydessé tietojohtamisesta yleisesti puhutaan. Aloja kertyi 24 ja tarkemman
analyysin mukaan tietojohtamisen yhteydessd useimmiten kaytetddn verbeja kayttaa,
luoda, jakaa seké johtaa. Yleisimmin kaytetyt substantiivit tietojohtamisen yhteydessa
olivat tieto, prosessit, organisaatio ja informaatio. Nain tutkijat loivat synteesin pohjalta
oman madritelmédnsé tietojohtamiselle: “Tietojohtaminen on organisaation tiedon ja in-
formaation luomisen, jakamisen, kdyttdmisen ja johtamisen prosessi” (ibid). Tietojohta-
misen madritelmistad voisi nostaa myos esille yhden viitatuimmista maaritelmistd, joka
mielesténi kuvaa tietojohtamisen pddmaérad oivallisesti: “Tietojohtaminen on tietoinen

strategia saada oikea tieto oikeille ihmisille oikeaan aikaan ja auttaa ihmisi& jakamaan
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tietoa seké kayttdmaan informaatiota pyrkimyksessa organisaation parempaan suorituk-
seen” (O’Dell & Grayson 1998). Toisaalta tietojohtamiseen voidaan ottaa systemaatti-
sempi, organisaation oppimisen huomioonottava lihestymistapa: “Tietojohtaminen on
tarkoituksellista ja systemaattista organisaation ihmisten, teknologian, prosessien ja ra-
kenteiden koordinointia arvon luomiseksi tiedon uudelleenkéyton ja innovaation kautta.
Tallainen koordinaatio saavutetaan tiedon luomisen, jakamisen ja soveltamisen kautta
seké syottamalla arvokkaita oppeja ja parhaita kaytantoja organisaation muistiin, jotta

jatkuva organisaation oppiminen mahdollistuu” (Dalkir 2005, 3).

Tieteenala on myos kehittyva ja esimerkiksi Tzorzakin & Mihiotisin (2014) mukaan
elamme télla hetkell& tietojohtamisen kolmatta sukupolvea. Ensimmainen tietojohtami-
sen sukupolvi keskittyi informaatioportaaleihin, joiden tehtdvana oli integroida organi-
saation toimintoja. Tietojohtamisen toinen sukupolvi kdynnistyi vuonna 1995 Nonakan
ja Takeuchin Knowledge-Creating Company teoksen siivittdmand ja alettiin puhua ai-
neettomasta pddomasta ja ei-taloudellisista suoritusmittareista. Toinen sukupolvi keskit-
tyi tietoprosesseihin ja organisaatioiden muuttumiseen tietopohjaisiksi yhteisoiksi yhteis-
ty6- ja innovaatiotilojen ansiosta. Arvioinnista, mittaamisesta ja vertailusta tuli tietojoh-
tamisen toisen sukupolven tunnusmerkkejd, jonka vuoksi sen mekanistista l&hestymista-
paa ollaankin laajalti kritisoitu (mm. Snowden 2002) taylorismin ja tieteellisen liikkeen-
johdon jatkeena. 1990-luvun loppu toi tullessaan internetin ja sitd my6téa vallankumouk-
sen yritysten toimintalogiikkaan. Tiedon luominen ja jakaminen tapahtuivat enenevassa
maarin verkostojen kontekstissa yksittéisten organisaatioiden sijaan. Nain ollen kiinnit-
tyminen tietoverkostoihin ja kyky johtaa niit4 nousivat avainajureiksi organisaatioissa.
Tietojohtamisen kolmas sukupolvi on keskittynyt tyén demokratisointiin ja henkilékoh-
taistamiseen seka tiedon heuristiseen puoleen eli hiljaiseen tietoon. Tietojohtamista tar-
kastellaankin enemman sosiaalisena prosessina, jonka tulisi lisitd luovuutta ja innovaati-
oiden syntya. Tietojohtamisen tulevaisuuden kehityskaarista ei ole olemassa yhtendista
nakemysté, mutta kehittyneiden teknologioiden ndhd&an olevan edelleen iso osa tietojoh-
tamista, vaikkakin tietostruktuurien ndhdaan jopa heikentévan tai estavan tiedon kulkua
verkostoissa eivatka ne mydskaén ota huomioon kulttuurisia eroja. Tarkedksi nousevat
yhteistyotaidot seka fasilitoiva ja mentoroiva johtamistyyli (valtajohtamisen sijaan), joka
tukee tiedon jakamista ja arvonluontia. (ibid.)
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3.2.2 Tietojohtamisen nakokulmat

Tietojohtamisesta voidaan tunnistaa Laihosen ym. (2013) mukaan kaksi padsuuntausta:
liikkeenjohdollinen ja tietotekninen, joista liikkeenjohdollinen suuntaus tarkastelee tietoa
yrityksen menestystekijané ja tietotekninen suuntaus tietojarjestelmien merkitysta tiedon-
hallinnassa. Suuntausten erottelu on kuitenkin keinotekoista, silla ne nivoutuvat osin toi-
siinsa. Kansainvalisesti tietojohtaminen on vakiintunut, mutta jokseenkin hajautunut tut-
kimuskentté ja sen osia ovatkin mm. aineettoman padoman johtaminen, tietojarjestelmien
kehittdminen ja hallinta, liiketoimintatiedon hallinta ja tietdmyksenhallinta. (ibid.) Dalkir
(2005, 4-5) puolestaan jakaa tietojohtamisen kolmeen pddsuuntaan: tietojohtaminen yri-
tystoimintona, tietojohtaminen kognitiivisena tieteend ja tietojohtaminen prosessina/tek-

nologiana.

Yllamainittujen paésuuntauksien alle kuitenkin mahtuu laajempia tiedon jaotteluja. Alavi
& Leidner (2001) ovat jakaneet tiedon ja tietojohtamisen kuuteen eri osa-alueeseen: tieto
vs. data ja informaatio, tieto mielentilana, tieto objektina, tieto prosessina, paasy tietoon
ja tieto kyvykkyytend (TAULUKKO 6). Nailla kaikilla on luonnollisesti vaikutuksensa
siihen, miten tietoa johdetaan. Alla olevasta taulukosta voidaan tarkastella sitd, miten eri-
laiset tavat suhtautua ja késitell& tietoa vaikuttavat johtamistapoihin seké tietojohtamis-

jarjestelmien syntyyn.

Nakokulma

Vaikutukset tieto-

johtamiseen

Vaikutukset tieto-
johtamisjarjestel-

miin

Tieto vs. data ja in-
formaatio

Data on faktoja, nu-
meroita.
Informaatio on pro-
sessoitua/tulkittua
dataa

Tieto on personoi-
tua informaatiota

Tietojohtaminen
keskittyy  yksil6i-
den altistamiselle
hyodylliselle infor-
maatiolle seka in-
formaation mukau-
tumisen  johtami-
seen

Tietojohtamisjarjes-
telma ei olennaisesti
eroa olemassa ole-
vasta informaatiojar-
jestelméstd, mutta se
on laajennettu tuke-
maan kayttajien in-
formaation omaksu-
mista

Tieto mielentilana

Tieto on tietamisen
ja  ymmartdmisen
tila

Tietojohtaminen
keskittyy  edista-
maéan yksilon oppi-
mista ja ymmarta-
mista tiedon jaka-
misen kautta

IT:n rooli on tarjota
paasy tietol&hteisiin
paremminkin  Kkuin
tietoon itseensa
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Tieto objektina

Tieto on objekti,
joka tulee varas-
toida ja kasitella

Tietojohtamisen
avain rooli on ra-
kentaa ja hallita
tietovarantoja

IT:n rooli on keréaté,
varastoida ja siirtada
tietoa

Tieto prosessina

Tieto on asiantunti-
juuden  soveltami-
sen prosessi

Tietojohtaminen
keskittyy tietovir-
toihin ja tiedon
luomisen, jakami-
sen ja levittamisen
prosesseihin

IT:n rooli on yhdis-
tad tietoldhteitd luo-
dakseen laajempia ja
syvempia tietovirtoja

Paasy tietoon

Paasy informaati-
oon on edellytys tie-
dolle

Tietojohtaminen
keskittyy sisaltéon
paasyn ja sisallon
haun  jarjestami-
seen

IT:n rooli on edistéa
relevantin informaa-
tion haun ja noudon
mekanismeja

Tieto
tend

kyvykkyy-

Tieto on potentiaali,
joka vaikuttaa toi-
mintaan

Tietojohtaminen
keskittyy rakenta-
maan avainkyvyk-

IT:n rooli on edistaa
tietopddomaa  tuke-
malla yksiléiden ja

kyyksia ja ymmar-
tdmaan strategista
tietdmysta

organisaation kom-
petenssien  kehitta-
mista

TAULUKKO 6. Tiedon nakdkulmat ja niiden vaikutukset (mukaellen Alavi & Leidner 2001).

Wiig (1993, tassa Dalkir 2005, 17-18) puolestaan jaottelee tietojohtamisen kolmeen né-
kokulmaan, joilla kaikilla on omat tarkoituksensa:

1. Liiketoiminnan nédkokulma — keskittyy siihen, ettd miksi, missd ja milla laajuu-
della organisaation taytyy investoida tiedon hyddyntamiseen. Strategioita, tuot-
teita ja palveluita, alliansseja, hankintoja tai divestointia (pddomakannan supista-
minen) tulee tarkastella tiedon ndkokulmasta.

2. Johtamisen nakokulma — keskittyy madaritteleméén, organisoimaan, johtamaan,
fasilitoimaan ja valvomaan tietoperustaisia kaytantoja ja toimia, jotta halutut yri-
tysstrategiat ja padmaarat voidaan saavuttaa.

3. Kaytdnnon nakokulma — keskittyy eksplisiittisesti soveltamaan asiantuntemusta

tietoperustaisissa tehtavissa ja tydssa. (ibid.)

3.3.3 Tietojohtamisen teoriat ja mallit

Tietojohtamista voidaan tarkastella myos eri teoriasuuntausten mukaan. Tzortsaki & Mi-
hiotis (2014) ovat koonneet listan tietojontamisen késitteellisista madritelmista seka tie-

teenhaarojen ryhmittymistd (TAULUKKO 7). Taulukon tarkempi tarkastelu osoittaa, etté
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tietojohtaminen on kehittynyt jokseenkin staattisesta johtamistoiminnosta kohti dynaami-
sempaa ja orgaanisempaa tiedon luomisen ja tiedon hyddyntdmisen prosessia. Keskioon
nousevat yhteisty0 ja tietotyolaisten verkostoituminen. Tietojohtaminen voidaan siten
nahda sosiaalisena prosessina, joka johtaa tiedon jakamiseen ja arvon luomiseen. Vaik-
kakin taulukko kasittelee teorioita enimmakseen liiketoiminnan kontekstissa, logiikka on
mielesténi taysin sovellettavissa myos julkisella sektorilla, silla modernin yhteiskunnan
menestys perustuu yha useammin tiedon tehokkaaseen hyddyntdmiseen. Kysymys onkin
arvonluontiprosessista. Ei siis riita, ettd tietoa kerataan ja varastoidaan, vaan siita pitaa
kyetd luomaan arvoa. Laihonen ym. (2013, 11) vaittavatkin, etté tietoon pohjautuvan ar-
vonluontilogiikan ymmartdminen on yksi tietojohtamisen keskeisimmisté haasteista. Lii-
ketoimintastrategiaa ja tavoitteiden saavuttamista tukevan tietojohtamisen tulee méari-
telld mité tietoa kerataan ja miksi (ibid.) Yhteistyd, verkostoituminen, tiedon luominen ja
innovaatioiden kehittdminen ovat sosiaalisia prosesseja, joissa tietoa taytyy (julkisella
sektorilla) johtaa siten, ettd se tuottaa yhteiskunnallista arvoa. Tdma ei voi tapahtua
muulla tavalla kuin osallistuttamalla tiedon luonnin prosessiin ihmisid (ja heidén tieto-
padomiansa) laajasti yli sektori- ja organisaatiorajojen seka sisallyttamalla kansalaisyh-

teiskunta tiiviisti mukaan.

Tieteenhaara Tietojohtamisen kasitteellinen maaritelma Tekija

Positivistinen Tiedon luominen, jota seuraa tiedon tulkinta, tiedon ja- | De Jar-
kaminen ja kaytto seka tiedon sdilyttdminen ja jalosta- | nett
minen (1996)

Positivistinen Kokoelma organisationaalisen suunnittelun ja toimin- | Gurteen

nallisuuden periaatteita, prosesseja, rakenteita, sovel- | (1998)
luksia ja teknologioita, jotka auttavat tietotyoldisia li-
sd&maan luovuuttaan ja kykyaén tuottaa liiketoiminnal-
lista arvoa

Positivistinen Tietojohtaminen on prosessi, jolla otetaan haltuun orga- | Blake
nisaation Kkollektiivinen asiantuntijuus huolimatta siita, | (1998)
missa se on, ja jonka avulla tietoa jaetaan sinne, missa
se auttaa tuottamaan eniten hyotya

Positivistinen Tietojohtaminen on organisaatiolle saatavilla olevan in- | Mayo
formaation, tiedon ja kokemuksen johtamista seka nii- | (1998)
den luomista, tallentamista, sdilyttdmista ja hyvaksi-
kéayttamistd, jotta organisaation toiminnot voidaan ra-
kentaa sen perustalle, mitd jo tiedetdan ja mita viel& voi-
daan tietdd enemman

Positivistinen Tietojohtamisen madritelm& perustuu kahden tyyppi- | Hensen
seen strategiaan: ym.
(1999)
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e Personifikaatio: tietojohtaminen edustaa ver-
kostojen luomista ja ihmisten yhdistelemista si-
ten, ettd hiljaista tietoa voidaan jakaa
e Kodifikaatio: tietojohtaminen  maaritellaan
elektronisena tiedostojarjestelmand, joka kodi-
fioi, sailyttda ja jakaa tietoa seké sallii sen uu-
delleen kayton
Positivistinen Tietojohtaminen on prosessi, joka luo tai paikallistaa | Darroch
tietoa ja johtaa sen jakamista seké kayttoa organisaation | (2003)
sisalld ja eri organisaatioiden valilla
Tulkitseva/resurs- | Tietojohtamisen ydinté eivat ole informaatio tai infor- | Peters
sipohjainen maatiojarjestelmét, vaan bittien ja tavujen sijaan vas- | (1992)
taus 16ytyy enemman psykologiasta ja tiedon markki-
noinnista
Tulkitseva/resurs- | Tietojohtaminen on toiminto, joka keskittyy ihmiskes- | Brook-
sipohjainen keisten etujen (human-centered assets) johtamisen stra- | ing
tegiaan ja taktiikkaan (1997)
Tulkitseval/resurs- | Tietojohtaminen on arvonluomisen taidetta aineetto- | Sveiby
sipohjainen, mista eduista. Se on tiedon kayttoa siten, ettd koko or- | (2001a),
orgaaninen/ ganisaatio tydskentelee yhdessé liiketoiminnan haastei- | Buck-
dynaaminen den selattdmiseksi sek& piilevien mahdollisuuksien saa- | man
vuttamiseksi (1998)
Orgaaninen/ dy- | Tietojohtaminen on kyky luoda, siirtdd, hyddyntad ja | Teece
naaminen suojella vaikeasti toistettavissa olevia tietohyotyja (2000)
Orgaaninen/ dy- | Tietojohtaminen on ensisijaisesti dynaaminen prosessi, | Tsoukas
naaminen jossa ei-reflektoiva kdytanne kaannetdén reflektoivaksi | ja Vla-
valaisemalla saantoja, jotka kéytanteen toimintoja oh- | dimirou
jaa. Valaiseminen toteutetaan antamalla muotoa kollek- | (2001)
tiivisille kasityksille ja fasilitoimalla heuristisen tiedon
syntya
Orgaaninen/ dy- | Tietojohtamisen tarkoitus on keskittya siihen, miten or- | Sveiby
naaminen ganisaatio parhaiten hoitaa, edesauttaa ja motivoi ihmi- | (2005)
sid parantamaan ja jakamaan heidén kapasiteettiaan toi-
mia. Tietojohtamisesta tulee strateginen kysymys koko
organisaatiolle. Tietojohtaminen voidaan parhaiten ku-
vailla tietopohjaisena strategiana

TAULUKKO 7. Tietojohtamisen késitteelliset maaritelmat ja tieteenhaarojen ryhmitelmét (mukael-
len Tsortzaki & Mihiotis 2014).

Dalkir (2005) on keréannyt nelja eri tietojohtamisen mallia yhteen, joiden pohjalta héan on
tehnyt synteesind oman tulkintansa tietojohtamisen avaintoiminnoista (TAULUKKO 8).
Vaikka eri malleissa puhutaan syklien eri vaiheista hieman eri nimilld, erot eivat kuiten-
kaan nayta olevan kovin suuria. Loppujen lopuksi tietojohtamisessa on pohjimmillaan
kyse tiedon paikantamisesta ja tunnistamisesta, sen kadntdmisesta eksplisiittiseen muo-

toon, tiedon jakamisesta ja sen soveltamisesta kaytanndssé. Tésta esimerkkin Dalkirin
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(2005, 43) malli, jonka han muodosti synteesind neljan eri mallin tarkastelun pohjalta
(KUVIO 7). Mallissa siirtyméssa tiedon hankinnasta/luomisesta tiedon jakamiseen ja le-
vittdmiseen, tiedon siséltoé arvioidaan. Arvioitu tieto kontekstualisoidaan niin, etta sité
voidaan ymmartaa ja soveltaa. Ymmartamisen ja soveltamisen vaihe jalleen syottaa pai-

vitettya tietoa hankinnan ja luomisen vaiheeseen.

Meyer & Zack | Bukowitz & | McElroy Wiig (1993) Integroitu
(1996) Williams (2003) | (1999) tietojohtami-
sen sykli (Dal-
kir (2005)
Hankinta Hae Yksil6llinen | Luominen Luo/vangitse
jaryhman op-
piminen
Jalostus Kayta Tiedon  lu- | L&hteistdminen | Luo/vangitse
nastamisen
validointi
Va- Opi Informaation | Kokoaminen Luo/vangitse
rastoiminen/ha hankinta
keminen
Jakaminen Kontribuoi Tiedon Muuttaminen | Luo/vangitse ja
validointi kontekstualisoi
Esittdminen Arvioi Tiedon  in- | Jakaminen Jaa ja arvioi
tegroiminen
Ra- Soveltaminen | Hankinta  ja
kenna/yllapida soveltaminen
Luovu Arvon  reali- | Pdivita
sointi

TAULUKKO 8. Integroitu tietojohtamisen syklin askeleet (mukaellen Dalkir 2005, 44).

Arvioi

Tiedon haltuunotto Tiedon jakaminen ja
jaftai lueminen levittaminen

Kontekstualisoi
Tiedon hankinta ja :

soveltaminen
Paivita

KUVIO 7. Integroitu tietojohtamisen sykli (mukaellen Dalkir 2005, 43).
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Tietdmyshallinta

Hiljaisen tiedon johtamisen voidaan n&hda olevan aivan oma lajinsa tiedon johtamisen
kentassa, silla se eroaa merkittavasti esimerkiksi eksplisiittisen tiedon johtamisesta juuri
sen hiljaisen ominaisuutensa vuoksi. Hiljaisen tiedon johtamisesta voidaan puhua myos
termill& tietdmyshallinta. Tietdmyshallinnan yksi tehtdva on saattaa sanaton tieto sanal-
liseksi, jolloin se voidaan esimerkiksi tietotekniikan avulla antaa kaikkien sitd tarvitse-
vien kaytettavéksi, jolloin samaa tietdmysté voidaan kayttaa useasti (Pulkkinen 2003, 39).
Virtainlahden (2009) mukaan hiljaisen tietdmyksen johtamisen avainsana on arvostus.
Jos hiljaisen tietdmyksen olemassa oloa ei tunnusteta tydyhteisdssa, on sita vaikea myos-
k&an johtaa. Syddnmaalakan (2000) mukaan tiedon johtaminen onkin 80 %:sesti muutos-
johtamista ja ihmisten johtamista ja loput on tietotekniikkaa. Organisaatiokulttuuri luo
puitteet sille, miten hiljaista tietdmysta organisaatiossa arvostetaan. Kilpailuhenkisessa
ilmapiirissa hiljaista tietdmystéd ja omaa osaamista usein pantataan. Siksi onkin tarkeaa,
etta organisaatioon saadaan luotua sellainen ilmapiiri, jossa ymmarretéan, ettd tuotteet,
palvelut ja liiketoiminta syntyvat vain yhteistyossa kaikkien parasta tietdmysta hyédyn-
tamalla. Hiljaisen tietdmyksen tunnustamiseen liittyy myos erilaisuuden arvostaminen ja
hyodyntdminen. Johdon ja esimiesten vastuulla on valjastaa tdma erilaisuus organisaation
kayttovoimaksi. (Virtainlahti 2009, 82—84; Nonaka & Takeuchi 1995.)

Hiljaisen tiedon johtamisen problematiikkaan ovat pureutuneet mm. Nonaka ja Takeuchi
(1995) tutkimalla uuden organisatorisen tietdmyksen syntymista. Heidan mukaansa lan-
simainen filosofia on perustavanlaisesti vaikuttanut siihen, miten organisaatioteoreetikot
suhtautuvat tietoon. Heiddn mielestdén kartesiolainen jako subjektin (tiet4j&) ja objektin
(se, mita tiedetdan) vélilla on synnyttanyt nakemyksen organisaatiosta informaatiopro-
sessoinnin mekanismina. Tdman mukaan organisaatio omaksuu ja prosessoi informaa-
tiota ulkoapain sopeutuakseen uusiin olosuhteisiin. Tutkijoiden mukaan tdma voi olla te-
hokas tapa selittdd organisaation toimintaa, mutta se ei kuitenkaan selitd innovaation syn-
tymista. Jotta innovaatioita voisi syntyd, organisaation taytyisi luoda uutta tietoa organi-
saation sisalta k&sin maaritellakseen ongelmat ja ratkaisut uudelleen ja siiné prosessissa

myds uudelleen luoda organisaatioymparistonsa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 56.)
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Uuden tiedon luomisen teoriassaan tutkijat hyvaksyvat lansimaisen perinteisen tiedon
madrittelyn, ettd tieto on perusteltu, tosi uskomus. Ontologiselta dimensiolta he méaritte-
levat, ettd tiukassa mielessa tieto voi syntyé vain yksilossd, mutta organisaatio tukee luo-
vaa yksil6a ja tarjoaa sille kontekstin, jossa uutta tietoa voi luoda. Epistemologiseen di-
mensioon tutkijat puolestaan omaksuvat Michael Polanyin (1966) nakemyksen eksplisiit-
tisesté tiedosta ja hiljaisesta tietamyksesta, jossa siis ensimmainen on kodifioitua tietoa,
jota on mahdollista siirtd4 formaalin ja systemaattisen kielen avulla ja jalkimmainen on
henkilokohtaista ja kontekstispesifid ja siitd syystd vaikeasti kommunikoitavissa.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 59, 62.) Teorian oletuksena ja hypoteesina on, etta uutta tietoa
syntyy hiljaisen tietdmyksen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksessa. Tutkijat kehit-
tivat SECI-mallin (KUVIO 8), jonka avulla hiljainen tietdmys voidaan muuttaa ekspli-
siittiseksi, kommunikoitavaksi tiedoksi ja jalleen takaisin hiljaiseksi tietdamykseksi. Mal-
lia kutsutaan myds tiedon spiraaliksi. Tiedon muuntumisessa on nelja vaihetta: sosiali-
saatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistdminen (combination) ja si-
séistaminen (internalization). Sosialisaatio on kokemusten jakamisen prosessi, jossa luo-
daan hiljaista tietoa kuten mentaalisia malleja ja teknisid taitoja. Ulkoistamisen vaiheessa
hiljaista tietoa artikuloidaan eksplisiittisiksi kasitteiksi ja yhdistely-vaiheessa késitteita
systematisoidaan uudeksi tietdmyksen jarjestelmaksi. Lopulta sisdistdminen on prosessi,
jossa eksplisiittinen tieto muuntuu jélleen hiljaiseksi tiedoksi. (ibid. 62-69.) N&iden vai-

heiden vuorovaikutuksessa voidaan ajatella, ettd luodaan pohja innovaatioiden synnylle.

> Hiljainen tieto —_— Eksplisiittinen tieto

Mihin

Hiljainen tieto

Sosialisaatio Ulkoistaminen

Misté \W‘B-\

Sisdistdminen Yhdistdminen

Eksplisiittinen tieto

KUVIO 8. Tiedon luomisen prosessimalli (mukaellen Nonaka & Takeuchi 1995, 62).
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Tutkijat madrittelevat myds viisi ehtoa, jotka organisaation tulisi tayttad, jotta uuden tie-
don luomisen spiraali toteutuisi. Namé& ehdot ovat: aikomus, autonomia, vaihtelevuus ja
luova kaaos, liiallisuus tai ylimaaraisyys seka tarvittava moninaisuus. Tiedon spiraalia
ajaa organisaation tarkoituspera eli organisaation pyrkimys tavoitteeseensa (aikomus).
Autonomia lisaa yksilon motivaatiota luoda uutta tietdmystd, kun vaihtelevuus ja luova
kaaos puolestaan stimuloi organisaatiota vuorovaikutukseen organisaation ja sen ulko-
puolisen ympariston valilla. Liiallisuudella ja ylimaaréisyydella tarkoitetaan sellaista in-
formaatiota, joka ei ole kosketuksissa organisaation valittémien operationaalisten edelly-
tysten kanssa. Organisaation sisaisen moninaisuuden tulee mydskin vastata organisaation
ympdristbn moninaisuutta, jotta se voisi vastata ympariston asettamiin haasteisiin.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 74-83.)

Ideaali tiedon luomisen prosessi koostuu viidestd vaiheesta: hiljaisen tiedon jakamisesta,
kéasitteiden luomisesta, kasitteiden oikeutuksesta, malliesimerkin rakentamisesta ja tiedon
ldpimenosta. Koska yksildiden hallussa oleva hiljainen tieto on uuden organisationaalisen
tiedon luomisen perusta, on siihen keskittymalla hyvé aloittaa tiedon luomisen prosessi.
Kun mentaalisia malleja on jaettu edellisessé vaiheessa, seuraavaksi esimerkiksi itseor-
ganisoituvat tiimit artikuloivat niitd pidemmélle yhteisen reflektion muodossa. Nain hil-
jainen tieto muuntuu eksplisiittisiksi kasitteiksi. Kéasitteiden oikeuttaminen sisaltda maa-
rittelyprosessin, jossa pohditaan ovatko luodut kasitteet organisaatiolle ja yhteisélle mer-
kityksellisid. Oikeutettu k&site muutetaan joksikin konkreettiseksi esimerkiksi. Malliesi-
merkki voi olla vaikka uuden tuotteen kehittelyn prototyyppi tai toimintamekanismin
malli. Tdma on kompleksinen ja dynaaminen vaihe, jossa usein monet tahot tyoskentele-
vat yhdessd muodostaakseen malliesimerkin. Tarkeda on kuitenkin ymmartaa, etta or-
ganisationaalisen tiedon luominen on jatkuva prosessi, joka ei lopu yhden malliesimerkin
rakentamiseen. Kun uusi kasite on luotu, oikeutettu ja mallinnettu, jatkaa se kulkuaan
kohti uutta tiedon luomisen syklid uudella ontologisella tasolla. (Nonaka & Takeuchi
1995, 85-88.)
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3.3 Verkostoteoriat

Taman péivan globalisoituvassa maailmassa verkostot ovat yha useammin puheiden kes-
kiossa. Kasitykset suljetuista jarjestelmistd ja muuttumattomista rakenteista ovat joutu-
neet paineen alle yhteiskunnan organisoitumisen ja toimintatapojen muuttuessa. Hallin-
non, politiikan ja talouden ilmidt nayttaytyvatkin hyvin verkostomaisina, silla erilaiset
keskinaisriippuvuudet ja mm. resurssipaineet ajavat organisaatioita yha syvempiin syner-
gioihin. Tdssa tutkielmassa verkostojen tarkasteluun on valittu yhteiskuntatieteellinen tu-
lokulma, silld tutkimuskohteen (Kokeilun paikka) konteksti on julkinen sektori ja kytkee
sikali tarkastelun tulokulman olennaisesti yhteiskuntatieteelliseen traditioon.

Verkostojen ilmaantuminen yhteiskunnalliseen keskusteluun tapahtui Erikssonin (2015)
mukaan jo 1920-luvulla, mutta laajemmin vasta toisen maailmansodan jélkeen. Teoreet-
tisesti verkostojen juurien voidaan katsoa olevan muun muassa funktionalismissa (Au-
guste Comte 1798-1857, Herbert Spencer 1820-1903 ja Emile Durkheim 1857-1918) ja
strukturalismissa (Ferdinand de Saussure 1857-1913, Claude Lévi-Strauss 1908-2009 ja
Jacques Lacan 1901-1981). Funktionalismi tarkastelee yhteiskuntaa toisiinsa kiinnitty-
vien osien vélisend rakenteena ja korostaa naiden tehtavien (funktioiden) merkitysta yh-
teiskuntakokonaisuudelle, kun strukturalismi puolestaan olettaa, ettd merkitysten tuotta-
mista saantelee aina jokin tiedostamaton syvarakenne. 1900-luvun loppupuoliskolla alet-
tiin korostaa enemman rakenteisiin sisaltyvia eroja ja epéjatkuvuuksia (Nietzsche ja Hei-
degger) ja 2010-luvulle tultaessa ajatus yhteiskunnasta verkoston késitteesta irrallaan
naytti olevan jo mahdotonta. Relationaalisen sosiologian mukaan kaikki yhteiskunnalliset
rakenteet pohjautuvat sisdisesti erilaisiin sosiaalisiin suhteisiin ja koostuvat niistd. Ver-
kostollisuus on siis enemmaén kuin organisaatiomuoto: se on kasitteellinen ja tiedollinen
kenttd, jossa organisointi tapahtuu ja jossa verkostolliset ilmi6t tulevat mahdollisiksi.
(Eriksson 2015, 7-9.)

Verkostojen rakenteita ja toimintoja on lahestytty useiden erilaisten teorioiden kautta. Ne
ovat usein hyvin limittdisid tai jopa alisteisia toisilleen, mutta tarkastelevat kuitenkin ver-
kostoa hieman eri ndkdkulmista. Kaksi téllaista tunnettua verkostoteoriaa ovat esimer-
kiksi Granovetterin (1973) sosiologinen verkostoteoria heikoista ja vahvoista suhteista
sekd Burtin (1992) rakenteellisten aukkojen teoria. Granovetterin mukaan yksilon vuoro-

vaikutussuhteet voidaan jakaa heikkoihin ja vahvoihin suhteisiin ja vahvuutta arvioidaan
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neljan elementin (kaytetty aika, intiimiys, emotionaalinen intensiteetti ja vastavuoroiset
palvelut) kautta. Teoria pohjaa erilaisille premisseille, kuten mitd vahvempi suhde kahden
yksilon vélilla on, sitd todennékdisemmin heidan sosiaaliset maailmansa ovat yhteydessa
toisiinsa ja heillda on molemmilla suhteita my6s kolmansiin osapuoliin. IThmisilla on Gra-
novetterin mukaan yleensa vahvoja suhteita samankaltaisten ihmisten kanssa eli heilla on
mieltymys samankaltaisuutta kohtaan (homofilia). Toinen premissi on, ettd yhdistavat si-
teet tai sillat (bridging ties) ovat potentiaalisia uusien ideoiden l&hteitd. Tallainen yhdis-
tava silta on side, joka yhdistaa yksilon sellaisiin ihmisiin, jotka eivét jo ole yhteyksissa
hanen lahipiiriinsd. Granovetter madarittaa tallaisen siteen heikoksi suhteeksi, silla se on
usein pinnallisempi kuin vahva suhde, jollainen syntyy esimerkiksi perheen ja laheisten
ystavien valille. Heikot suhteet ovat kuitenkin merkittdvia tiedonkulun kannalta, silla
siltojen kautta on mahdollista kuulla asioita, jotka eivét jo kierra yksilon lahipiirissa. Gra-
novetter argumentoikin teoriansa avulla, ettd ihmiset usein kuulevat esimerkiksi uusista
ty6paikoista juuri tuttavien (heikko suhde) kuin laheisten kautta. (Granovetter 1973.) Burt
l&hestyy my6s uuden informaation kulkua verkostossa omalla teoriallaan, joka koostuu
egojen verkostoista — solmujen pilvi, joka ympardi tiettyd solmua kaikkine sidoksineen.
Verkoston rakenne tai muoto on maaraava, silla jos yksiléd ympéaroivat muut yksilot ovat
kaikki kesken&dén sidoksissa, yksilo todennakdisesti saa saman informaation moneen ker-
taan muilta ympéroivilta yksiloilta sen sijaan, ettd verkoston rakenne olisi sellainen, jossa
on sidoksia ulkopuolisiin verkostoihin (rakenteellisia aukkoja), joista voisi virrata uutta
tietoa omaan verkostoon. (Burt 1992.) Molemmat teoriat pohjaavat samalle mallille,
mutta toinen korostaa distaalista ja toinen proksimaalista syytd tai tapaa tarkastella esi-

merkiksi uuden informaation kulkua.

Borgatti ja Halgin (2011) erottavat toisistaan verkostojen teorian (Theory of Networks)
ja verkostoteorian (Network Theory). Verkostoteoria tarkastelee mekanismeja ja proses-
seja, jotka vuorovaikuttavat verkoston rakenteiden kanssa tuottaakseen tiettyja tuloksia
sen yksilGille ja ryhmille. Nain ollen teoria ké&sittelee verkoston muuttujien (kuten onko
paljon sidoksia tai onko keskeisesti sijoittunut verkostossa) aiheuttamia seurauksia. Sen
sijaan verkostojen teoria tarkastelee prosesseja, jotka maarittdvat verkoston rakenteet ja
miksi ne muodostuvat sellaisiksi kuin ne muodostuvat. Nama prosessit ovat niin sanottuja

verkoston ominaisuuksien edeltdjia eli esimerkiksi kuka muodostaa suhteen kenenkakin
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kanssa, kenesté tulee verkoston keskushenkild ja millaisia ominaisuuksia néista verkos-

tolle kulloinkin syntyy. (Borgatti & Halgin 2011.)

Julkishallinnon kontekstissa lienee mielekasta tarkastella niin kutsuttua hallinnan verkos-
tojen teoriaa. Hallinnan verkostojen teoriat ovat rakentuneet pitkdn ajan saatossa organi-
saatiotieteen, politiikan tutkimuksen ja hallintotieteen rajapinnoilla. Vaikkakin teoriat
ovat alati kehittyvi, niilla on kuitenkin yhteisia nimittajia:

1. Toimijat, keskindisriippuvuus ja toimijoiden erilaiset tulkintakehikot: itsendisia
toimijoita yhdistaa keskindisriippuvuus, joka on verkoston syntymisen ja yllapi-
don ydintekija. Toimijoilla saattaa olla kuitenkin erilaiset strategiat ja lahesty-
mistavat ongelmanratkaisuun.

2. Vuorovaikutus ja kompleksisuus: verkoston toimijoiden erilaiset maailmankuvat
ja tavat lahestyd ongelmia synnyttavat kompleksista vuorovaikutusta ja neuvot-
telumalleja. Hallinnan verkoston teorian lahestymistapa korostaakin, etta toimin-
tapolitiikat ja julkiset palvelut ovat monien toimijoiden vuorovaikutuksessa syn-
tyneitd tuotoksia.

3. [Institutionaaliset rakenteet: vuorovaikutuskaavat johtavat toimijoiden vélisten
suhteiden institutionalisoitumiseen. Institutionaalisiin suhteisiin voivat myo6s
vaikuttaa erilaisten sadntdjen ilmestyminen, jotka saatelevat kayttaytymista ver-
kostoissa ja siten vaikuttavat niiden suorituksiin.

4. Verkostojohtaminen: kompleksiset prosessit verkostoissa vaativat vuorovaiku-
tussuhteiden ohjaamista ja johtamista. Verkostojohtamisen horisontaalinen
luonne implikoi sen olevan erilaista kuin organisaatiojohtaminen. (Klijn & Kop-
penjan 2012.)

Klijn (2008) on koonnut ndmé eri tieteenalojen lahestymistavat ja ominaispiirteet yhteen
(TAULUKKO 9) selventéakseen hallinnan teorian jokseenkin hajanaista kokonaisuutta.

Toimintapolitiikkaverkos- | Palvelutuotanto ja to- | Verkostojohtaminen
tot teutus
Alkuperd Politiikan tutkimus Organisaatiotiede/interor- | Julkishallinto
ganisationaalinen teoria
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Fokus Paatoksenteko ja toiminta- | Organisaatioiden valinen | Yhteiskunnallisten on-
ohjelman asettamisen vai- | koordinaatio,  vaikuttava | gelmien ratkaisemi-
kutukset seka siihen liittyvét | palvelutuotanto ja integ- | nen, horisontaalisten
valtasuhteet roidut toimintapolitii- | suhteiden johtaminen,

kat/palvelut verkostojen  liittdmi-
nen osaksi perinteisi
instituutioita, harkin-
nan prosessit

Olennaiset Mitkd toimijat ovat osana | Milt4 verkosto palvelutuo- | Miten yhteiskunnallis-

tutki- paatoksentekoa (millainen | tannon ymparilld ndyttd4d? | ten ongelmien ympé-

muskysymykset | verkosto paatdksenteon ym- | Miten kompleksisten integ- | rilld olevia verkostoja
périlla on)? roitujen palveluiden ympé- | hallitaan?
Millainen on valtasuhtei- | rilld olevia verkostoja koor- | Miten verkostot tulisi
den/verkostoon paasyn | dinoidaan? organisoida ja liitt4a
luonne? Mitkd mekanismit ovat te- | perinteisiin instituuti-
Mitkd ovat péaatoksenteon | hokkaita ja vaikuttavia (so- | oihin?
vaikutukset? pimukset, kumppanuudet | Miten siséllon variaa-
jne.)? tiota voidaan paran-
taa? Miten erilaisia ar-
vokeskusteluja  voi-
daan yhdistaa?

Historia Alkoi pluralistisen politii- | Alkoi ensimmadisten orga- | Alkoi 1970-luvun
kan tutkimuksen parissa | nisaatioiden valisia suhteita | puolivalissa valtioiden
1960-luvulla ja keskittyy | tutkineiden tutkijoiden pa- | vélisten suhteiden tar-
alajarjestelmiin, toimintapo- | rissa ja keskittyy niiden | kastelussa  (Scharpf
litiikkayhteiséihin ja toi- | koordinointiin ja palvelu- | 1978) ja jatkaa uusien
mintapolitiikkaverkostoihin | tuotantoon, sopimusten te- | johtamismuotojen tut-

koon ja toteutukseen kimista, ml. niiden
vaikutukset ja vaati-
mukset

TAULUKKO 9. Hallinnan verkostojen tyypit ja niiden piirteet empiirisessé tutkimuksessa (mukael-
len Klijn, 2008).

Verkostojen toiminnassa erityisesti tietojohtamisen ndkokulmasta korostuu luottamus. 1l-
man luottamusta on haastavaa saada verkoston toimijoita vuorovaikuttamaan avoimesti
ja jakamaan tietdmystdaan. Rinnolan (2016) mukaan luottamus syntyykin vaiheittain. Ver-
koston rakentuessa, tarkeiksi pilareiksi nousevat verkoston tavoitteet ja niiden selkeat pe-
rustelut. Nama parantavat toiminnan tehokkuutta ja luovat keskinéista luottamusta. Muo-
dostusvaiheessa verkosto ei kykene vield laadukkaaseen ja tarkoituksenmukaiseen yhteis-
toimintaan ja verkoston koordinoijan tehtadvéksi muodostuukin ihmisten yhdistdminen
yhteisté tavoitetta varten ja verkoston toimintaséantdjen maarittdminen. Seuraavassa vai-
heessa verkosto ryhmittyy ja sen sisélle saattaa syntya ik&an kuin pienid kuppikuntia.
Tassd kuohuntavaiheessa helposti alkaa esiintymaén kritiikkid verkoston toimijoita ja
johtamista kohtaan. Mikali ndma haasteet ylitetéan, luottamusprosessi syvenee ja toimi-
joiden valille syntyy keskindista luottamusta. Me-vaiheessa ryhmén koheesio on tiivisty-
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nyt ja parhaimmillaan esiintyy vahvaa me-henked. Téssd vaiheessa luottamus on Kiinte-
asti sidottuna vuorovaikutukseen ja vertaisoppimiseen verkoston siséalla. Luottamus edis-
taa informaation kulkua, jonka merkitys kasvaa erityisesti laajoissa verkostoissa. Lopulta
verkosto saavuttaa tiimi- ja ohjautumisvaiheen, jossa ryhma toimii vastuullisesti paatok-
senteossa ja kykenee itseohjautuvuuteen. Rooli- ja vastuukysymykset ovat kirkastuneet
toimijoille, mik& edesauttaa tavoitteiden saavuttamista. Koordinoijan rooli on huomatta-
vasti vahentynyt ja parhaimmillaan koordinoija toimii lahinn& vertaistoimijan roolissa.
(ibid. 32-35.) Verkoston luottamuksen syntyyn on alusta alkaen siis kiinnitettdva huo-
miota ja oltava tietoisia sen syntymiseen vaikuttavista tekijoista. Luottamus kehittyy vuo-
rovaikutuksessa toimijoiden valilla ja avainasemaan nousee verkostokoordinoijan kyky
johtaa erilaisia ihmisid ja heidan tietdmystdan. Luottamusprosessin syntymiselle on myos

annettava aikaa, silla se ei synny automaattisesti hetkessé.

3.4 Fraktaaliorganisaatio

Nonaka ym. (2014) ovat pohtineet organisaatioiden kestavaa innovatiivisuutta; miten saa-
vuttaa ja yllapitaa seka Kilpailukykya etta jatkuvaa kasvua. Tahan polttavaan kysymyk-
seen tutkijat esittavat ratkaisuna uudenlaista organisaatiomallia, joka kykenee saavutta-
maan dynaamisen synteesin tiedon hankinnan ja hyvaksikayton vélilla. He kutsuvat tal-
laista organisaatiota “fraktaaliorganisaatioksi”, joka perustuu dynaamiseen ba-muodos-
telmaan. Tassé luvussa tarkastellaan hieman tarkemmin, mita fraktaaliorganisaatiolla oi-
keastaan tarkoitetaan ja esitellddn tiedon dynaaminen eksploraation ja eksploitaation

malli.

Nonaka ym. (2014, 138-139) kritisoivat dualistista tiedon eksploraation ja ekploitaation
mallia, joka perustuu 1950-1960-luvun Carnegie koulukunnan tuotoksiin. Tutkijoiden
mukaan malli olettaa ensinnékin, ettd ymparisto on ikdin kuin annettu piirre, jossa toimi-
jat ovat vain passiivisesti olemassa eivatka néin ollen vuorovaikuta ympériston kanssa
omien uskomustensa ja uuden luomisen sitoumustensa kautta. Toisekseen malli olettaa,
ettd informaatio on valmiiksi olemassa jo ulkopuolisessa maailmassa ja ihmiset ovat vain
tdman olemassa olevan tiedon prosessoijia. Tamén kaltainen oletus jattdd huomioimatta
mahdollisuuden, ettd ihmiset voivat luoda uutta tietoa ja tietdmysté ja sitd kautta muokata
myds ymparistédan. Uuden tiedon luomista kuitenkin tapahtuu koko ajan ihmisen sosi-

aalistuessa uusiin ymparistoihin ja vuorovaikuttamalla niissa (Toivonen & Asikainen
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2004). Osaaminen on dynaamista tietdmistd, jota yksil6 muokkaa jatkuvasti toimintaym-
paristossaan (Virtainlahti 2009). Carnegie koulukunta jattaa lisaksi tdysin huomiotta yk-
siloiden subjektiviteetin informaatioprosessin analysoinnissa (kts. esim. Poikela & Poi-
kela 2002, KUVIO 1). Taman vuoksi malli ei riittavalla tasolla selita yritysten toimintaa
kompleksisissa ja dynaamisesti muuttuvissa ymparistoissa, jotka ovat tdman ajan arkito-

dellisuutta.

Dualistisen mallin sijaan Nonaka ym. (2014) esittavat uudenlaisen organisaatiomallin,
jota he kutsuvat dynaamiseksi fraktaaliorganisaatioksi. Tutkijat esittavét, etta ei ole ole-
massa puhdasta eksploraation tai eksploitaation muotoa, kuten ei olemassa myoskaan
puhdasta eksplisiittista tai hiljaista tietoakaan, vaan kaikki tieto pohjautuu hiljaiseen tie-
toon. Nain ollen myds tiedon hankinta ja hyddyntdminen tapahtuvat samanaikaisesti ja
niiden erottelu on tutkijoiden mukaan keinotekoista, sillé todellisuudessa dynaaminen tie-
don ekploraation ja eksploitaation synteesi realisoituu hiljaisen tiedon, eksplisiittisen tie-
don ja kaytdnnon viisauden eli phronesiksen vélisessa dialektisessa prosessissa. (Nonaka
ym 2014, 139.) Dialektiikalla tarkoitetaan keskustelumuotoa, jonka juuret ovat esi-
sokraattisessa kreikkalaisessa filosofiassa (Dictionary of the social sciences 2002). Dia-
lektiikan avulla pyritd&n etsimadn totuutta ja yhteisymmarrysta sekd kumoamaan ristirii-
taisia nékemyksia. MOT Gummerus Uusi suomen kielen sanakirja maérittelee dialektii-
kan véittelyksi tai vastakohtien (teesi, antiteesi) rinnastamiseen perustuvaksi filosofiseksi

menetelmaksi.

3.4.1 Tietotriadi Ja monikerroksiset ba-verkostot

Nonakan ym. tiedon eksploraation ja eksploitaation malli pohjautuu Nonakan & Takeuc-
hin (1995) tiedon luomisen teoriaan. Teoriassa uutta tietoa syntyy jatkuvassa spiraalimai-
sessa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksessa, jota tutkijoiden mukaan tulisi
tapahtua kaikilla organisaation tasoilla yksilosta tiimiin ja aina johtoportaaseen saakka.
Samankaltainen jatkuva ja spiraalimainen vuorovaikutus tulisi tapahtua tiedon hankinnan
ja hyédyntamisen kohdalla. Nonaka ym. (2014, 139) esittavat, etta tata tiedon hankinnan
ja hyédyntdmisen spiraaliprosessia edistava tekija on phronesis eli kdytannon tietamys tai
kaytannon viisaus. Taté kolmen tietolajin eli hiljaisen tiedon, eksplisiittisen tiedon ja kdy-

tdnnon viisauden synteesia tutkijat kutsuvat nimell4 tietotriadi.
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Tietotriadin avulla tiedon luomisen prosessiin voidaan sisallyttaa arvokésitykset, sillé ar-
vot ovat upotettuina kaytannon viisauteen. Ndmé arvokasitykset auttavat seké tulkitse-
maan kontekstia ettd luomaan merkityksia niille. Uudessa organisaatiomallissa arvokési-
tyksia tdydentdvat johtamiskapasiteetit, jotka puolestaan edistdvat kontekstin tulkintaa
seka hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon spiraalimaista vuorovaikutusta ja vaihtelua.
Kéytannon viisaus tuo malliin siis aksiologisen ulottuvuuden ontologisen ja epistemolo-
gisen ulottuvuuden rinnalle. Kaytdnnon viisaus on johtamiskapasiteetti, joka tulee jakaa
organisaation joka tasolle, mutta samanaikaisesti jokaisen tason tulisi olla synteesissé
keskenaan. (Nonaka ym. 2014, 139-140.)

Ba-kasitteen avulla voidaan tarkastella osien ja kokonaisuuden valisia suhteita, silla ba
toimii ihmisten ja heidan tietdmyksensa yhdistdmisen edistdjana (kts. luku 3.1.5). Ba
emergoituu ja kehittyy vuorovaikutuksessa ihmisten valilla seké ihmisten ja ympariston
valilla, joissa siis myos tiedon synteesi ja konvergenssi tapahtuvat. Ba-tilojen rajat ovat
itseorganisoituvia, silla kaytannon viisaudella varustetut yksilot ovat kykenevid muok-
kaamaan ymparistoja toimillaan. Yksi ba-tilojen luomista ja aktivoimista edistava tekija
on organisaatiorakenteet. Ba-tiloista on mahdollista tulla organisaation pysyvia osia nii-
den kasvaessa horisontaalisesti ja vertikaalisesti, mutta yhtélailla itseorganisoituvat ryh-
mat voivat purkaa ja lopettaa ba-tiloja. Monipuoliset verkostot ja vastavuoroisesti lomit-
taiset ba-tilat muodostavatkin nakymattdman organisaation. Tutkijoiden mukaan uuden
tiedon laadun maarittavat ba-tilojen valilla tapahtuvat synergiat seka se, miten strategi-

sesti tai autonomisesti ne on sidottu yhteen. (Nonaka ym. 2014, 140.)

Kéytantd on osoittanut, etta hiljaista tietoa jaetaan ja muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi
ba-tiloissa, jotka ajavat eksploratiivisia toimia innovaatioiden synnyttdmiseksi ja ekspli-
siittisté tietoa yhdistellaén ja sisdistetaan yksildissa henkilokohtaisten kokemusten kautta
sellaisissa ba-tiloissa, jotka ajavat ekploitatiivisia toimia. Tiivistetysti siis hiljaisen tiedon
taso on korkeampi eksploraatio-ba:ssa ja eksplisiittisen tiedon taso on korkeampi eksploi-
taatio-ba:ssa. (Nonaka ym. 2014, 140.)

3.4.2 Dynaaminen fraktaaliorganisaatio

Fraktaali on alun perin ranskalaisen matemaatikon Benoit Mandelbrotin 1960-luvulla ke-

hittdma kasite kuvaamaan saannénmukaisuuksia, joita ilmenee kaikkialla universumin
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rakenteissa. Sanan alkupera juontaa latinankielisesta adjektiivista fractus (epasaannolli-
nen), joka puolestaan tulee verbistd frangere, taittaa. Englanninkieliset sukulaissanat
fracture (murtuma) ja fraction (murto-osa) miellyttivat Mandelbrotia ja niiden perustalta
han muodosti sanan fractal, fraktaali. Mandelbrot tutki luonnontapahtumien epéséaannol-
lisyyksié ja aarettdbmén monimutkaisia muotoja ja teki vaikuttavan 16yddksen niiden luon-
teesta: ne olivat siséisesti similaareja. Fraktaalisuus tarkoittaa siis ennen kaikkea siséista
similaarisuutta. Siséinen similaarisuus tarkoittaa symmetriaa kaikilla tasoilla. Se on tois-
tuvuutta, muotoa muodon sisalla. (Gleick 2008, 106-110.) Mandelbrot 16ysi fraktaalisia
ulottuvuuksia kaikkialta; lahetyksen kohinasta, galaksijoukoista ja hintojen muutoksista
markkinoilla. Myohemmin fraktaalirakenteita on I6ydetty muun muassa kaupunkien ra-
kenteista. Kaupunkien on todettu olevan itsesimilaarisia, sill& niiden eri alueet, naapurus-
tot ja jopa yksittaiset kotitaloudet jakavat saman tilallisen ja sosiaalisen organisoitumisen
muodon, mutta eri tasoilla. Niillda on myos selva hierarkkinen rakenne, jotka voidaan hel-
posti sidostaa toistuviksi rakenteiksi, joita kaytetadan fraktaalien muodostamisessa. (Batty
1985, 31-35.) Fraktaalisuus on siis itsesimilaarinen ja symmetrinen muoto, joka voidaan
l0ytaa seka kokonaisuudessa ettd sen osissa. Seuraavassa tarkastellaan, miten fraktaali-

suus voi ilmeté organisaatiokontekstissa.

Tietotriadisuhteiden ja dynaamisen tiedon luomisen ja sen hyddyntdmisen saavutta-
miseksi organisaation on ymmarrettdvd moninaisuuden tarvetta. Nonaka & Takeuchi
(1995; luku 3.3.3) méaarittavat uuden tiedon luomisen teoriassaan, ettd organisaation si-
séisen moninaisuuden tulee vastata organisaation ymparistén moninaisuutta, jotta se voisi
vastata ympariston asettamiin haasteisiin. Organisaation jasenet kykenevat selviytymaén
monenlaisissa tilanteissa, mikéli heill& on kaytdssaan tarvittavaa moninaisuutta, jota voi-
daan edistaa esimerkiksi varmistamalla jokaiselle organisaatiossa nopein paasy laajim-
paan mahdolliseen informaatioon. Tdma voidaan saavuttaa kehittdméalld matala ja jous-
tava organisaatiorakenne, jossa eri yksikot linkittyvat toisiinsa informaatioverkkojen
avulla. Toinen tapa on lisété siséistd moninaisuutta esimerkiksi kierrattaméalld henkilostoa
eri tehtdvissa, jolloin heidan sisdinen tietdmyksensa lisdéntyy. (Nonaka & Takeuchi 1995,
82-83.)

Aikajanalla ba-tilojen muodostamat nakymattomat organisaatiot laajentavat tiedon

ekosysteemid sekéd organisaation sisalla ettd sen ulkopuolella samalla toteuttaen tiedon
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luomisen toimintaa, ja dynaamisesti laajentavat monitasoisten ba-verkostojen ulottu-
vuuksia, samalla yllapitéen tietotriadisuhteita ja metaforista moninaisuuden tarpeen ulot-
tuvuutta. Nain ollen tdméan metaforisen ulottuvuuden siséisissé jarjestelmissa hiljaisen
tiedon, eksplisiittisen tiedon ja kaytdnnon viisauden muodostamat tietotriadisuhteet luo-
daan monitahoisissa yhditetyissé ba-tiloissa, joissa dialektisesti yhdistyvét ekploraatio ja
eksploitaatio. Nama puolestaan uudelleenmuokkaantuvat ihmisten ja organisaatioiden
valisissa synergioissa, organisaation sisaisissé ja ulkoisissa verkostoissa ja organisaatioi-
den valilla sekad organisaation toimintaympariston tiedon ekosysteemeisséd. Tamé osoit-
taa, ettd aivan kuten hiljainen ja eksplisiittinen tietokin, tiedon eksploraatio ja eksploitaa-

tio ovat toisistaan erottamattomat. (Nonaka ym. 2014, 140.)

Fraktaaliorganisaatio on siis organisaatio, jossa tietotriadisuhteet ilmentyvéat monikerrok-
sisista ja verkostoituneista ba-tiloista. Fraktaaliorganisaatiossa innovaatioita luovat tie-
donmuuntoprosessit ovat juurrutettuina luoviin rutiineihin. Té&llaisessa organisaatiossa
juuri tietotriadit ovat fraktaalisuuden olennainen muoto, jonka vuoksi niiden tulisikin olla
jaettuna koko organisaatiossa. Tamén organisaatio kykenee saavuttamaan sisallyttdmalla
tiedonluomisen prosesseja dialogin ja kdytannén kautta luoviin rutiineihin ja kulttuuriin,
jolloin rutiineista ja kulttuurista tulee koko organisaatioon jakaantuva syntetisoiva kyky.
N&in organisaatio kykenee muuntamaan tietoa sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti.
(Nonaka ym. 2014, 141.)

Strukturoidut organisaatiot tarjoavat perustan ba-tilojen muodostamiselle, kun taas ba-
tilat ovat dynaamisia organisaatiojarjestelmi& behavioristisesti tarkasteltuna. Ba-tilat ja
muodollinen organisaatio muodostavat toisiaan tdydentavia suhteita ja vaikuttavat toinen
toisiinsa. Tietotriadeja voidaan siis tarkastella sekda muodollisen organisaation sisalla etta
dynaamisina organisaatiojarjestelminé organisaation sisélla, eri organisaatioiden valilla
jaorganisaation ja sen ympariston valilla. Toisin sanoen kerrostuneita, organisationaalisia
ja fraktaalisia elementteja voidaan 10ytad monilta johtajuustasoilta, erilaisista tyonkuvista
jaorganisaatioiden vélilla. Monikerroksiset ba-verkostot, jotka saavuttavat tietotriadisuh-
teet, dynaamisesti syntetisoivat tiedon eksploraation ja eksploitaation ja mahdollistavat
organisaation sopeutumisen ympéristoonsa tai ympariston luomisen samanaikaisesti edis-

téen olemassaolevia ja uusia tietoresursseja. (Nonaka ym. 2014, 141.)
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3.4.3 Dynaamisen fraktaaliorganisaation tuottava kaytannon viisaudella johtami-

nen

Dynaamisessa fraktaaliorganisaatiossa kaytdnnon viisautta omaavien johtajien ja esi-
miesten on mahdollista osoittaa syntetisoivia kykyjaéan tiedon eksploraation ja eksploi-
taation vuorovaikutuksen synnyttamisessa. Tama tapahtuu edistamalla tiedon hankinnan
ja hyodyntamisen eri muotojen valisid synergioita ja muunnoksia. Tallainen toiminta ta-
kaa tutkijoiden mukaan seka lyhyen ettd pitkdn aikavélin kasvun organisaatiossa.
(Nonaka ym. 2014, 142.)

Dynaamisen fraktaaliorganisaation mallissa ei strategisessa toiminnassa ole dikotomiaa
tiedon hankinnan ja hyddyntamisen valilla, vaan strategioita on implementoitava tavalla,
jossa tietotriadeja luodaan ja jaetaan l6ytden tasapaino ja toisiaan tdydentévat suhteet tie-
don hankinnan ja hyodyntamisen vélille. Erds dynaamisen fraktaaliorganisaation piir-
teistd on, etté fraktaaliset rakenteet ovat yhteydessa ja liittyneend toisiinsa seké vertikaa-
lisesti ettd horisontaalisesti, mika tarjoaa monialaisia nakdalapaikkoja samanaikaisesti.
(Nonaka ym. 2014, 142.) Téllainen kytkeytyvyys myos edistdd organisaation jatkuvaa
oppimista, silld ihmisten, teknologioiden, prosessien ja rakenteiden koordinointi mahdol-
listaa myoOs arvokkaiden oppien ja parhaiden kaytanteiden syottdmistd organisaation
muistiin (Dalkir 2005). Nain ollen yksi johtajuuden keskeisimmista kyvyistd on kyeta
nakemdan ilmiot monialaisina, jotta fraktaaliset rakenteet saadaan vuorovaikutukseen
kesken&an ja kyetddn muodostamaan dynaamisia suhteita. Koska fraktaaliset rakenteet
ovat itseorganisoituvia, ne kykenevat helposti vuorovaikuttamaan toistensa kanssa. Frak-
taaliorganisaatio ymmartaakin symbioosin osien ja kokonaisuuksien vélilla; osat muo-
dostavat kokonaisuuden ja kokonaisuudesta voi tulla osa jotain toista kokonaisuutta. Mi-
ten nditd suhteita johdetaan, riippuu téysin johtajan visiosta. (Nonaka ym. 2014, 142.)

Dynaaminen organisaatioiden strategioiden integroiminen ja synergioiden etsiminen stra-
tegioiden vililla edesauttavat tiedon hankinnan ja hyddyntamisen suorituskykya. Tutki-
joiden mukaan tarvitaan dynaaminen nakemys strategiasta, jossa tiivis yhteistyo fraktaa-
liorganisaatiomallin kaltaisten organisaatioiden vélilla ja orgaaninen yhteisty6 asiakkai-
den ja partnereiden valill4 toimintaympériston tiedon ekosysteemissa on valttamatonta.
Tamaén kaltaisen yhteistyon synnyttavat monikerroksiset ba-tilat, jotka puolestaan siis

vaativat autonomisen ja jaetun kdytdnnon viisauden rakentamista johtajissa ja esimiehissa
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(jaettu phronesis). Kaiken tdman yhteentulemana on Kkollektiivinen kdytannon viisaus ja

dynaaminen fraktaaliorganisaatio. (Nonaka ym. 2014, 142.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Tutkimusstrategia ja empiirinen aineisto

Taman tutkielman tutkimustehtdvand on ymmartaa tiedon ja tietdmyksen johtamista jul-
kisen hallinnon muuttuvassa kontekstissa, erityisesti suhteessa innovaatioiden syntyyn,
digitaalisiin ymparistoihin ja verkostoihin. Tutkielmaa ohjaavana paidkysymyksena on:
muodostaako tietopohjaisten innovaatioiden syntyyn tarkoitettu digitaalinen ja verkosto-
mainen Kokeilun paikka -rahoitusalusta julkishallintoon fraktaalirakenteen? Tata paaky-

symysta pyritaan ratkaisemaan kolmen alakysymyksen avulla:

1. Voiko digitaalinen ratkaisu toimia innovaatioita tuottavana verkostona?
2. Miten tietoa ja tietamysta tulisi johtaa, jotta voidaan edesauttaa innovaatioiden
syntya julkisella sektorilla?

3. Millainen on innovaatioita tuottava fraktaalirakenne?

Tutkielmalle asetettuja tutkimuskysymyksia pyritdén ratkaisemaan kahden tutkimusme-
netelméan avulla. Ensinndkin kompleksista viitekehystd hahmotellaan kattavan kirjalli-
suuskatsauksen keinoin ja pyritddn saamaan aikaisemman tutkimuksen tuki ja uusin tieto
kasilla oleville tutkimuskysymyksille. Koska tutkielman paateoriaa fraktaaliorganisaa-
tioista on kaytetty varsin vahan verkostotutkimuksessa ja digitaalisten ymparistojen tar-
kastelussa, tutkimuksen empiirisessa osuudessa on pyritty 16ytdmaan olemassa oleva ta-
paus, jonka avulla teoriaa ja sen soveltuvuutta suomalaisen julkishallinnon kontekstiin
voidaan tarkastella kdytdnnossa. Naiden menetelmien tuloksia yhdistelemalla on pyritty
saamaan kattava kasitys julkisen hallinnon muuttuvasta kontekstista, tiedon ja osaamisen
johtamisen sekd innovaatioiden synnyn edellytyksista ja haasteista (digitaalisissa) ver-
kostoissa.

Tutkimusotteena tutkielmassa on kaytetty abduktiivista paattelya, koska tieteen tehtavéana
on péésta kasiksi logiikkaan, joka esiintyy kdytannon tasolla. Tehokkaimmin tahan paas-
taan silloin, kun tutkija kdyttaa apunaan jotakin johtolankaa, johdattelevaa ajatusta, jonka
avulla hén tarkastelee empiiristd maailmaa ja analysoi kerddmaansd materiaalia. (Gron-
fors 2011, 18.) Tassd tutkielmassa tutkijan ensimmainen johtoajatus on, etté julkisen sek-

torin konteksti on muuttunut ja yhd enemman toimitaan verkostomaisissa rakenteissa seka
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digitaalisia ratkaisuja hyvaksikayttéden (kts luku 2). Toinen johtoajatus on, ettd innovaa-
tion synnyn perusta on hiljaisessa tiedossa (Nonaka & Takeuchi, 1995) ja innovaatioita
syntyy parhaiten yhteistyossa toisten kanssa (kts. luku 3.2). Kolmas johtoajatus on, etta
erityisesti hiljaisen tiedon ja osaamisen johtaminen on haastavaa (kts. luku 3.2), mutta
valttamatonta innovaatioiden synnyttamiseksi. Oletuksista huolimatta aineistoa on pyritty
tulkitsemaan antaen mahdollisuus myds muunlaisille tuloksille kuin mit& johtoajatukset

antavat olettaa.

Koska tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita johtoajatusten esiintymisesta todellisuudessa,
tutkimusta toteutettiin erilaisin metodein. Kirjallisuuskatsauksella pyrittiin todentamaan
esimerkiksi aiemman tutkimustiedon valossa julkisen hallinnon muuttuvaa kontekstia
seka tiedon olemusta ja ontologiaa. Liséksi kirjallisuuskatsauksella rakennettiin teoreet-
tista viitekehysta tutkimuskysymysten ymparille, jotka auttavat tarkastelemaan kasilla
olevia teemoja. Empiirinen aineisto on keratty haastatteluilla ja lisaksi tutkija osallistui
kahteen kohdeorganisaation kokoukseen: kuntaliiton kanssa yhteistydssa tehtdvan hank-
keen ohjausryhmakokoukseen seka Kokeilun paikan omaan sisdiseen palaveriin. Naista
kokouksista ei keratty varsinaista aineistoa, mutta niissé tehdyt havainnot ja muistiinpa-
not auttoivat muun muassa haastattelukysymysten laadinnassa. Osallistuva havainnointi
voi olla aktiivista tai passiivista. Tassé tapauksessa kysymys on passiivisesta osallistumi-
sesta. Passiivisella osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan tutkijan osallistumista tut-
kittavaan tilanteeseen ilman vaikuttamista tilanteiden kulkuun (Anttila 1996, 218-224.)
Havainnointi on subjektiivista ja hyvinkin valikoivaa toimintaa. Joku saattaa kiinnittaa
huomion johonkin asiaan, jota toinen ei edes huomaa. Ennakko-oletukset suuntaavat huo-
miota hyvin paljon ja havainnoijan aikaisemmat kokemukset, mieliala ja aktivaatiotaso

vaikuttavat myos havaintojen tekemiseen. (Eskola & Suoranta 1998, 102-103.)

Tutkimushaastattelu on tieteellinen metodi. Haastattelu muistuttaa keskustelua, mutta on
kuitenkin padmaarahakuisempaa toimintaa ja tdhtaa informaation kerdamiseen. Kommu-
nikaation sisaltod maaraa edeltd laadittu haastattelurunko (Hirsjarvi & Hurme 1988, 26.)

Haastattelulla on kyselylomakkeeseen verrattuna monia etuja:

1. Haastattelussa on suuremmat mahdollisuudet motivoida henkildita kuin lomake-

tutkimuksessa
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2. Haastateltavalla on haastattelussa enemman mahdollisuuksia tulkita kysymyksié,
se on menetelména joustavampi ja sallii tdssmennykset

3. Haastattelua voidaan kayttaa kartoitukseen, silla saadaan muun tiedon ohella uu-
sia hypoteeseja ja se voi osoittaa muuttujien vélisid yhteyksia

4. Haastattelun avulla saadaan kuvailevia esimerkkeja. (Hirsjarvi & Hurme 1988,
15.)

Haastattelutyyppien jakoja on useita, kuten on myds haastattelutyyppien nimityksia. Es-
kola ja Suoranta (1998, 86) jakavat haastattelut neljadn haastattelutyyppiin: strukturoitu
haastattelu (lomakehaastattelu), puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin
haastattelu. Tutkimuksen luonteen ja tavoiteltujen tulosten perusteella tdmén tutkielman
tutkimusmetodiksi valikoitui teemahaastattelu. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
menetelmad, sill& haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat etukateen selvilla. Menetel-
mastd puuttuu kuitenkin strukturoidulle haastattelulle luonteenomainen kysymysten
tarkka muoto ja jarjestys. (Hirsjarvi & Hurme 1988, 36.) Haastateltavat valikoituivat kah-

den Kriteerin perusteella:

1) Haastateltavalla on kokemusta valtionhallinnossa tydskentelysta tai on tydsken-
nellyt tiiviissé yhteistydssé valtionhallinnon kanssa

2) Haastateltavalla on yhteys tutkimuskohteeseen eli Kokeilun paikkaan.

Haastatteluja kertyi yhteensa 8 kappaletta (N=8). Kaksi haastattelua tehtiin kasvokkain ja
loput kuusi haastateltiin puhelimitse. Alla olevaan taulukkoon on jaoteltu haastateltavat
haastattelukoodin mukaiseen jarjestykseen. Koska osa haastateltavista halusi pysya taysin
anonyymeind, on haastatelluista annettu tunnistetiedoiksi vain heidan asemansa yleisella

tasolla sekd organisaatio, jossa he haastatteluhetkelld tyoskentelivét.

Koodi | Asema Organisaatio

H1 Virkamies Valtioneuvoston kanslia
H2 Virkamies Valtioneuvoston kanslia
H3 Virkamies Valtioneuvoston kanslia
H4 Organisaatiovalmentaja Soihtupuiston isat

H5 Virkamies Valtiovarainministeri6
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H6 Asiantuntija Sitra
H7 Virkamies Valtiovarainministerio
H8 Virkamies Valtioneuvoston kanslia

TAULUKKO 10. Haastateltavien tunnistetiedot.

Haastattelurunko (kts. liite 1) l&hetettiin haastateltaville etukateen ja heille annettiin mah-
dollisuus lahtea liikkeelle esimerkiksi itselle tutuimmasta teema-alueesta. Nain haluttiin
varmistaa, ettd haastattelulle syntyy otollinen ja hyva ilmapiiri seka kynnys vaikeisiin
kysymyksiin vastaamiselle laskevat (kts. Gronfors 2011, 61). Kysymysten muoto ja jar-
jestys vaihtelivat haastateltavasta riippuen ja kaikille haastateltaville ei ollut olennaista
esittad jokaista kysymysta, silld ne eivéat valttamétta koskeneet heidan toimenkuviansa tai

tietdmyksen aluetta millaan tavalla.

4.2 Aineistoanalyysi ja laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeytta ja siten tuot-
taa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysissa pyritaan tiivistdimaan aineisto kadotta-
matta sen siséltaméaa informaatiota. Painvastoin laadullisen aineiston analyysissa pyritaan
informaatioarvon kasvattamiseen luomalla hajanaisesta aineistosta selkedd ja mielekasta.
Laadullisen tutkimuksen ongelmallisin vaihe on tulkintojen tekeminen eiké vaiheeseen
ole juuri olemassa mitaan kaiken kattavia ohjeita. Laadullisen aineiston analyysiteknii-
koita on kuitenkin useita ja niiden soveltaminen riippuu ainakin jossain méarin aineiston
laadusta. Erilaisia analyysitapoja ovat muun muassa kvantifioiminen, teemoittelu, tyypit-
tely, sisallon erittely, keskusteluanalyysi ja diskursiiviset analyysitavat. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 137-193.)

Tassa tutkielmassa empiirisen aineiston analyysitavaksi valikoitui teoreettinen temaatti-
nen analyysi (Braun & Clarke 2006). Temaattinen analyysi on metodi, jolla tunnistetaan,
analysoidaan ja raportoidaan malleja yksityiskohtaisesti, mutta usein pyritaan kuitenkin
myos tulkintaan suhteessa tutkimuskysymyksiin. Teemoittelu siis ottaa aineistosta kiinni
jotakin tarkedd suhteessa tutkimuskysymyksiin ja edustaa jonkin tason mallinnettua vas-
tausta tai tarkoitusta, joka nousee aineistosta. Teoreettinen temaattinen analyysi tehdaan
yleensa silloin, kun analyysia ik&&n kuin ajaa tutkijan teoreettinen mielenkiinto ké&silla

olevasta aihealueesta. Tdméan kaltainen analyysi yleensa tarjoaa yksityiskohtaisemman
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analyysin jostakin/joistakin aineiston aihealueesta. Tall6in tutkija joko koodaa tietyn tut-
kimuskysymyksen viitoittamana tai sitten tutkimuskysymys voi kehittya koodausproses-
sin aikana. Tutkielman analyysissé kaytetddn myos semanttista lahestymistapaa eli tee-
mat on tunnistettu eksplisiittisesti tekstista ilman, ettd pyritdan tulkitsemaan jotakin sy-
vempéd, mité haastateltava ei ole suoranaisesti kertonut. Aineiston tulkinta on siten pyr-
kimysté teorisoida malleja ja niiden laajempia merkityksid ja seurauksia suhteessa aikai-

sempaan kirjallisuuteen. (ibid, 6-15.)

Analyysi on toteutettu Braunin ja Clarken (2006, 35) mallia mukaellen. Malli tarjoaa as-
kel askeleelta -ohjeen temaattisen analyysin tekoon (kts. liite 2). T&man tutkielman ana-
lyysissd mallia on kuitenkin sovellettu, koska alustavat teemat oli muodostettu jo haas-
tatteluvaiheessa ja aineiston ensimmadinen jarjestely tehtiin niiden mukaisesti. Ensimmai-
sessd vaiheessa tutkija tutustui aineistoonsa huolellisesti lukemalla sité lapi useita kertoja
ja litteroimalla haastatteluaineiston. Aineisto koostui kahdeksasta (8) haastattelusta, jota
litteroituna kertyi yhteensa 80 sivua. Tdman jalkeen aineisto jarjesteltiin Excel-tiedostoon
alustavien teemojen mukaisesti. Abduktiivisen tutkimusotteen mukaisesti tutkija valitsi
alustavat teemat johtoajatusten ja Kirjallisuuskatsauksen perustalta, joten analyysin téssa
vaiheessa aineistosta ei etsitty muita teemoja. Aineiston pilkkomisen jalkeen laajoja tee-
moja oli 7 (tietojohtaminen, verkostot, vuorovaikutus, innovaatiot, digitalisaatio, organi-
saatio ja julkisen hallinnon kehitys), joiden alle tekstiyksikoita kertyi yhteensa 359 kap-
paletta. Osittain tekstiyksikot menivat paallekkédin useammankin teeman kanssa, jolloin
sama tekstiyksikko asetettiin kaikkien niiden teemojen alle, joihin sen katsottiin kuulu-
van. Taman jalkeen jokainen laajempi teema koodattiin suhteessa tutkimuskysymyeksiin.
Koodeja kertyi seitseméan alustavan teeman alle yhteensa 310 kappaletta. Tassa vaiheessa
koodien runsas maaré johtui siita, ettd tutkija koodasi kaikki kiinnostavat piirteet aineis-
tossa. Koodien jasentelyvaiheessa aineistosta pyrittiin 10ytdmaan malleja ja merkityksia.
Osa koodeista hylattiin ja osa sulautui yhteen toisten koodien kanssa. Lopulta laajemmat
teemat alkoivat hahmottua ja niitd muodostettiin yhteensé kolme kappaletta: tiedon ja
tietdmyksen johtaminen Kokeilun paikassa, vuorovaikutus digitaalisessa ymparistdssé ja
innovatiivinen julkinen hallinto. N&it4 teemoja tarkasteltiin vield suhteessa koodattuihin

tekstikappaleisiin ja koko aineistoon ennen niiden hyvaksymista lopullisiksi teemoiksi.



72

Tutkielmassa on esitetty nelja tutkimuskysymysté ja jokaista on analysoitu erikseen joko
kirjallisuuskatsauksen perusteella tai teoreettisen temaattisen analyysin keinoin. Alla ole-
vaan analyysikehikkoon on eritelty tutkimuskysymykset ja niissa kdytetyt analyysitavat.

Tutkimuskysymys Analyysikeino

Tutkimuskysymys: Muodostaako tietopohjaisten inno- | Teoreettinen temaattinen
vaatioiden syntyyn tarkoitettu digitaalinen ja verkosto- | analyysi
mainen Kokeilun paikka -rahoitusalusta julkishallintoon

fraktaalirakenteen?

Alakysymys 1: Voiko digitaalinen ratkaisu toimia inno- | Teoreettinen temaattinen

vaatioita tuottavana verkostona? analyysi

Alakysymys 2: Miten tietoa ja tietdmysté tulisi johtaa, | Teoreettinen temaattinen
jotta voidaan edesauttaa innovaatioiden syntya julkisella | analyysi
sektorilla?

Alakysymys 3: Millainen on fraktaalirakenne? Kirjallisuuskatsaus

TAULUKKO 11. Analyysikehikko.

Aineiston luotettavuus

Gronforsin (2011) mukaan abduktiivinen paattely asettaa luotettavuuden tarkastelun hie-
man totutusta poikkeavaan asemaan, silla sisdisen ja ulkoisen validiteetin tarkastelun
tarve haviéa. Sisdisen validiteetin tassa tutkielmassa kuitenkin todistaa tutkijan tutkimus-
menetelmien avoin esittely ja niiden perustelu, joka osoittaa tutkijan kyvyn hallita tie-
teenalansa tutkimusta. Aineistoanalyysi puolestaan tukee ulkoisen validiteetin péte-
vyytta, silld aineistoa lukemalla voidaan paatella, ettd haastateltavien antamat tiedot ker-
taantuvat toisistaan riippumatta. Osittaiset aineiston ristiriitaisuudet selittyvat kokemus-
perdisyydelld eli silld, ettd haastateltavat puhuvat omasta kokemuksestaan kasin, jotka

voivat erota keskenaan huomattavastikin.

Laadullisen tutkimuksen vaitetdan usein olevan jollakin muotoa vdhemman tieteellista
kuin tilastollisen, kvantitatiivisen tutkimuksen (Eskola & Suoranta 1998, 13). Tdman
vuoksi téssa yhteydessa tarkastellaan tutkielman validiteettia viela hieman tarkemmin.
Gronfors (2011, 106) ehdottaa, ettd laadullisen tutkimuksen raportoinnissa tulee kiinnit-

t&4 erityistd huomiota 1) tutkimuksen suorituksen systemaattiseen raportointiin, 2) saadun
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materiaalin tarkistukseen seké 3) arvioon tutkijan ja erilaisten organisatoristen seikkojen
vaikutuksesta tutkimustuloksiin. Ndma huomioon ottaen, tassa tutkimuksessa on tarkasti
kuvailtu tutkimuksen suoritus ja pyritty sen systemaattiseen raportointiin. Materiaalia on
pyritty tarkistamaan tarkastelemalla sitda suhteessa aikaisempaan tutkimustietoon etsi-
malla seké yhtélaisyyksia etta eroavaisuuksia aineiston ja teoreettisen viitekehyksen va-
lilld. Lisaksi on osoitettu, ettd tutkija tunnistaa esimerkiksi osallistuvan havainnoinnin
keinoin tehtavan tutkimuksen tutkijan rooliin liittyvat kysymykset. Haastatteluihin liit-
tyen tutkija tunnistaa koulutustaustansa, henkilokohtaisten tutkimusintressiensa seka ab-
duktiiviseen péaattelyyn liittyvien johtoajatusten vaikuttaneen haastattelukysymysten
muotoiluun sek& tulosten raportointiin. N&itd vaikutuksia on kuitenkin pyritty hallitse-
maan tukeutumalla vahvasti aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Tutkijan suhteen haasta-
teltaviin voidaan kuvailla olevan neutraali, silld mitdan aiempia kytkoksia tutkittavaan
kohteeseen, organisaatioon tai haastateltuihin ei ollut olemassa. Tutkijan tyota ei rahoi-
tettu tutkittavan kohteen taholta, tai miltddn muultakaan taholta, joten taustalla olevia or-
ganisationaalisia kytkoksié ei myosk&éan ollut olemassa. Tutkija on téssé suhteessa ollut
taysin vapaa raportoimaan tutkimustuloksia haluamallaan tavalla ja tyylilla. Tutkimuksen
johtopaatokset on myos pyritty perustelemaan riittavélla tarkkuudella, jotta lukijan on
mahdollista varmistua niiden todenmukaisuudesta. Reliabiliteetti eli tutkimuksen toistet-
tavuus on varmistettu kuvaamalla tutkimusprosessi riittavalla tarkkuudella. Tutkimuspro-
sessin kuvaus varmistaa myos analyysin johdonmukaisuuden. Huomion arvoista on kui-
tenkin se, ettd sosiaalisen konstruktionismin mukaan tutkimuksen taydellinen toistetta-

vuus ei ole mahdollista, koska tutkimuksen perusta on tulkinnoissa.
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5 TULOKSET

5.1 Tiedon ja osaamisen johtaminen Kokeilun paikassa

Nakemykset tietojohtamisesta ja verkostoista

Valtionhallinnossa yleisesti tietojohtaminen haastateltavien mukaan koetaan perin-
teiseksi ja hieman konservatiiviseksikin formalisoidun tiedon johtamiseksi. Tallaisessa
positivistisessa lahestymistavassa tieto ymmarretaan lahinna késitteellistetyksi ja kodifi-
oiduksi tiedoksi, joka on lansimaiselle kulttuurille hyvin tyypillista (Blackler 1995) ja
tietojohtaminen madritell&&n jarjestelmaksi, joka kodifioi, séilyttadd ja jakaa tietoa seka
sallii sen uudelleen kayton (Hensen ym. 1999). Kokeilun paikassa sen sijaan l&hestymis-
tapa tietojohtamiseen on jokseenkin orgaanisempi tai dynaamisempi perinteiseen valti-
onhallintoon verrattuna ja tietojohtamisen nahdaan enemmaén olevan Sveibyn (2001) ja
Buckmanin (1998) nakemyksien mukaista arvonluomisen taidetta, jossa koko organisaa-
tio kayttadd tietoa haasteiden selvittdmiseksi ja piilevien mahdollisuuksien saavutta-
miseksi. Kokeilun paikassa tietojohtamista strategisella tasolla on kuitenkin pohdittu var-

sin vahén ja tdma todettiinkin haasteeksi ja tulevaisuuden tavoitteeksi.

"Elikd se tieto on hyvin monimuotoista, mut ehkd se on sitten perinteisesti
must tuntuu, etté valtionhallinnossa meilla se tietojohtaminen ja tietojohta-
misen tietomassat ja tietoresurssit on sitten enemmaén ehka sellasta niinku
maarallista ja kvantitatiivista, usein siihen liittyy euromaaria, henkilotyo-
vuosia ja aika perusindikaattoreita” (H8)

”Yha enemméan mé huomaan et mé teen sellasella gutfeelingill, jonkinlai-
nen intuitio, kaikki on niinku sellasessa sumussa ja mulla ei oo hajuakaan
mihin ollaan menossa. Sit ruvetaan kysymaan kysymyksia ja se sumu siina
meijan valissa saa hahmoa. Se on ikaan kuin se uusi tydon maaritelma: yh-
teisten ongelmien ratkaisemista. Et on se sitten nakoaistilla, tuntuaistilla,
kuvittelemalla, piirtamalla niin se on niinku se juttu.” (H1)

"Kyl me ollaan sitd [tietojohtamista strategisesti] jollain tasolla pohdittu,
mutta se on kylla sellanen, mitd meidan pitéis tehda enemman. Et se on talla
hetkella keskittynyt enemman siihen kehittdmiseen. Mutta mun mielesta se
on tosi tdrkeetd, ettd pddstddn siihen pisteeseen.” (H3)

Késitykset verkostoista vaihtelivat verrattain paljon haastateltavien keskuudessa. Haasta-
teltavat kuvailivat verkostoja erilaisten metaforien kautta, kuten verkosto kalaverkkona,
jonka rakenteen tavoitteena on saavuttaa oikeanlaista tietoa ja osaamista; verkosto

ameebana, jonka luonteenomaisena piirteend on monimuotoisuus; verkosto solmuina,
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jossa solmut kuvaavat verkostossa olevia ihmisid ja néin paljastavat sen rakenteen. Kési-
tykset valtionhallinnon verkostoista vaihtelivat funktionalistisen ja relationaalisen sosio-
logian ldhestymistapojen valilla (Eriksson 2015). Verkostoja tarkasteltiin toisaalta toi-
siinsa Kkiinnittyvien osien rakenteina, joita yhdistévat verkostolle asetettu tehtavé tai ta-
voite, jolla on merkitysté yhteiskuntakokonaisuudelle. Haastateltavat pitivat mielekkaéna
antaa verkostolle my®os erilaisia rooleja, jotka korostavat sen funktionaalisuutta. Téllaisia
olivat esimerkiksi verkosto kehittajand, verkosto tietolédhteend ja ammatillinen verkosto.
Toisaalta taas todettiin, ettd valtionhallinnossa ymmarretéén tané paivana paremmin, etta
kaikki yhteiskunnalliset rakenteet pohjautuvat erilaisiin sosiaalisiin suhteisiin ja koostu-
vat niista. Tallaista nakemysta tukivat haastateltavien kommentit tydskentelysta yhé ene-
nevéssa maarin ekosysteemeissé, joissa yhteistyo ja yhdessa kehittdminen ovat keskigssé.
Kokeilun paikka nahtiin yhtena téllaisena foorumina. Sita pidetdan tasa-arvoisena ja va-
paaehtoisena verkostona, jonka horisontaalinen rakenne poikkeaa valtionhallinnolle tyy-
pillisesta hierarkiasta. Haastateltavat korostivat mygs, etta verkostoiksi nimitetaan valti-
onhallinnossa sellaisiakin rakenteita, jotka eivat ole aitoja verkostoja, kuten tydryhmét tai
jakelulistat. Aito verkosto nahdaan mielellaan avoimempana rakenteena, joka kasvaa or-

gaanisti ja enemman vapaaehtoisuuteen perustuen.

"Ehkd md Lappajdrven kasvattina usein niinku nddn mielessdni kalaver-
kon, jossa saaliin saamisen kannalta solmut ja solmujen valit on ytimessa.
Et jos haluu saada lahnan niin solmut ei voi olla kovin lahell& toisiaan, mut
Jjos haluu saada muikun niin tarvitaan pienisilmdsempi verkko.” (H1)

”Me nimitetddn verkostoiksi paljon semmosia, jotka ei mun mielesta oo ai-
toja verkostoja. En haluu vetdd mitdéan tiukkoja rajoja, mutta tunnistan
kylla, ettd me valtionhallinnossa ainakin puhutaan tosiaan semmosista,
jotka on mun mielestéa enemmaénkin niinku tydryhmig, joihin ihmiset on kut-
suttu ja nimetty. ” (H7)

“Valtionhallinnossa niinku ymmdrretdcdn se, ettd tid Oy Suomi AB niin me
ollaan yhteista kokonaisuutta ja jos Suomen vienti vetaa niin ne veromar-
katkin juoksee ihan eri tavalla. Et mun mielestéa siind on monia syita, niinku
toi Team Finland, mik& on alkanut, tai Business Finland, mut et jotenkin
tuntuu, etta esim. yrityselama ja julkishallinto niin ovat paljon lahempéna
toisiaan tai sanotaanko ettd ymmarrystda molempiin suuntiin on paljon
enemman kun oli ennen ja ehké& sen kautta ehk& semmosta vahan avoimem-
paa ajattelua” (H2)

Positivistisesta tietojohtamisesta siirtyminen kohti orgaanisempaa lahestymistapaa indi-

koi muutosta, jossa valtionhallinnossa organisaatio nahdadén yh& enemman laajempana
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kokonaisuutena, jossa tietoa tulee johtaa yli hallinnon- ja organisaatiorajojen parhaiden
ratkaisujen l16ytamiseksi. Verkostot ja ekosysteemit ovat tietolahteitd, joita tulee johtaa
holistisemman yhteistyon ja yhteiskehittdmisen muotona. Y hteiskunnan monimuotoisuu-
dessa on loydettavissa paljon piilevia mahdollisuuksia kompleksisten ongelmien ratko-
misessa. Yha enemman relevantin tiedon ymmarretdéan olevan yksildiden aineetonta paa-

omaa eli hiljaista tietdmysta.

Strateginen tietojohtaminen Kokeilun paikassa

O’Dellin & Graysonin (1998) maéritelméan mukaan tietojohtaminen on tietoinen strategia
saada oikea tieto oikeille ihmisille oikeaan aikaan ja auttaa ihmisid jakamaan tietoa seké
kayttdmaan informaatiota pyrkimyksessé organisaation parempaan suoritukseen. Koska
Kokeilun paikka ei ole varsinainen organisaatio, siihen voidaan suhtautua valineend,
jonka avulla suorittava organisaatio (valtioneuvoston kanslia) pyrkii toteuttamaan poliit-
tisia linjauksia. Alustan toiminta yhdistaékin kansalaislahtoiset kokeilut laajempiin ta-

voitteisiin ja tarjoaa niille tukitoimia.

Kokeilun paikassa tietoon suhtaudutaan enimmakseen tietoon mielentilana ja prosessina
(Alavi & Leidner, 2001), jolloin strategisesti tietojohtaminen keskittyy edistaméaan yksi-
I6n oppimista ja ymmartamisté tiedon jakamisen kautta seka tietovirtoihin ja tiedon luo-
misen, jakamisen ja levittdmisen prosesseihin. Talldin 1T:n (Kokeilun paikka -alustan)
roolina on tarjota paasy tietolahteisiin ja yhdistaa niitd luodakseen laajempia ja syvempia
tietovirtoja. Toiminta Kokeilun paikassa on tavoiteorientoitunutta, jonka nahdaan karsi-
van pois turhaa tekemista ja tuottavan hyodyllistd tietoa ja osaamista ympéroivélle yh-
teiskunnalle. Organisaation tehtavaksi katsotaan kokonaisuuden ymmartdminen ja edel-
Iytysten luominen tavoitteisiin padsemiseksi. Kokeilun paikan kokeilukiihdyttamo kytkee
useamman toimijan tavoitteet, jolloin kokonaisuuden ymmartaminen laajenee ja yhteisten
teemojen voidaan ndhdé tiedon jakamista aktivoivana tekijand. Tavoiteseuranta ymmar-
retddn osana strategista tietojohtamista, jonka avulla voidaan arvioida, millaisia tuloksia

toiminta on tuottanut.

"Sanotaanko ettd mulla on pddssdni strateginen visio, jossa ihan ytimeen
nousee se, ettd miten me pystytdan sanottamaan ne opit ja levittamaan ne
niille, ik&an kuin I0ytdmaan ne, jotka niita tarvitsevat. Et hirveen monessa
kohtaa mé& ajattelen, ettd on tiettyja toimintamalleja, tiettyjd uudistuksia,
tiettyja ituja, jotka jokaisen kunnan, jokaisen taloutensa kanssa kituvan
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kunnan pitdis saada tietoonsa... Mut ettd jollain tapaa md ndkisin ettd toi-
meenpanossa onnistuminen, etta sieltd pystytdan skaalaamaan ja levitta-
maan huikeita juttuja niin se on se iso visio. Ja sitten ehka juuri niiden edel-
Iytysten luominen on strateginen valttamattomyys. Et sellasena kun se nyt
on niin se ei voi jaada téahan, sen taytyy kehraytya niinku palvelevammaksi
Jja tosi nopeesti” (H1)

"Mutta tavallaan, ettd kokonaisarkkitehtuurien johtaminen silld, miten md
sen ymmarran, niin on kokonaan johtamisen ja johdon kaytdssa oleva suo-
rite ja prosessien seurantatieto, koskee se sit suoritteita tai tuloksia tai mita
se sit niinku on. Et on se iso kuva, jossa on ehké jotain indikaattoritietoa,
tilastotietoa, tulostietoa, vaikutustietoa jne. Et se on niinku sillee paljon
isompi kokonaisuus, kun sitten se tiedolla johtaminen.” (H8)

“Mut se fokus just et ei |ahe ronsyilemaan. Ja etta on tarvittava osaaminen,
ettd mitd sill& tiedolla halutaan tehda et mista nakdkulmasta sité kerataan
niin et on se osaaminen tehdd silld tavalla.” (H3)

Tavoitteiden liséksi strategisesti tarkedksi Kokeilun paikassa ndhdaan vuorovaikutusta
luotsaavat arvot, etiikka ja séannét. Tiedon ja osaamisen johtamisen arvoiksi tunnistettiin
mm. yhdessa tekeminen, palveleminen, yhteiskunnallinen vaikuttavuus, luottamus ja
kunnioitus. Eettinen ulottuvuus liittyy siihen, miten jaettua tietoa analysoidaan ja kéyte-
taan. Saannoilla puolestaan pyritaan vaikuttamaan siihen, millaista vuorovaikutusta ja tie-

don jakamista Kokeilun paikka -alustalla tapahtuu.

"Ehkd md puhuisin asiakkaista tai kdyttdjistd..ehkd meilld ei Kokeilun pai-
kassa ole semmosia asiakkaita, mut tietylla tapaa se asiakasnakdkulma ja
sit se sisainen nakodkulma ja sen asiakkuuden vieminen sinne, et tee lahim-
maiselle niin kuin haluaisit itsellesi tehtéavan, jotta me yhdessa onnistuttai-
siin. Niin tdhan ma néakisin etta ne niinku tieto tuo niita mittareita. Nayttaa
sitd, et missd ollaan onnistuttu, ndyttdd sitd et mihin pitdd keskittyd.” (H1)

”"No md luulen, ettd yks mikd on kaikelle keskustelulle pohja, se on kaikille
selkee se, ettd mita tavotellaan ja milla arvopohjalla tehdaan sita. Esim.
Kokeilun paikassa puhutaan jatkuvasti sitd, ettd halutaan kehittad yhteis-
kuntaa, halutaan oikeesti ettd "make a difference”. Ja sielld ei hyviksytd
vaikka rasismia tai téllasta ei rakentavaa sisaltoa. Niin se on jo tos tosi
paljon. Ja siind on hirveen hieno tasapaino, etta luodaan saantéja ja tulee
hirveesti eteen niin t44 et missa vaiheessa se alkaa tukahduttaan sit, etta
syntyy sisaltoa. Et se hirveesti riippuu siita millasia ihmisia siella on. Mut
et jos ajattelee vaikka nuoria, vahan tallasia anarkistisia niin sit se voi olla
aika tukahduttavaa, etté lahdetdan hirveesti rajottaan sita. Et tavallaan et
jos tavotellaan silleen hirveen isoa ja laajaa verkostoa niin sit siina pitaa
olla tietyt sdannot ja arvot olemassa niin sit ei paljon muuta. Mutta jos ha-
lutaan et se on tietty selektiivi joukko, esim. joku taloustieteilijat, jolla on
hirveen selkee késitys et mika on oikein ja mik& vaarin niin sit jos ne haluu
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et siihen valikoituu minkéalaisia sinne ihmisia sinne verkostoon tulee niin sit
pitda olla hirveen selkeet ne sdannét ja rajaehdot ja hirveen mustavalko-
sesti. Et riippuu siitd, ettd halutaanko verkosto, joka on luova vai halu-
taanko sellanen verkosto, joka ajattelee vaan tietyn putken l&pi. Et pitaa
miettia hirveen tarkkaan se, ettd minkalaista vuorovaikutusta halutaan, et
sielld kdyddcdn.” (H3)

“Mutta mun mielestd se ydin on, vdhdn niinku verkostotydssdkin, niin on se
tietty tavote, ettd sita tietoa kerataan tietysta syysta. Sit on ne arvot. Arvo-
pohja, milla sité tietoa kerataan. Se etiikka, miten sita tietoa kaytetaan. Ja
mihin sitd hyddynnetddn et minkdlaista analyysia.” (H3)
Strategisen tietojohtamisen ytimessé Kokeilun paikassa on ba-tilojen luominen, joissa tie-
don hankinnan ja jakamisen avulla rakennetaan syvempia tietovirtoja. Tietovirtoja hyo-
dyntdmalla voidaan kehittda innovatiivisia ratkaisuja olemassa oleviin ongelmiin ja tuot-
taa arvoa ympéroivalle yhteiskunnalle. Arvot, tiedon hyddyntamisen etiikka seka vuoro-
vaikutusta ohjaavat sadnnot muodostavat kehyksen, jotka ehdollistavat tiedon eksplora-
tiivisia ja eksploitatiivisia prosesseja, joita tarkastellaan ldhemmin seuraavassa kappa-

leessa.

Eksploratiivisen ja eksploitatiivisen tietojohtamisen vélineet verkostotyossa

Tiedon hankinta ja hyddyntaminen ymmarretddn Kokeilun paikassa suurimmalta osin
padllekkaisiksi toiminnoiksi (Nonaka ym. 2014), joita tulee aktiivisesti johtaa ja organi-
soida. Tietoa hankitaan Kokeilun paikassa eri tavoin. Valtionhallinnolle luontevia keinoja
ovat informatiivinen tiedon hankinta, kuten internetin, erilaisten selvitysten ja tutkimus-
tulosten kautta tapahtuva tiedon etsiminen. Tatd voidaan téssa yhteydessa kutsua tiedon
hankinnan epistemologiseksi ulottuvuudeksi (Juti 2013; Poikela 2001). Tiedon hankinnan
ontologinen ulottuvuus on kuitenkin olennaisinta Kokeilun paikan tavoitteiden kannalta.
Ontologinen ulottuvuus paljastaa esimerkiksi kenen hallussa tieto on, missa tieto on, mi-
ten joku voi hankkia tietoa tai miten tietoa voi soveltaa (Poikela 2001). Taman kaltaista
tiedon hankintaa Kokeilun paikassa toteutetaan muun muassa laajalla verkostoitumisella,
jarjestamalla erilaisia fyysisia tapaamisia ja tapahtumia eri toimijoiden kanssa, keskuste-

lemalla ja vuorovaikuttamalla seka erilaisin teknisin ratkaisuin itse rahoitusalustalla.

Oikeanlaisen verkoston rakentamisessa tarkeéksi koetaan tavoitteiden selkeys ja tiettyjen
pelisddntdjen kirkastaminen. Jotta voidaan tietdd, millaista tietoa halutaan 10ytaa, taytyy

tavoiteltavien tulosten olla jollakin tasolla méaaritelty. Kuten aiemmin mainittu, Kokeilun
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paikan toimintaa ohjaavat hallituksen strategiset tavoitteet ja yhdessd kansalaisten ja si-
dosryhmien kanssa muodostetut kokeiluteemat. Alusta on I&htokohtaisesti avoin kaikille,
kunhan ehdotetut kokeilut istuvat alustan yleisiin periaatteisiin (Demos Helsinki, 2016).
Tavoiteorientoituneesta otteesta huolimatta Kokeilun paikassa tyoskentelevét haastatel-
tavat nostavat esille, ettd kokeilut alustalla voivat tuottaa myds muita vaikutuksia ja tu-
loksia kuin mihin alun perin pyrittiin. Tarked& onkin sallia avoimuus ja tiedon tai tieto-
ldhteiden moninaisuus, jotta voidaan saavuttaa mahdollisimman laaja tietopohja ja inno-
vaation synnyn potentiaali. Tiedon jakamista edistavana keinona Kokeilun paikassa luo-
tetaan luottamuksen rakentamiseen verkostotoiminnassa. Rahoitusalustan kayttéehtoihin
sisdllytetty toisen kunnioittamisen arvon toivotaan toimivan luottamusta synnyttavana

ohjausvélineend, joka vaikuttaa aktiivisempaa tiedon jakamista.

"Tai ehkd kokeilut parhaimmillaan on sellasia tavoiteldhtoisid, et niissd
tiedetaan, mita viime kadessa halutaan saavuttaa, mut hyvaksytaan se, etta
siin& kokeilussa ja kokeilemalla kehittymisessa saattaa tulla paljon sellasia
niinku odottamattomia vaikutuksia ja oppimista ja oivalluksia matkan var-
rella, samalla kun pyritaan siihen tavoitteeseen tai paamaaraan tai mika se
sit kulloinkin onkin.” (H8)

“Ja tohon hyvd esimerkki toi rahotushaku, kun me Ildhettiin meiddn kooda-
rin kanssa kahden kanssa haukkomaan sit4 et mita se tarkottaa. Niin han
sano et ette kai te sinne mitaan ronsyja kaipaa, et kaitte eka validoitte ja sit
valitsette ne parhaat. Mutta mun intuitio sanoi, etta ei kun me otetaan sinne
ne kaikki. Koska kun s& naat ihan erilaisia juttuja niin sd naat miten al-
haalla se rima saa olla ja sa pystyt yhdistelemaan porkkanoita ja herneita
ja ruusuja ja yhtakkia sd huomaat et hei, eihé@n tasta tuu mitdan et mulla on
pelkka kasvihuone, kun ma tarvin sen perennan tohon talon vierelle ja sil-
loin sulle syntyy se ekosysteemi! Se isompi juttu eiks niin?” (H1)

”...miksi kukaan toisi téanne toisten ikdan kuin varastettavaksi ideoita? Mi-
ten te ratkaisette sen, ettei niita sitten vieda? Ja ma naytin sitten kayttdeh-
doista, ettd me kirjattiin sinne niita periaatteita, etta toivotaan, etta ihmiset
toimis niin kuin toivoisi itsedan kohtaan toimittavan. Puhutaan natisti ja
etta toisen kokeiluehdotusta ei sovi ottaa omiin nimiin et ideat, niita ei voi
patentoida.” (H1)

Tarked osa tiedon hankinnan prosessia on toiminnasta tiedottaminen. Kokeilun paikan
tunnettavuutta on pyritty kasvattamaan muun muassa sosiaalisen median eri kanavilla,
kokeilukummiverkoston kautta seké paikallismedian ja sidosryhmien valitykselld. Oike-

anlainen tiedottaminen edistdd myos oikeanlaisen verkoston rakentamista. Toimivim-
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miksi tiedottamisen tavoiksi on Kokeilun paikassa koettu tarinallisuus ja merkityksel-
liseksi tekeminen. Tarinallisuus auttaa ihmisid ymmaéartamaan arjen tasolla, misté toimin-
nassa on kysymys ja mité silla tavoitellaan. Samalla se laskee kynnysté jakaa tietoa tai
osaamistaan ja ihminen voi kokea, ettd hanella on mahdollisesti jotakin annettavaa. Mer-
kitykselliseksi tekeminen tarkoittaa tdssé yhteydessa sitd, etta tiedotetaan myds vaikutta-
vuudesta ja tuloksista, jotta verkoston toimijoille syntyy kokemus siitd, ettd jaetulla tie-
dolla on merkitysta ja vaikutusta johonkin. Kokeilun paikassa tata on pyritty edistaméén
sille varatulla tilalla rahoitusalustalla, jossa kokeilujen opeista kommunikoidaan. Seka
tarinallisuus ja merkitykselliseksi tekeminen edistévat tiedon hankintaa, kun tiedon jaka-
miselle synnytetdan riittavid insentiivejd. Haastateltavien mukaan motivaatiotekijana ei

useinkaan ole raha, vaan esimerkiksi kokemus vaikuttamisesta ja osallisuudesta.

“Ja se on ollut hauska et kun md joka en oo pitinyt itsedni kovin tarinalli-
sena, niin oon sen nyt sanoittanut vissiin kolmessa eri kontekstissa..silloin
aamuteeveessa ja meidan tiimissa ja kolmannen kerran Vehvilaisen aamu-
brunssilla niin ihmiset on tulleet sanoon, et noinhan se pitais kertoa ja to-
hon md tarttusin kiinni. lkddn kuin sielld ihmisen arjen tasolla.”

"Et koko ajan on selvdid, ja nimenomaan merkityksellisella tavalla, et nyt
kun mé& oon osallistunut ja antanut aikaani tohon vahan niinku puolivapaa-
ehtosesti niin md saan heti sitd niinku palkintoo.” (H1)

Kompleksiset prosessit verkostoissa vaativat vuorovaikutussuhteiden ohjaamista ja joh-
tamista (Klijn & Koppenjan 2012), joka on myos elintarkedé ontologisen ulottuvuuden
kannalta, jotta verkoston osaaminen ja tietopohja tulevat nékyviksi. Kokeilun paikassa
toteutetaan valtajohtamisen sijaan fasilitoivaa ja mentoroivaa johtamistyylid, joka tukee
osaltaan myos tiedon jakamista ja arvonluontia (Tzorzaki & Mihiotis 2014). Alustan ja
verkoston yll&pitajat seka toimijat tunnistivat erilaisia johtamistyylia tukevia rooleja, ku-
ten fasilitaattori, aktivaattori, yhteisdmanageri ja hallinnoija. Naiden roolien nahdéaan ole-
van valttamattomia tiedon kulun ja tiedon hankinnan prosessien kannalta. liman vuoro-
vaikutusta ideat, ajatukset ja tieto eivét liiku ja verkosto passivoituu eika se ndin ollen voi
johtaa uuden tiedon syntymiseen. Osa haastatelluista pohti myds roolien antamista ver-
koston toimintaan, mik& on ollut haasteellista Kokeilun paikassa, joka perustuu lopulta

vapaaehtoisuuteen. Roolin omaksuminen todenndkdisesti myos loisi toimijoille aktiivi-



81

sempaan tiedon hankintaan, jakamiseen ja hyodyntdmiseen johtavaa omistajuutta verkos-
ton toiminnasta. K&yttajaroolit alustalla koettiin my0ds potentiaalisiksi tiedon hankinnan
l&ahteiksi.

"Et oliskohan tossa se, ettd se vaatii tallasen digitaalisen fasilitaattorin,
yhteisomanagerin. Et joku niinku kokopaivasesti seuraa et mita siella ta-
pahtuu ja kontaktoi ihmisia et tuutko kommentoimaan tata. Et sahan just
teit tdtd asiaa.” (H6)

”...nykyorganisaatiokielelld, niin on sellasia rooleja, joiden tehtdvana olis
tuottaa fiksumpia ratkaisuja. Ja silloin he olisivat ikdan kuin tiedon etsi-
JOIt4, mutta siind paattajan asemassa. Ja sitten on erikseen niinku ideanik-
karit, innovoijat, jotka voivat olla kokeilijoita tai voivat olla vaan tuotta-
massa oikeita kysymyksié tai haastamassa. Ja siitd ma nakisin etta syntyy
ihan ehka se core-yhteisd. Ja sit nda rahoittajat ja paattajat tuottaa sinne
vihdn oman tyyppistd haastetta tai nikokulmaa.” (H1)

“Mulla on sellanen ajatus, ettd meiddn pitdis ldhtee seuraavaks, kun ollaan

saatu naa profiilit ja osaamiset nakyvéks niin kattoon, etta mité eri kaytta-

Jjdrooleja sinne tulee.” (H1)
Organisaatio itsessaan ei voi luoda uutta tietoa, vaan sen keskeisena tehtavéana on tarjota
puitteet ja toimintaympdristd, jossa informaatio, tieto ja tietdmys olisivat helposti ihmis-
ten saatavilla. T&st4 syysta yllapitajat pyrkivatkin aktiivisesti luomaan vuorovaikutuk-
selle sopivia paikkoja ja tilaisuuksia. Myos itse alusta on kommentointitykalujen ja
hashtdag-toimintojen avulla pyritty luomaan sellaiseksi, ettda vuorovaikutusta voi sielld
syntya. Téllaisia puitteita voidaan kutsua nimell& Ba, jossa yksilOiden ja/tai kollektiivin
tietdmysté voidaan edistdd ja nédin luoda uutta tietoa. Tdman kaltainen toiminta liittyy
edelleen tiedon hankinnan ontologiseen ulottuvuuteen, silla tietdmys on siséllytettyna
Ba:han, jossa sita hankitaan yksilon kokemusten tai toisten kokemusten reflektion kautta.
Jos tietdmys erotetaan Ba:sta, se muuntuu informaatioksi, jota taas voidaan valittaa itse-

naisesti erilldén Ba:sta (Nokaka & Konno 1998).

”Mut se edellyttaa just sen, ettd me otamme sen ajan ja me luomme tilat ja
alustat seka ilmapiirin, jossa pystytaan kdymaan sita keskustelua. Ja sehan
on ihan hirveen resursseja vievad ja hidasta, takkuista ja hahmaista niinku
kaikki inhimillinen kanssakdyminen on. Et se ei 0o helppoa eika siihen 0o
mitddn helppoja ratkaisuja, mut se vaan tdytyy olla.” (H8)

”Toimii, ne on onnistunut sen oman verkostonsa luomaan niin ettd sielld on
yliopiston porukkaa..oon ymmartanyt etta Treen yliopisto on siiné ollut ak-
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tilvisena. Ja Sitran kanssa ne tekee paljon yhteisty6tad, joka on térked yh-
teistyokumppani heille. Ja just ne jarjestaa hirveesti taalla sellasia aamu-
tai iltapdivid, joihin tulee sit tutkijoita...ihan kansainvdlisiakin tutkijoita
kertomaan mitd maailmalla tapahtuu talla hetkella. Ja se toisaalta, et kun
heitd pyydetdan niin hirveesti tutkimuslaitoksiin ja ammattikorkeakoului-
hin, et ne on tosi niinku rajapinnalla koko aika. Et siind ne on tosi niinku
onnistunut, etta ne on loytinyt ne tiedonlihteet.” (H5)
Eksploratiivisia tiedon hankinnan valineita ovat siis laaja verkostoituminen erilaisten toi-
mijoiden kanssa, tilaisuuksien ja tapahtumien jarjestaminen, keskustelu ja vuorovaikutus
seka erilaiset tekniset ratkaisut, joiden avulla tietoa voidaan muuttaa eksplisiittiseen muo-
toon. Tarinallisuus, merkitykselliseksi tekeminen, luottamuksen rakentaminen ja avoi-
muuden salliminen edesauttavat tiedon jakamisen prosesseja. Fasilitoiva johtamistyyli
seké vaikuttavuudesta ja tuloksista tiedottaminen puolestaan edistavét tiedon hyodynté-
misen prosesseja. Tietojohtamiseen liittyy kuitenkin erindisia haasteita verkostomaisessa

ymparistossd. Néité tarkastellaan seuraavassa kappaleessa tarkemmin.

Tietojohtamisen haasteet

Kokeilun paikassa yksi suurimmista haasteista liittyy relevanttien tietoldhteiden 16ytami-
seen. Koska Kokeilun paikka -verkosto koostuu suurimmaksi osaksi heikoista suhteista
(Granovetter 1973), muodostuu tietopohja hyvin monialaiseksi ja laajaksi. Lisaksi, jos
Kokeilun paikka tulkitaan ekosysteemiksi (Jorgensen & Miiller 2000), jossa toimijat vuo-
rovaikuttavat keskendén ja reagoivat epalineaarisesti erilaisilla aika- ja tilaskaaloilla, on
hyvin vaikeaa tietojohtamisen kannalta hallita verkoston emergenttia luonnetta. Tiedon
moninaisuus ja toisaalta kontekstisidonnaisuus (erit. hiljainen tieto) luo haasteita oikean-
laisen tiedon 16ytdmiseksi oikeaan aikaan ja sen johtamisesta oikeille ihmisille (O’Dell &
Grayson 1998). Taman kaltainen fasilitointi olisi kuitenkin elintérke&4 innovaatioiden ja

uuden tiedon syntymisen kannalta.

“Et vaikka siind on tosi innokas, hyvd ja aktiivinen se laajempi verkosto ja
sidosryhmaét, mut jos aatellaan et sité verkostoa johdetaan, kun kuitenkin
semmonen verkoston suunnitelmallinen johtaminen, hyddyntdminen ja
ruokkiminen, niin taytyyhan sen olla sitten jossain maarin keskitettya kui-
tenkin...niin myos se haaste siind tulee, et kun sen pitdis olla tosi monimuo-
toista..siindhan on tavallaan et se on niinku rinnakkain ja paallekkain ja
suuntaan jos toiseen on niinku erilaisia verkostoja et ne on tavallaan sen
sitoutumisen ja toiminnassa mukana olemisen asteen erilaisia. ” (H8)
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Toinen tunnistettu tietojohtamisen suuri haaste Kokeilun paikassa on verkoston aktiivi-
sena pitdminen. Tama voidaan helposti kategorioida verkostojohtamisen piiriin, mutta
aktiivinen verkosto tarkoittaa lopulta aktiivista verkostossa tapahtuvaa vuorovaikutusta,
joka puolestaan on tiedon jakamista. Vaikka Kokeilun paikassa ongelmaa on ratkottu
esim. roolittamisen avulla, vapaaehtoisuuteen perustuvassa toimintalogiikassa aktivoimi-
nen on haastavaa. Huolimatta tapaamisten jarjestamisista ja fasilitoinnista alustalla, suu-
rin osa toimijoista haastateltavien mukaan pysyy kuitenkin passiivisena. Aktivoimista
haittaa myos inhimillisten resurssien vajavuus, silla vaikka digitaalinen alusta mahdollis-
taa 24/7 tyoskentelyn, on yllapitdjien mahdotonta kohdistaa niin paljon aikaa aktivaatto-
rin rooliin. Toisaalta miké&li aktivoinnissa ei onnistuta, vaarana on, ettd parhaat yhteiskun-

nallista arvoa tuottavat ideat eivét tule ilmi eika tietoa padsta hyodyntamaan.

Ontologisen tiedon saavuttamisen haasteena on haastateltavien mukaan myos oikeanlais-
ten insentiivien l6ytaminen, jotta verkoston toimijat aktivoituvat k&yttdmaan juuri Kokei-
lun paikka -alustaa. Luottamuksen synnyttdminen onkin t&ssa oleellista, jotta toimijat ko-
kevat ideoidensa ja ajatustensa jakamisen turvalliseksi ja hyodylliseksi. Luottamuksen
syntymisen haasteena Kokeilun paikassa on kuitenkin aika. Rinnolan (2016) mukaan
luottamuksellisen vuorovaikutuksen synnyttdminen vaatii pitk&jénteista luottamusproses-
sin lapikaymisté. Luottamus syntyy vaiheittain ja sen luomisen keinoina ovat jatkuva vuo-
rovaikuttaminen toimijoiden kesken seka verkoston koordinoijan kyky johtaa verkoston
erilaisia toimijoita seké heidén tietdmystaan. Lisaksi koordinoijan tehtdvana on tuoda toi-
mijat yhteen yhteist4 tavoitetta varten ja saada heidat sitoutumaan verkoston toimintaan.
Kokeilun paikan strategisia tavoitteita ohjailevat kuitenkin poliittiset padmaéarét, jolloin
verkostotoimijoiden yhteiset tai omat tavoitteet saattavat jaada taka-alalle esimerkiksi ra-
hoitushauissa. Toimijoiden omat insentiivit tiedon jakamiselle myos saattavat heikentyd,

mikali he eivét koe hyotyvansa siité.

“Et vaikka Kokeilun paikan kautta et sinnehan kaikki on tervetulleita jaka-
maan sitd, mut et miten niinku rohkaistaan ihmisia tuomaan sinne juuri, et
miksi ne valitsisi juuri tdmén vaylan, et mitd ne siitd saa? Koska on kuiten-
kin muitakin alustoja..et tdssa on viel& toistaiseksi se uutuudenviehatys, jota
voi kayttda hyvakseen. Mut sit vield se, etté sais sinne ne kaikki parhaat ja
edellakavijakeissit. Tietysti tan kokeilukulttuurin edistamisessa on kaiken
kaikkiaan, ettéd me ei voida hirveen niinku yhdenmuotoisesti tai et se on hyva
ettd siind annetaan, ettd ne jotka ehtii ja kenelld on intoa edeta nopeasti ja
kell& on korkea kunnianhimon taso niin niille annetaan vauhtia, et ne saa
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menna ja rohkaistaan niité siihen. Mut samalla ne pienet ruohonjuuritason,
jotka on ehk& vahan etaammalla niista Kokeilun paikan kdytinnéistd... et
siellahan on hirveen hyvin jarjestetty naita klinikkoja ja lounaita ja on kut-
suttu porukkaa hirveesti mukaan, mut et miten ihmiset kokee sen, ettei ne
aattelis, et ehkei toi nyt oo ihan mulle. Vaan et ne aattelis, et hei hitsi nyt
mun taytyy paasta tonne, koska tuolla on selkeesti mielletty mahdollisuudet
ja siella on fiksuimmat tyypit et miks ma haluisin olla tuolla. Et me pysty-
taan niinku rohkaisemaan kaikkia toimijoita, jotta ne kaikki kokis, et se mita
he tekee, on arvokasta ja siité halutaan ottaa opiksi ja sitd halutaan jakaa.
Ja samalla tunnistetaan, et enké heilld ei 0o hirveen suurta intressid, koska
heilla on ehka jo niin hienot ja pitkélle menevat konseptit, eiké ne tarvi sita
buustausta, mité tallanen verkosto voi tuoda.” (H8)

Digitaalisessa ymparistdssa osaamisen nakyvéksi tekeminen on haasteellista. Kokeilun
paikassa ongelmaa on ratkottu muun muassa asiasanojen kaytolla seké virtuaalisten kéyt-
tajaprofiilien rakentamisella. Haasteeksi kuitenkin muodostuu kéytetty kieli ja sen rajoit-
teet. Useampi haastateltava mainitsee, ettd osaamisprofiileista tulee helposti liian stabii-
leja, eivatkad ne oikeastaan kerro pintaa syvemmin paljonkaan ihmisestd. On kielellisesti
vaikea kuvailla vain yksittaisia sanoja ja termeja kayttden omaa osaamistaan tai mielen-
kiinnon kohteita. Erilaisten osaamista nakyvaksi tekevien digitaalisten ratkaisujen on
my06s muissa yhteyksissa haastateltavien mukaan todettu usein olevan varsin toimimatto-
mia. lhmiset eivat ota digitaalisia resursseja kovin helposti kayttoon eivatka siten hyo-
dynna tarjolla olevaa valmista tietoa. Vaikka osaaminen saadaankin nékyviin esimerkiksi
asiasanojen avulla, fasilitaattorin rooli tiedon yhdistelijana ja yhteentuojana on myos erit-
tain haastava. Fasilitaattorin tulisikin olla erityisesti kaytannon viisaudella (phronesis,

Nonaka ym. 2014) varustettu henkil®, jolla on hallussa seka kokonaisuus etté sen osat.

”On ja sit just se, ettei litkaa stabiloida sitd osaamista, ettd mind osaan sitd
tata ja tota, et niista tulee semmosia yksittaisia listoja, et kuitenkin sailyis
se, ettd tarkee on se, etta opitaan koko aika yhdessa. Ja siihenhan verkostot
tarjoo mitd parhaan mahdollisuuden ja alustan. Et me myods...et se on
niinku yhdessd oppimisen paikka myds, koska...ettei siitikddn tuu sellasta
lilan teknista sitten, etta jollain on jotain projektiosaamista ja jollain on
jotain excel-osaamista ja ndin ja sit sitd kautta haetaan sellasia....toki nekin
on tdrkeitd, mut ettei se jdd sithen.” (H7)

“Et se mita ma tein aikoinaan tyo- ja elinkeinoministeriéssa innovaatio-
osastolla niin me istuttiin sellaseen google driveen et jokainen laitto sinne
oman osaamisensa niin se paatty sit siihen kun ei kaikilla ollu aikaa laittaa
sinne mitdan osaamista. Mulla on kollega ... ja hdn on tehny paljon téllasia
osaamiskartotuksia niin han on sanonut aina ettd eiii...ei oo ikind onnis-
tunu.” (H6)
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Tiedon ja tietdmyksen johtaminen digitaalisessa ymparistdssa tutkimustulosten varjossa
osoittautuu verrattain haasteelliseksi. Tietopohjan laajuus ja monialaisuus asettavat haas-
teita ontologisen tiedon ja verkoston emergentin luonteen hallintaan. Tiedon ja tietoldh-
teiden fasilitointi sek& aktiivisena pitdminen puolestaan vaativat resursseja, joista varsin
usein on pulaa. Innovaatioiden syntyminen vaatiikin jatkuvaa dialektista vuorovaikutus-
prosessia ja seuraavassa luvussa tarkastellaan, millaisia haasteita siihen liittyy ja toisaalta

millaisia keinoja tutkimus tunnistaa niiden ratkaisuiksi.

5.2 Vuorovaikutus digitaalisessa ymparistossa

Vuorovaikutuksen haasteet

Kokeilun paikka -alustalla vuorovaikutuksen vélineend toimii kieli kirjoitetussa muo-
dossa ja kanavana on tietokone ja virtuaalinen alusta (Serres 1980). Digitaalisuus aiheut-
taa ndin ollen tiettyja rajoitteita kommunikaatiolle, kun kédytettavissa ei ole vuorovaiku-
tusta edistavaa fyysista ulottuvuutta. Kokeilun paikassa onkin tunnistettu useita vuoro-
vaikutushaasteita. Suurin niista liittyy vuorovaikutuksen aktivointiin. Koska kyseessa on
tasa-arvoinen verkosto, eika kenelldkaan ole annettua mandaattia ké&skyttaa verkoston toi-
mijoita jakamaan tietoa tai vuorovaikuttamaan, on l6ydettdvd muita keinoja vuorovaiku-
tuksen synnyttamiseen. Y llapitajien pitdisi myos paasta kiinni passiivisuuden juurisyyhyn
eli siihen, miksi ihmiset eivat aktivoidu. Tdmankaltaista analyysia on haastateltavien mu-

kaan erittdin haastavaa tehda.

"M luulen, ettd digitaalisuuden haaste, varsinkin kun on noin laaja, et
meilla on se verkostokummit-verkosto niin sinne on ilmottautunut hirveen
paljon ihmisi&, kun se on kaikille avoin. Et meilla ei 00, sit kun me jarjeste-
taan naita face to face tapaamisia, niin sinne tulee murto-osa niista ihmi-
sistd, jotka oikeesti on siind verkostossa. Et nykypaivana ihmiset, tallasille
jakelulistoille ilmottautuminen on niin helppoo, niin sit vaan ilmottaudun ja
ilmottaudun, mut siitd puuttuu se aktiivisuuselementti. Nii sit et paasisit
kiinni siithen ongelmaan, et miks ne ei oo aktiivisia, et onks se niinku ajan-
puute, vai eiks se verkoston sisalto tuo sulle lisdarvoa vai onks se joku muu.
Sit jos sulla on niinku satoja tai jopa tuhansia ihmisia siind verkostossa niin
miten s& paaset kiinni siihen, ettd miks ne ei oo aktiviisia ja sa haluaisit
aktivoida niitd niin se semmonen niinku iso haaste mun mielestd.” (H3)

Koska Kokeilun paikka -verkosto voidaan tulkita rihmastomaiseksi verkostoksi, eriluon-
teisia ainesosia pitaa tietoisesti yhdistaa ja sen moninaisuus taytyy luoda (Serres 1980).

Moninaisuuden luonnissa Kokeilun paikassa onkin onnistuttu, silla pelkéstaan alustalla
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on useita satoja kayttajid. Koska verkosto on niin laaja, haasteeksi on kuitenkin muodos-
tunut tietopohjan hallitseminen. Jo pelkastdan pienemmaénkin organisaation on usein vai-
kea tietdd, mitd organisaatio itseasiassa tietad eli millaista osaamista silla on, vapaaehtoi-
suuteen perustuvassa verkostossa, johon kuka tahansa voi liittyd, osaamisen tunnistami-
sesta ja vuorovaikutuksen aktivoinnista tulee vieldkin monimutkaisempaa. Virtuaalisessa
kontekstissa osaamisen tunnistaminen on haastavaa, koska kontakti toimijaan saattaa
puuttua taysin. Viel&kin haastavampaa on péasy kiinni hiljaiseen tietoon, joka Polanyin
(1966) mukaan voi olla niin hiljaista, ettei ihminen itsek&an paase siihen kiinni eika ky-

kene sité artikuloimaan. On vaikeaa aktivoida sellaista, jota ei kyeté tunnistamaan.

Moninaisuus asettaa myds muitakin haasteita. Vuorovaikutusta vaikeuttavat useat eri tul-
kintakehikot, joita savyttad toimijoiden erilaiset maailmankuvat ja tavat lahestya ongel-
mia (Klijn & Koppenjan 2012). Kokeilun paikassa on muun muassa tunnistettu ontolo-
giatyon haaste: miten taata kaytettyjen termien ymmartdminen samalla tavalla. Ihmiset
tulkitsevat asioita ja kaytettya kieltd oman taustansa ja todellisuutensa l&pi ja samalla ter-
mille voi parhaimmillaan tai pahimmillaan I6ytya yhtd monta tulkintaa kuin tulkitsijoita
tilanteessa on (kts. Toivonen & Antikainen 2004 hiljaisen tiedon syntymisestd). Jaetun
ymmaértamisen luominen digitaalisessa ymparistossa hankaloituu haastateltavien mukaan
entisestadn, kun kéaytettdvissa olevat vélineet rajaavat vuorovaikutusta. Termien kaytossa
on my6s huomattu, ettd asiantuntijuus voi toimia arkitason vuorovaikutuksen esteend, kun
toimija kayttaa niin vaikeaa Kielté ja termistod, ettd tavallisen ihmisen on vaikeaa osallis-
tua keskusteluun. Voidaan siis tulkita, ettd vuorovaikutuksen valineisiin liittyy erilaisia
hairiotekijoita, Serresin ajattelun mukaan parasiitteja, jotka haittaavat jarjestelman toi-

mintaa ja voivat toimia viestiketjun katkoksena.

"No kylld silld on iso, ettd voi olla, ettd kéytetddn samoja termejd, mutta
huomataankin sitten, etta tarkotetaan eri asiaa. Ja siks esim. ICT puolella
tehdaan tata ontologiatydta eli sanastotyota, etté yhtendistetadn. Niin taa
on siina niinku digitalisaatiopuolella iso haaste, et ihmiset ei oikeesti tajua
sitd, miten paljon harhaa ja eri mielikuvia linkittyy eri termeikin. ” (H3)

Osa haastateltavista tunnistaa teknisind vuorovaikutusta estavind haasteina Kokeilun pai-
kassa muun muassa alustan kommentoinnin hankaluuden. Keskustelu helposti ikaan kuin

karkaa ja siihen on vaikea palata.. Digitaalisuus voikin luoda hairiétiloja vuorovaikutus-
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ketjuihin ja mikali haasteita ei tunnisteta, vaarana on, etté tieto ei 16yda perille ja esimer-
kiksi jokin tarkea oivallus hukataan. Mikéli alustan kayttd on vaikeaa, toimijat eivét to-

denndkoisimmin jaksa pysya aktiivisena.

”Kun sinne menee niinku ekaa kertaa ja kattoo mitéa ne toiminnallisuudet
on ja miten se idea toimii. Se on vihdn niinku...ekoja kertoja kun sinne meni
niin sielldahan on ne keskustelupalstat vahan niinku erillaén et sun pitaa va-
han niinku 16yt4a se aina uudestaan et siina on pieni ehka jatkokehittdmisen
paikka, et ne keskustelut saatais lahemmas toisiaan. Ja sit ne kokeiluvideot
Jja haasteet ja muut.” (H5)

”Sd voit kirjottaa sen sinne alle, mut sd loyddt seuraavan kerran toisaalta,
et sd loyddt sen parin mutkan kautta.” (H5)

Digitaalinen alusta myos koetaan riittamattomaksi valineeksi yksistadn vuorovaikutuksen
maksimoimisen suhteen. L&hes kaikki haastateltavat kokevat, ettd virtuaalinen alusta on
hyva kanava kommunikoinnille, mutta innovaatioiden synnyn takaamiseksi tulisi toimi-
joiden valilla olla myos fyysistd kanssakédymisté. Liséksi tekodlyn koetaan vield olevan
lilan kehittymatonta, jotta se esimerkiksi tunnistaisi ympéaroivan yhteiskunnan ja kykenisi
yhdistelemaan toimijoiden ideoita keskendén tai yhdistaa niita laajempiin ilmiéihin. Te-
koély ja tekninen ratkaisu ei siis vield kykene ottamaan fasilitaattorin roolia silla tavalla

kuin sille olisi Kokeilun paikassa tarvetta.

”Et olis varmaan hyva tehda jonkunlainen kombo, et siin on jonkunnakosta
ihmisten vuorovaikutusta ja sitten digitaalisuutta sekaisin ja sit kombinoida
siella. Et en ehka lahtis puhtaasti kummallakaan, tai en ehka lahtis..tai sit
kun varmuus tulee menna tai mitd enemman on saanu kokemusta digitaali-
suudesta et ndin se menee eik& arvaile. Et se on ehk& must tuntuu et se di-
gitaalisaatio hidastaa, kun jengi arvailee ja sit luo liikaa illuusiota siihen,
et se pelastaa kaiken mut sit loppu viimeks se kehitys on tosi hidasta. Tai
tosi ja tosi hidasta, mut ehka sillein sita vois niinku..et paljon nahnyt sita,
ettd arvaillaan.” (H4)

“Ja siindhdn taas sit digitalisaatio tai tdllaset erilaiset vuorovaikutusalus-
tat voi tarjota tosi hyvan tuen sille fyysiselle vuorovaikutukselle ja dialo-
gille. Etta sitd voi tavallaan jatkaa siella, mutta ei se varmasti pelkastaan
riité, sellanen verkossa tapahtuva asioiden eteenpdin vieminen tai ideointi.
Jotenkin se sellanen enemmcdn sellasta keskustelevaa...keskustelukulttuuria
me tarvitaan.” (HT)

“"Mun mielestd ei oo olemassa sellasta tekodlyd, joka tuntis ympdroivin yh-
teiskunnan sen alustan liséks. Ma lahinna tarkotan sit&, et kun nékee et tos
on toi ehdotus, tos on toi ehdotus niin se fasilitaattori tunnistaa et jossakin
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paikassa, vaikka seminaarissa puhuttiin just tosta. Et ei tekodly ehka viela
pysty tahan. Siina vaiheessa kun tekoaly pystyy yhdistaan kaiken mahdolli-
sen vaikka internetistd niin siindhdn vaiheessa on varmaan mahdollista.”

(H6)

Vaikka inhimillisyytta kaivataan digitaalisessa ymparistossa tuottamaan siséltéd, vuoro-
vaikuttamaan ja fasilitoimaan, Kokeilun paikassa on kuitenkin huomattu myés inhimilli-
set rajat. Haastateltavat tuovat esille, ettd vuorovaikutuksen aktivoiminen ja alustan fa-
silitoiminen olisi kokopdivainen tyd, johon resursseja ei ole. Toisaalta myds muiden ver-
koston toimijoiden huomiosta ja ajasta kilpailevat kaikki muutkin sosiaalisen median ka-
navat, joissa pitaisi olla aktiivinen. On haastavaa motivoida ja houkutella ihmisid anta-
maan itsestaan juuri Kokeilun paikkaan, kun muitakin mahdollisuuksia on internetin maa-

ilma taynna.

VEttd digitaalisuudessa on niinkun myos tiettyja negatiivisia puolia, josta
vois niinku jossain vaiheessa alkaa puhumaan ihan oikeesti. Et me ollaan
menty sellaseen, misté Sarasvuo kayttaa sanaa, huomiotalouteen, et kaikki
niinku pitaa..et koko ajan pitda podcasteja tai blogeja tai tuuppaa jotain
koko ajan verkkoon ja ilman sité tavallaan et ole olemassa. Tassa mun mie-
lesté on ihmismielellekin haasteita, et miten me niinku virkamiehina I6yde-
taan tallanen tasapaino. Et on hyva, ettd ollaan nakyvill&, et ihmiset osaa
verkottautua sinun kanssasi, mutta sitten et jos siita tulee niinku tayspai-
Vdstd tyotd niin sitten se ei anna verorahoillekaan endd vastinetta” (H6)
Yhteentulemana voidaan todeta, ettd digitaalinen ympéristd haastaa vuorovaikutuksen
seka fyysiset ettd mentaaliset elementit. Jaetun ymmarryksen luominen vaikeutuu huo-
mattavasti digitaalisessa ymparistossa, kun ihmiselle luontaiset fyysiset elementit puuttu-
vat ja vuorovaikutusta haittaavat muun muassa kielen kayton rajallisuus seka teknisista
ratkaisuista johtuvat viestiketjujen katkokset. Toisaalta lukemattomat tulkintakehikot,
joiden léapi toimijat tarkastelevat kasilla olevan ongelman ratkaisua, vaikeuttavat jaetun
ymmarryksen syntymistd. Vaikka vuorovaikutuksen aktivoiminen ja yllapitaminen ovat-
kin haasteellisia, niihin on kuitenkin l16ydettavissa myds keinoja. Naita tarkastellaan tut-

kimustulosten varjossa seuraavassa kappaleessa.

Dialektisen vuorovaikutuksen syntyminen
Dialektisen vuorovaikutuksen katsotaan haastateltavien mukaan syntyvén Kokeilun pai-
kassa kahdella tavalla: joko se syntyy tarveperustaisesti itsestadn tai sitten se vaatii tie-

toista vuorovaikutusjohtamista, joka tarkoittaa vuorovaikutuksen luomista eri tavoin.



89

Tarveperustainen vuorovaikutus syntyy, kun itsendisid toimijoita yhdistéé keskindisriip-
puvuus (Klijn & Koppenjan 2012). Tall6in toimijoilla on jokin yhteinen tavoite ja moti-
vaatio vuorovaikuttaa keskenddn. Kun yhteistd tavoitetta tai motivaatiota ei itseohjautu-
vasti synny tai toimijat eivat 16ydé toisiaan, tarvitaan ulkopuolista interventiota. Tété Ko-
keilun paikassa on pyritty ratkomaan erilaisin keinoin, silla dialektisen vuorovaikutuksen

maara on ollut vahdista alustalla.

Alustalla on pyritty tekemaan sellaisia teknisia ratkaisuja, jotka edesauttaisivat vuorovai-
kutuksen synnyn mahdollisuutta. Ensinnékin, jotta toimijat voisivat 16ytaé toisensa, on
Kokeilun paikkaan rakennettu digitaaliset profiilit. Naissa kayttajat voivat tehda osaamis-
taan ja mielenkiinnon kohteitaan nakyvéksi. Lisdksi moninaisuuden potentiaalin maksi-
moimiseksi, alustalla on sallittu muun muassa ideoiden ja kokeilujen jakaminen muillakin
digitaalisilla alustoilla, kuten Facebookissa, Twitterissa ja LinkedInissa. Héashtagien
avulla puolestaan voidaan luoda suurempia tiedon ekosysteemejd, jossa eri alustat linkit-
tyvéat avainsanan ympadrille. Alustalla on my6s keskustelumahdollisuus, jossa kayttajat
voivat kommentoida kokeiluja ja ideoita ja siten synnyttdd vuorovaikutusta. Kokeilun
paikan tavoitteena on mahdollistaa mahdollisimman rikkaan vuorovaikutuksen syntymi-
nen, jotta verkoston moninaisuutta voitaisiin myds hyodyntaa parhaalla mahdollisella ta-

valla.

"M aattelisin, et tarpeeks mielenkiintoinen sisdlto, tarpeeks yhdistdvi ky-
symys vois olla semmonen ikaan kuin sita yhteisen ongelman jasentamista.
Ja sitten toinen on, kun alotettiin niisté verkoista, ettd kuinka monen paassa
on joku...ettd md en tiedd ettd onko tuo keskustelutyokalu riittivd yksin vai
pitdakd menna ikaan kuin muille niityille laiduntamaan hetkeksi. Et onko
nin ettd jossakin on olemassa joku fb-ryhma, jonka kautta 16ytyy niité jotka
voi aktivoida niitd, jotka taalla ikaan kuin uinuu? Tai voiko jollakin Twitte-
rin hdshtdgilld “kiertotalous’ herdttdd paremmin henkiin kuin tuolla. Ja
voiko se ikaan kuin revivata, voiks se syttya ikdan kuin uudestaan henkiin,
tai lahted kasvamaan tai tulla polyttyneeksi sitten sitd kautta?” (H1)

Digitaalinen alusta tekee omalla tavallaan ideoiden jakamisen helpoksi, kun kaikille on
mahdollistettu avoin paasy alustalle ja digitaalinen ympaéristo on tehty helppokayttdiseksi.
Kokeilun paikassa on kuitenkin todettu, ettd pelkka sisallon tuottaminen ei viel& ole vuo-
rovaikutusta. Alun hankaluuksien jalkeen alustalle on saatu kerattyé paljon hyvia ideoita,
mutta dialektista vuorovaikutusta on verrattain vahan. Ongelmaan on pyritty 16ytdmaan

ratkaisuja muun muassa roolien kautta. Vuorovaikutuksen synnyttdminen vaatii aktiivista



90

fasilitoimista ja yhteisomanagerointia, joten jonkun on otettava roolia vuorovaikutuksen
johtamisesta. Aktivaattorin rooliin kuuluu esimerkiksi kysymysten kysyminen ja vuoro-
vaikutukseen haastaminen. Fasilitaattorin roolissa toimija taas pyrkii yhdistelemaan eri
konteksteja, tuomaan ihmisia yhteen ja synnyttdmaan vuorovaikutusta heidan valilleen.
Tama vaatii kuitenkin ympariston syvéllista tuntemista ja kykyéa nédhda isompia kokonai-
suuksia ja yhteyksié kontekstien sekd muiden toimijoiden valilla. Kokeilun paikassa koe-
taan, ettd inhimillisyys on arvo, jota tekodly ei, ainakaan vield, voi korvata. Ihminen syn-

nyttdd vuorovaikutusta ja kykenee laajempien kontekstien ymmartdmiseen.

“Et oliskohan tossa se, etta se vaatii tallasen digitaalisen fasilitaattorin,
yhteisdmanagerin. Et joku niinku kokopdivasesti seuraa et mita siella ta-
pahtuu ja kontaktoi ihmisia et tuutko kommentoimaan tata. Et sdhan just
teit tdtd asiaa.” (H6)

Ihmisten motivoiminen vuorovaikuttamiseen on haastavaa, mutta Kokeilun paikan yll&-
pitdjat ja kokeilukummit ovat pyrkineet rohkaisemaan ihmisid jakamaan “tyhmimmét-
kin” ideat ja ajatukset sekd saamaan ihmisid vakuuttuneeksi siitd, ettd jokaisella on an-
nettavaa. Kokeilukulttuuriin sisaltyy olennaisena arvona, ettd epdonnistumista ei tule pe-
l4t&4, vaan kaikesta voi oppia. Osa haastatelluista jopa rohkaisi, ettd epdonnistumisen ter-
mié ei tulisi edes kayttaa, silla kun asiaa tarkastellaan oppimisen kautta, ei oikeastaan ole
mahdollista epdonnistua. Vuorovaikutuksen syntymisen edellytyksena nahdaankin oike-
anlainen viestinta, jossa erilaisten ihmisten motivoimiseen taytyy 16ytéé erilaisia rohkai-
sun muotoja. T&ta on pyritty tavoittelemaan muun muassa tarinallisuuden ja merkityksel-
liseksi tekemisen keinoin sek& viestimalla eri kanavissa tavoitettavuuden saavutta-

miseksi.

”Et saadaan heitd innostumaan ja jakamaan tietojaan ja ajatuksiaan. Et se
on tosi herkkda ja haavoittuvaista se verkoston johtaminen, koska siella on
paljon asiantuntemusta, syvallistékin asiantuntemusta eri asioista niin mi-
ten saadaan ikdan kuin ruokittua sita verkostoa, et ne kaikki padsee kukki-
maan ja kukoistamaan. Et sit taas helposti jos aatellaan, et se ministerioi-
den yhteystyéryhma niin siin& kullakin on se oma toimialansa ja omat teh-
tavansa ja roolinsa, et se on vaikea silla tavalla kauhean systemaattisesti
johtaa, mut sitten on tietysti tAmmosia I6yhempid verkostoja, joissa on
enemmankin kyse siitd, ettd annetaan niille rohkaisua tai nostetaan esille.
Et siina on kaikki viestinndn vilineet tosi keskeisid.” (H8)
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”Kokeilukulttuuri niin tota se on silleen aika haasteellinen, etta jos ihmisille
niinku kertoo, etta tasta on kyse, et jotain uutta kokeillaan ja epaonnistu-
taan ja siina ei mitéan ongelmaa, ja siita opitaan niin kaikki niinku ymmar-
taa sen periaatteen, mutta sitten se kytantéon vieminen ja kuka léhtee sit-
ten tekemaan sellasia hankkeita. ” (H2)

Kuten aiemmin todettiin, jaetun ymmarryksen synnyttdminen on haasteellista (Klijn &
Koppenjan 2012) ja vaatii systemaattista vuorovaikutusjohtamista, erityisesti 16yhissa
verkostoissa ja digitaalisessa ymparistossa. Kokeilun paikassa yhteisen tulkintakehikon
I6ytymisen tukikeinoiksi on I6ydetty kysymysten kysyminen, sparraus (haastaminen) ja
reflektointi. Nama keinot voidaan tulkita olevan aivan dialektisen vuorovaikutuksen yti-
messa dialektisuuden termin ontologiaan peilaten. Dialektiikalla tarkoitetaan keskustelu-
muotoa, joka perustuu esisokraattiseen kreikkalaiseen filosofiaan, jonka avulla pyritéan
etsimaan totuutta ja yhteisymmarrysté sekda kumoamaan ristiriitaisia nakemyksia. Dialek-
tilkkka voidaan nahdd myos vaittelyna tai vastakohtien rinnastamiseen perustuvaksi filo-
sofiseksi menetelmaéksi. (Dictionary of the Social Sciences 2002; MOT Gummerus Uusi
suomen kielen sanakirja). Sparraus muun muassa voidaan tulkita olevan téllainen vaitte-
lyynkin haastava menetelmé. Liséksi Kokeilun paikassa tarkeédna nahdaan avoimen ilma-
piirin synnyttdminen, joka alentaa vuorovaikutuksen kynnystd. Yhdessa tekeminen ar-
vona ohjaa jaetun ymmarryksen tavoittelemiseen silloinkin, kun se tuntuu haastavalta.
Teknisend ratkaisuna jaetun ymmarryksen syntymista tuetaan ontogia- eli sanastotyolld,

jotta voitaisiin ymmartaa kaytettyjen termien kaytté samalla tavalla.

“Yks vaihtoehto on se, ettd kysyy kysymyksid. Ja tavallaan saa niihin eri-
laisia vastauksia ja sitten niissa tavallaan lahet katsomaan et miten ne ih-
miset ymmartad saman asian ja sit siité lahetédan rakentaan jotain uutta.
Mut sellanen et joku vaan heittdd jonkun hienon ajatuksen, josta tulee 50
eri tulkintaa niin ne tulkinnatkin olis hyva kysyy. Et milta tallanen ajatus
ndyttdd sun tyossd? Et siitd voi ldhtee verkossakin se konkretia rakentuun.”

(H6)

“Joo ja se on sellasta mitd koko aika tehdddn sielld taustalla. Et nythédn me
vastaan tehdaan sita, et me ei olla alotettu silla sanastoty6ll& et se niinku
tulee mitd enemmdn sitd sisdltod tulee...mut sitd sanastotyétd on tehty jo
tosi paljon. Ja sitten se miké on mielenkiintosta tossa sanastotydssa niin
ihan oikeesti eri toimialoilla sama sana voi tarkottaa ihan eri asiaa, et se
miten Kokeilun paikassa saadaan se ymmarrys siitd, kun ihmiset kayttaa
ihan normisanastoa eika valttamatta ymmarra, etta jossain toisessa toimi-
alassa se sama sana tarkottaa ihan jotain muuta, et miten sit saadaan tal-
lasessa ymparistossa taattua se, etta kaikki ymmartad mista on kyse. Et se
on hirveen mielenkiintonen ndhdd, et miten se toimii.” (H3)
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Dialektinen vuorovaikutus Kokeilun paikassa syntyy siis tietoisen ja systemaattisen vuo-
rovaikutusjohtamisen kautta. Keskitssa ovat aktivaattorin ja fasilitaattorin roolit, joiden
avulla toimijoita rohkaistaan ja haastetaan tiedon jakamiseen ja jalostamiseen. Tekniset
ratkaisut mahdollistavat dialogin alustalla sek& laajempien tiedon ekosysteemien raken-
tamisen. Inhimillisyys koetaan kuitenkin arvona, joka ohjaa sekd vuorovaikutusjohta-
mista ettd teknologian ja digitaalisuuden rajoitteiden tunnistamista esimerkiksi jaetun ym-
marryksen luomisessa. Dialektinen vuorovaikutus on innovaatioiden synnyn olennainen

piirre ja seuraavaksi innovatiivisuutta tarkastellaankin julkishallinnon kontekstissa

5.3 Innovatiivinen julkinen hallinto

Yksilotason innovatiivisuus

Haastateltavat nostivat esille hyvin monipuolisesti ndkemyksiaan innovaatiokyvykkaista
toimijoista ja toisaalta haasteista, jotka héiritsevat innovatiivista toimintaa valtionhallin-
nossa. Innovatiivisen toimijan valtionhallinnossa ndhdaan olevan rohkea aloitteentekija,
joka uskaltaa toimia perinteisista toimintatavoista ja saannostoistd poiketen. Han on avoin
uudenlaiselle ajattelulle ja kykenee tydssaan hyddyntdmaan erilaisia tydteon metodeja.
Y hteistyokykyjen ja yhdessa kehittdmisen taitojen nahdaan olevan innovatiivisuuden yti-
messé ja toimijan tulisi kyetd myds hahmottamaan kehittavia yhteistyémahdollisuuksia
yli organisaatiorajojen. Kyky kyetd irrottautumaan oman taustaorganisaation nakokul-
mista ja toimintatavoista ndhdaan tarkeédksi timan kaltaisessa rajat ylittdvéassa yhteistoi-
minnassa. Lisaksi empatiakyky lisad innovaatioiden synnyn mahdollisuutta, silla empaat-
tinen ihminen kykenee astumaan toisen ihmisen asemaan ja hahmottamaan kokonaisuuk-
sia paremmin. Innovaatiokyvykkyyteen mielletddn myos kritiikinsietokyky, silla inno-

vatiivista virkamiesta saatetaan jopa joskus paheksua.

Lisahaasteita innovaatiokyvykkaalle toimijalle valtionhallinnossa asettavat vallalla oleva
perinteinen, hierarkkinen organisaatiokulttuuri seké siiloutuneet toimintatavat, jotka eivat
tue esimerkiksi ilmi6élahtoistd yhteiskehittdmista. Hierarkkinen organisaatiokulttuuri yl-
lapitéé vahvasti myos pelkoja oman toimivallan menettdmisestd ja niukoista julkisista re-
sursseista kaytavé Kilpailu voi madaltaa julkisyrittdjaméista (Osborne & Gaebler 2003)
riskinottoa. Perinteinen mielikuva yleistd etua valvovasta virkamiehestd saattaa tulla

haastetuksi innovatiivisen kokeilukulttuurin uudenlaisesta ajattelutavasta. Liséksi on
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otettava huomioon toimijoiden erilaisuus. Kaikki persoonallisuudet eivat lahtokohtaisesti
nauti uusilla tavoilla toimimisesta, vaan kaipaavat tasaisempaa, hairiotonta toimintakult-
tuuria. Valtionhallinnossa on kuitenkin ollut pohdintaa virkamiehisyyden uudistamisesta,
jolloin virkamies 2.0 voisi olla vapaampi juridisesta virkamiesvastuusta ja toimia virka-
suhteen sijasta tydsopimussuhteessa. Tama voisi antaa tilaa uudenlaisille tavoille toimia

ainakin niissa tehtdvissa, jossa virkamies ei suoranaisesti kayta julkista valtaa.

“Ja sitten innovaatiokyvykkyys tarkottaa sitd, ettd pystyy hyodyntimdidn
erilaisia metodeja siind omassa tygssa. Sellanen, ettd mennaan siihen perus
tyéryhmamoodiin, jossa kaydaan sellasta eipas-juupas-keskusteluu, vaan et
jos on joku sellanen asia, jota pitaa kehittda niin lahettais tutkiin mitd mah-
dollisuuksia et miten sita pitais kehittaa tai kenen kanssa sité pitaa kehittaa.
Mutta kun meill& on esimerkiks ollu n&ité poikkihallinnollisia kokeiluja niin
ehk& keskeisimmaks siind muodostuu sellanen ihmislahtéinen ajattelu. Et
kun ollaan siind keskendmme ja miten me viedaan sité asiaa eteenpain niin
siihen toimintakulttuuriin pitaa kiinnittaa hirveesti huomiota. Et jos me lah-
detdan tallaseen ilmidlahtdiseen budjetointiin esimerkiksi niin miten saa-
daan ihmiset silla tavalla asennoitumaan uudestaan siihen kehittdmiseen?
Et he ei naa, et jos heilté lahtee valtaa pois, etta se olis niinku huono asia.
Tai et jos rahaa lahtee heidan altaan pois et se olis huono asia.” (H6)

“Ettd kyllihdn se kun tdstd vierestd seurannut kun tulee timmaonen innova-
tilvinen virkamies ja alkaa tekeen asioita eri tavalla ettd mink&laisia asioita
siella sitten ymparilla liikkuu. Et kun joku tekeekin asioita eri tavalla eika
tunne niita tapoja, saannostdja ja perinteitd, mitad on ollut olemassa niin
niihin tilanteisiin, missa parjaa sellanen ihminen, jolla on paksu nahka. Et
jos ihan herkké@na lahtee niinku kehittédn uusia juttuja niin siind saa tur-
piinsa. Tai saa joka pdivd.” (H6)

“Mut kaikki ihmiset on erilaisia persooni ja kaikki ei jaksa sellasta vaan ne
haluu niinku tasasempaa ja tehdaan sitd mita on sovittu eik& hirveesti hot-
kyilla ja aiheuteta hirveaa aaltoilua. ” (H8)

Innovatiivisen organisaation mahdollistajina ndhddin innovaatiokyvykkaéat johtajat. In-
novatiivinen johtaja sallii erilaiset toimintatavat, on avoin uusille ideoille ja ajatuksille,
johtaa kuitenkin tavoiteorientoituneesti ja jakaa tyota viisaasti sallimatta osaoptimointia
seka toteuttaa palvelevaa johtamistyylid ja on asiakasorientoitunut. Innovatiivinen johtaja
rohkaisee tyontekijoitaan kriittiseen ajatteluun ja innovatiivisiin toimintatapoihin. Paatta-
jien toivotaan olevan enemman kuuntelijan roolissa ja ottavan kayttéon myos uudenlaisia

toimintatapoja, kuten uudenlaiset kilpailutusmenetelmat.
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Haasteeksi innovatiiviselle johtamiskulttuurille valtionhallinnossa nousevat ldhes kaik-
kien haastateltavien mukaan erityisesti hierarkkiset toimintatavat ja mandaateista kiinni-
pitdminen. Hierarkkisuus vaikeuttaa siiloutuneisuudesta pois padsya kohti rajat ylittavaa
toimintaa, koska perinteiset toimintatavat eivat valtuuta virkamiehia itseohjautuvuuteen.
Toimivaltasuhteet kaventavat ja hidastavat kommunikointia ja voivat pahimmillaan toi-
mia innovaation ja innovatiivisen toiminnan esteend. Liséksi korkean tason virkamiehill&
johtajina on paljon valtaa kaytettavissaan. Mikéli paatosvallan omaava johtaja ei tue in-
novatiivisia tapoja toimia, hdn voi halutessaan estdé toiminnan téysin. Toisaalta vaikka
johtaja olisi innovatiivismydnteinen, valtionhallinnon prosessit ovat usein hitaita ja varsin
aikaa vievid, mika voi toimia esteend joustavampia proseduureja vaativille toimille. Haas-
teita aiheuttaa myos poliittinen neljan vuoden sykli, jolloin kehitystoiminta saattaa halli-

tuskausien vaihtuessa karsia.

“Tassa ministeriokentassa nayttaa silta, etta sa et voi ottaa yhteytta tanne
vaan sa otat yhteytta esimieheen joka puhuu omalla tasollaan ihmiselle,
joka sitten valuttaa sen alas ja sitten te voitte leikkid.” (H1)

“Prosessit on niin kamalan hitaita julkisella sektorilla. Se johtaminen on
niin hierarkkista ja kaikki asiat kasitellaan niin monta kertaa eri tasoilla et
siithen valmisteluaika on niin mieleton. Ja sit se muutosjohtaminen tuntuu
et se on vasta niinkun...no...joku voi olla eri mieltd, mut sanosin niinkun
hirveen niinkun...yli kymmentd vuotta ollut sellanen niinku, keskeinen juttu.
Ja sit muutosjohtamiseen vaikuttaa verkostojohtamiseen liittyvéat ongelmat
niinkun sithen mandaattiin ja johtamiseen liittyvat ongelmat. Mut siis se
hierarkkia...se valmistelu on niin hidasta. Ja sit vield puhutaan ministeri-
oistd, jos ollaan jonkun paallikkovirastoja niin silla kansliapaallikolla on
aina viimenen sana. Vaikka koko virkamiesvaesto olis jotain mielta niin se
voi aina paattaa toisin. Niin sitten kelkka kddntyy ndin.” (H5)

“Ja sitten tulee uus hallitus ja se siitd sitten....Ja sit me ollaan taas pisteessd
nolla. Niiii...itseasiassa se on ehkd miks on niin hidasta on se , et kun asiat
muuttuu 4 vuoden vélein, et mitdan ei saada finaaliin kunnolla tai jatkoke-
hitettyd laajemmalle.” (H5)
Yksilotason innovatiivisuuden keskiossa néhdaan siis erityisesti innovaatiokyvykkééat
johtajat/esimiehet. Innovaatiokyvykkyys nahdaan laaja-alaisena suhtautumisena tiedon
kulkuun, joka ylittdd niin hallinnon- kuin organisaatiorajatkin. Tarkeiksi elementeiksi

nousevat muun muassa erilaisten toimintatapojen ja itseorganisoitumisen salliminen, roh-
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kaiseminen kriittiseen tarkasteluun seka yhteiskehittdmisen ja kokeilukulttuurin edista-
minen. Innovatiiviset toimet luovat myo6s innovatiivisen organisaation, jota tarkastellaan

seuraavassa hieman tarkemmin.

Organisaatiotason innovatiivisuus

Y hteenvetona haastateltavien ndkemyksista innovatiivisen julkisen hallinnon voidaan tul-
kita parhaimmillaan olevan ihmis- ja asiakaslédhtoinen, kokeilukulttuuria toteuttava, poik-
kihallinnollinen ja organisaatiorajat ylittavé seka jatkuvia synergioita hakeva organisaa-
tio. Liséksi tarkedna ndhdaan matalat organisaatiorakenteet, jotka parhaassa tapauksessa
sallivat itseorganisoitumisen muodot. Innovatiivinen julkinen hallinto toteuttaa henkil6s-
toliikkuvuutta laajasti, joka takaa organisaation oppimisen seka holistisemman ymmar-
ryksen valtionhallinnon kokonaisuudesta. Valtionhallinnossa organisaatiotason innova-
tiivisuuden nédhdaan syntyvan verkostomaisista tyétavoista, joita tulee tukea innovatiivi-
sella tulosohjauksella. Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd tulosohjauksessa ei noudateta
sektorirajoja. Lisaksi toimintarahoilla ja kehittdmisrahoilla tulee olla sopiva suhde toi-
siinsa nahden ja kehittdmisrahoitusta tulee etsia myds joustavammista lahteistad. Innova-
tiivista toimintaa tulisi myds tapahtua organisaation joka tasolla, jonka ndhdaan vaativan
innovaatiologiikan ymmartavaa johtamiskapasiteettia. Johtamismallien ndhdé&an ohjaa-
van organisaation toimintakulttuuria ja innovatiivisen organisaation edellytyksen&d on
johtaja, joka sallii vapauksia innovatiivisiin toimintatapoihin. Johtajien tulee luottaa tyon-

tekijoihinsé ja myoskin vastaanottaa, mitd heidan innovatiivinen tyd tuottaa.

”Md nyt oon sitd mieltd, ettd on tarkeda et ihmiset liikkuu paljon ja kukaan
ei 00 hirveen pitkaan yhdessa paikassa, koska se on kaikelle toimintakult-

tuurille ja oppimiselle ja toisen asemaan asettumiselle hyodyllisempdd”
(H8)

Ja sitten on naa poikkihallinnolliset kokeilut, joilla me haetaan uudenlaisia
toimintamalleja tahan poikkihallinnolliseen yhteistydohdn. Eli nimenomaan
siihen, ettei nd& hierarkkisesti laskeudu alas vaan sitd uuden kehittamista
tapahtuu joka tasolla ja sita pitéis jotenkin uudella tavalla mahdollistaa.
(H6)

”Toinen on myos se, ettd sitd tulosohjataan innovatiivisesti eli jos jollakin
organisaatiolla on ihan pdin...niinku et jos esimerkiks halutaan ilmioldhto-
sesti vieda eteenpdin jotain virastoo, mut sit ohjataankin hyvin sektoreit-
tain ja sektoreittain on niinku 500 mittaria, jotka on niinku ristikkaisia niin
ei siind paraskaan innovatiivinen johtaja niin kylla se vasyy, ei se jaksa
valttamatta. Sit toinen on se, ettd toimintarahat ja kehittdmisrahat niin
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niissa pitaa olla oikee suhde. Eli pitdd olla rahaa kehittdd muullakin kun

ESR-hankkeella, joiden raportoimiseen menee taas ihan hirveesti aikaa.”
(H6)

Julkisen hallinnon innovatiiviselle toiminnalle tunnistetaan useita esteité ja haasteita. Yk-
silétasonkin innovatiivisuutta haittaava hierarkkisuus nousee myoés organisaatiotason in-
novatiivisuuden hairiotekijaksi. Hierarkkisuus estéé tiedon liikkumisen organisaation si-
séll& vapaasti ja estdd itseorganisoitumisen kulttuuria syntymasta. Hierarkkisuus myos
jaykistdd kommunikaatiota ja pahimmillaan vaaristaa viestin niin, etta jaettua ymmarrysta
ei synny ja innovaation synnylle tarked palanen j&& tavoittamatta. Hierarkkisten organi-
saatiorakenteiden nahdaan yllapitavan ammattinimikkeiden rajoissa toimimista. Tamaé ra-
joittaa itseorganisoitumista huomattavasti, kun itseorganisoitumista ei tueta. llman man-
daattia valtionhallinnossa nayttad olevan vaikea saada painoarvoa ajatuksille ja ideoille.
Jos niiden kommunikoiminen jaa aina esimiehen vastuulle, on mahdollista, ettd ne eivat

yrityksista huolimatta saavuta niiden taytta potentiaalia.

“Ja tossa md jakaisin johtajuuden kahteen osaan: leadership ja manage-
ment. Ja meiltéhan l6ytyy tota managementtia ja me hirvean usein kumar-
retaan sille. Et sin& voi ottaa tuohon yhteyttd, siihen ottaa vain taméa ihmi-
nen yhteytta. Ja jos hyvin kay niin talla ihmisella on molemmat palikat ka-
sassa, mut jos huonosti kdy niin han puhuu mekanistisesti eika 16yda sitéa
helmed, mitd varten hdn ldhti sinne kalaan.” (H1)

Osa haastateltavista totesi, ettd joskus organisaatiorajat ylittavan toiminnan ja synergioi-
den hyddyntamisen esteend toimivat julkishallintoa séatelevét lait ja saéannokset. Esimer-
kiksi hankintalaki ja hallinnonaloja ohjaavat saddokset hidastavat prosesseja ja joskus
jopa estéavat tavoitteiden kannalta ideaalin yhteistyon syntymisen kokonaan. Vaikka val-
tionhallinnossa on pyritty luomaan verkostomaista, ketterdmpéaa toimintalogiikkaa, se on
kuitenkin tunnistettu haasteelliseksi sen vaatiessa suurempaa kulttuurinmuutosta toimi-
akseen. Itseorganisoitumisen ja verkostoitumisen haasteena ndyttaa olevan syvemmalla
piileva kulttuurinen piirre, jossa virkamiehisto on tottunut toimimaan kaskyldisena. Kas-
kylaiskulttuurin purkaminen vaatii mééaréatietoista johtamista ja rohkaisemista muutoksen
aikaansaamiseksi. Virkamiehiltd tulisi vaatia kriittista ajattelua, kyseenalaistamista seka
sallia kokeilukulttuuriin liittyva epdonnistuminen. Mikéli epdonnistumista ei sallita, ris-

kinoton kynnys alenee, kun pyritdén pysyttdytymaén tutussa ja turvallisessa, jotta tyosta
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suoriudutaan ilman hairiotekijoita. Tallainen toimintatapa ei mahdollista uuden synty-

mista.

"Kyl sielld on aina vihdn sellanen taistelu, ettd ihan silleen niinku toimin-
tatavoista lahtien et julkinen ja yksityisen toimintatavat on erilaiset. Ja sit-
ten tottakai se, ettd kuinka paljon voidaan niinku hyddyntaa ja tehda yhteis-
tyotd...koska ei periaatteessa voida tehdd, kun kaikki pitdid kilpailuttaa ja

hankkia. Et ei voida olla sillain avoimesti ettd hei, tehdddn yhteistyotd.”
(H5)

”Et meilla on vaan niin pitka traditio, et meidat on totutettu siihen, etta joku
tulee ja sanoo, mita pitda tehda ja sit toimitaan. Et ei se niin hetkessa ta-
pahdu. Just hiljattain oon jutellu parin valtiohallinnon johtajan kanssa,
jotka on tietoisesti halunneet lahtee rakentaa omissa organisaatioissaan
tallasta itseorganisoitumisen tapaa tehda ja kulttuuria. Ja molemmat sano
yllattaen et ei se tapahdu sormia napsauttamalla. Et ei kaikki ihmiset myos-
kaan halua ja ei ne oo valmiita siihen. Et se vaatii sit silta johtajaltakin aika
maaratietoista otetta, ettd luo sitd rohkeutta sinne, etta kylla te osaatte ja
kylla te pystytte.” (H7)

Lisaksi valtionhallinnossa tulisi haastateltavien mukaan lisatd henkildston liikkuvuutta

runsaasti, jotta uudenlaista “ristiinpOlyttdmistd” ja “tormayttdmistd” voisi tapahtua ja tie-

don liikkuminen mahdollistuisi. Liikkuvuus parhaimmillaan toisi organisaatiota yhtenéi-

semmaéksi, jota valtionhallinnossa ei téll4 hetkell4 ndhda olevan, vaikka retorisesti voi-

daankin puhua yhtendisesta valtionhallinnosta. Liikkuvuus liséisi paitsi innovaatioiden

synnyn mahdollisuutta tiedon liikkumisen kautta, mutta myds tyontekijoiden ymmarrysta

kokonaisuudesta. Tdmén nahdaéan tukevan ihmisen (ja organisaation) elinik&ista oppi-

mista.

”Mut et siité vuorovaikutuksesta vield, niin se tavallaan parantaa mahdol-
lisuuksia, jos meilla on enemmé&n ymmarrysta siita, miksi se toinen toimii
niinku se toimii ja sen takii ma aina jaksan jauhaa siita, ettd mun mielesta
on tosi tarkeetd, ettd meilla olis enemman ja systemaattisempaa ja moni-
puolisempaa liikkuvuus ja liikkkuminen naiden meidan eri yhteisdjen ja syk-
lien ja organisaatiomuotojen valilla... Kaikista néistd meidan linnakkeista,
etta tulis sita litkkuvuutta toisiin suuntiin. Ja kai se on niinku nykyisen elin-
ikaisen oppimisen mukaista, etta oletetaan ja ajatelllaan, ettd ihmiset tekee
niinku monia asioita eik& ett4 ne meritoituu vaan silla, etta ne tekee sita
yht& asiaa koko eldménsa. Sen takia ma luulen, etta se lis4a sitd ymmar-
rysta siitd ja mahdollistaa tai antaa parempia mahdollisuuksia sille, etta
voitais paasta naista aika isoista esteista lapi ja yli.” (H8)
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Innovatiivinen valtionhallinto on yhteenvetona matalasta organisaatiorakenteesta koos-
tuva kokonaisuus, joka mahdollistaa tiedon jakamisen ja hyédyntamisen prosessit ilmio-
lahtdiselld orientaatiolla. Innovatiiviset toimintatavat ovat rakennettuna organisaation
joka tasolle ja tatd voidaan edistéa esimerkiksi laajalla tyonkierrolla, verkostojen raken-
tamisella seka johtamiskapasiteettien kehittdmisella kouluttamalla virkamiehist6d. Inno-
vatiivisen valtionhallinnon tiella on kuitenkin vield lukuisia esteitd, joiden purkamiseen
tulee tulevaisuudessa kiinnittad huomiota. Tallaisia ovat muun muassa hierarkkinen or-
ganisaatiorakenne, siiloutuneisuus, virkamiesten késkylaiskulttuuri, toimivaltakysymyk-
set seké tiedon kulkua hidastavat joustamattomat prosessit ja lainsdéddannolliset haasteet.
Seuraavassa tarkastellaan, miten valtionhallinnossa ollaan jo kiinnitetty huomiota ole-

massa oleviin haasteisiin.

Kehittyva valtionhallinto

Kaikkien haastateltavien mukaan valtion hallinnon n&hdaan kehittyneen viimeisen 20
vuoden aikana verrattain paljon. Vaikka hierarkkisuus ja siiloutuneet ministeriot ovat
edelleen olemassa, pyrkimys kohti yhtendisempééa valtionhallintoa on kuitenkin alkanut.
Siiloutuneisuudesta ollaan hyvin tietoisia ja yhdessa tekemisen mahdollisuuksia etsitaan
lagjasti niin ministerididen sisélla kuin organisaatiorajojen ulkopuolellakin. Voidaankin
tulkita, etta hierarkkisuus on alkanut menettdd merkitystdén ja monitahoinen ja keskinais-
riippuvainen, horisontaalinen hallinto on saamassa yha enemman jalansijaa (Klijn 2008).
Uudenlaisia toimintatapoja pyritdan soveltamaan arkity0ssé ja virkamiesjohtoa jopa kou-
lutetaan uudenlaisen ajattelun aktivoimiseksi.

Itseorganisoituminen on hierarkkisuudesta ja mandaattihaasteista huolimatta lisdantynyt
valtionhallinnossa ja bottom up -ajattelu, jossa muutos lahtee alhaalta valtajohtamisen
sijaan, on yleistynyt. Virkamiehistdé on hyddyntanyt sosiaalista mediaa ja jarjestaytynyt
esimerkiksi erilaisissa Facebook- ja Yammer-ryhmissd, jossa tietoa, ajatuksia ja ideoita
vaihdetaan aktiivisesti. Kulttuurisen muutoksen nahdéaéan olevan hidasta, mutta sukupol-

ven vaihdos vadjaamaétta johtaa uudenlaiseen toiminta- ja organisaatiokulttuuriin.

“Jos me verrataan siihen mité julkissektori oli vaikka 20 vuotta sitten niin
sanoisin, etta talla saralla ollaan edetty valtavin harppauksin. Ja julkisen
sektorin tietoisuus siité, ettéa toimitaan siiloutuneesti niin on levinny tosi
laajasti ja siitd puhutaan tosi paljon. Et hei ettd me voitais enemman yhdis-
t44 voimia ja niin poispéin.” (H2)
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”Niin tota...ja sit on ldhtenyt niinku tekemddn asioita silld tavalla bottom
up uudella tavalla. Et sitd on tosi paljon nyt nahtavissa, mika on hirmu po-
sitiivista, koska uskon, ettd muutos lahtee sieltd alhaalta ja reunoilta. Mutta
kyl aika paljon viela meilla ne viralliset proseduurit ja rakenteet on sitten
sellaset, jotka sita sellasta tiettyy putkimaista tekemista ja vahan siiloutu-
nutta vield niinku tukee. Et ne yllapitaa niitd. Meidan budjetointijarjestel-
mat ja meidan tulosohjaus niinku proseduurit niin ne viela sitten niinku ta-
vallaan maarittaa sitd, ettd tehdaan toitd mahdollisimman tehokkaasti
sielld omassa putkessa. Mut kyl siihenkin on heratty, etta naillekin pitaa
jotain tehd&. Ja mehan ollaan ruvettu puhuun tallasesta ilmiélahtoisesta
valmistelusta ja ma uskon kyllg, et se tulee oleen tosi suuri painoalue nyt
vaikkapa tulevalla hallituskaudella taa ilmiélahtoisyys. ” (H7)

Uudenlaista ajattelua pyritddn tuomaan aktiivisesti sisadn myos valtionhallinnon ulko-
puolelta. Valtion rekrytointikdytdnt6ja on muutettu siihen suuntaan, ettd yhd enemman
tyontekijoita litkkuu eri sektoreiden vélilla. Yhteistyota sektorirajapinnoilla on lisétty
huomattavasti ja puhutaankin ekosysteemeissa (Jorgensen & Muller 2000) toimimisesta.
Vaikka tdmé ei vield ole tdysin arkitodellisuutta ja yhteiskehittdmisen ja -tekemisen es-
teitd ja haasteita on mittavasti, kehityksen nahdaén kuitenkin kulkevan uuden julkisen
hallinnan (Osbourne 2006) suuntaan. Erilaisuutta ja moninaisuutta arvostetaan ja ymmar-
rys siitd, ettd kompleksisia ilmigita ei voida ratkaista yhden substanssin ministeriossé, on

lisdantynyt.

“Ja sitten vield jos sen voin lisdtd niin julkishallinto on myds rekrytoinneis-
saan nykyaan liberaalimpi kuin ennen. Et aika paljon liikkuu yritysmaail-
mastakin ihmisia julkishallintoon ja toisinpain.” (H2)

”Tai mé& uskon siihen, etta kaikki timmaonen niinku, et tdmmoset erilaiset
ekosysteemeissa tekemiset tulee lisaédntyméaan. Et ollaan just niiden ilmidi-
den aarella ja siella on erilaisia toimijoita niinku valtion hallintoo, kuntaa,
maakuntaa, yksityisia yrityksia. Sit siella voi olla jarjestdja ja muita, etta
jotenkin nyt ainakin tuntuu vahvasti silta, et se on se toimintamalli mihin
mennaan. Se tietysti haastaa meidat tassa, ettd ymmarretaan se, etta pitaa
menna sinne verkostoihin tai ekosysteemeihin mukaan. Mut kyl musta kaikki
merkit jotenkin puhuu sen puolesta, ettd siihen se menee. Etta tarjotaan
niinku alustaa sille, etté voi syntyd, oli ne sit innovaatioita tai yrityksia tai
palvelukokonaisuuksia. Varmaan meidan tehtéava on pitaa edelleen kiinni
siitd, etta on tietty timmaonen vakaus ja tietyt perusasiat on yhteiskunnassa
kunnossa. Mut sen péaalle sit niin enemmankin just timmaostd mahdollista-
vaa lainsaadantoo eika niita esteité vaan luoda, vaan lahetaankin miettiin,
ettd minkalainen laki téssa tarvittais, ettd tad kehitys olis mahdollista.
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Koska tuntuu, ettd taé kehitys menee vaan niin kiihtyvaa vauhtia etta siina
mukana pysyminen on kyll& haaste.” (H7)

Digitaalisuuden hyddyntdminen on lisdéntynyt viimeisen vuosikymmenen aikana huo-
mattavasti valtionhallinnossa. Erilaisia jarjestelmié ja digitaalisia palveluratkaisuja on ke-
hitetty aktiivisesti. Kokeilun paikka on yksi hyva esimerkki tdmén kaltaisesta toimintata-
vasta. Tata kehitysta erityisesti valtionhallinnossa tydskentelevien haastateltavien mu-
kaan edistdd muutos valtionhallinnon arvoajattelussa. Epéaluottamuksen sijaan esimer-
kiksi monia digitaalisia palveluita ohjaavat luottamus kansalaiseen. Liséksi digitaalisuu-
den ndhd&an antavan mahdollisuuksia erilaisten toimijoiden yhteen tuomisessa ja ekosys-
teemien luomisessa. Tamé edistad kansalaislahtoistd toimintakulttuuria. Toisaalta palve-
luiden digitalisoituminen on johtanut osin julkishallinnon kasvottomuuteen, jonka ei kai-
kilta osin ndhda olevan toivottu kehityssuuntaus. Osa haastateltavista uskookin, etta tie-

tyn pisteen ylitetty&én, julkishallinto palaa ainakin osittain fyysiseen palvelumuotoon.

“Et mun mielestd me menn&an enemman siihen, etté se ei oo silleen etta
kansalaisen itse pitaa tehda asioita vaan etta se julkishallinto tekee ne eh-
dotukset. Ja ettd sun ei pida tietéa, ettd mité on ne etuudet mité sun pitais
hakee vaan kun nykyaan kerataan sita tietoa tosi paljon niin nyt kun nah-
daan vaikka, ettd joku on jaanyt tyottomaks niin sit laitetaan sille tyotto-
myyskorvaus alkavaks tasta paivasta, et sitten se jaa vaan et sen ihmisen
pitda todistaa. Et se toimintalogiikka olis luottamuksen pohjalta ja jos on
jotain vaarin niin sit korjataan. Se on se iso muutos, ma uskon.” (H3)

”Etta siihen suuntaan mennaan, mutta onko se paras ratkasu niin ma uskon,
ettd on se piste, mihin asti se kannattaa vieda, mut ma veikkaan et me men-
nddn sen pisteen yli ja sit me tullaan takas siihen pisteeseen missd... Koska
se kasvokkain asioiminen on kuitenkin, me ollaan kaikki ihmisia. Se tarve
olla ihmisen kanssa tekemisissa niin se ei poistu.” (H3)

Haastateltavat nakevét valtionhallinnon tdna péivana enemmankin mahdollistajan roo-
lissa, jonka pyrkimyksen& on toimia etupainotteisesti. Talla tavoin toimiva organisaatio
pyrkii enemmaénkin luomaan ympéristddan sen sijaan, etta se tyytyisi sopeutumaan toi-
mintaympadristdmuutoksiin. Proaktiivisen valtionhallinnon uskotaan aktiivisuudellaan
edistdvan muun muassa yksityisen sektorin toimintamahdollisuuksia ja néin luovan hy-
vinvointia koko yhteiskunnalle. Proaktiivisuus myos pitdd toimintaympariston elavana ja

mahdollistaa innovatiivisen toimintakulttuurin syntymisen.
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”Jos vaikka ajattelee tota liikenne- ja viestintaministerion kenttaa niin kyl-
lah&n ne on aika aktiivisen roolin ottanut siind uuden tekemisessa. Ihan
sillg, ettd uudistetaan sita juridista pohjaa sillein etupainotteisesti niin se
sitten mahdollistaa sen, ettd syntyy uutta liiketoimintaa ja uudenlaisia toi-
mijoita tahan kenttaan.” (H7)
Valtionhallinnon voidaan siis ndhda kehittyvan yha enemméan monitahoiseksi, keskinais-
riippuvaiseksi ja horisontaaliseksi toimijaksi, jossa hierarkkisuus ja valtajohtaminen me-
nettavat merkitystadn. Uuden julkisen hallinnan periaatteiden mukaisesti erilaisuutta ja
moninaisuutta arvostetaan ja ymmarretdén, ettd kompleksisten ilmididen ratkaisu vaatii
monialaista tulkintaa ja verkostomaista yhteistyota. Lisaksi valtionhallinnon toivotaan
kehittyvéan proaktiiviseksi mahdollistajaksi, jonka ndhdaan edesauttavan innovatiivisten

toimintatapojen syntymista.

Yhteenveto

Kokeilun paikassa tietojohtaminen poikkeaa konservatiivisesta, valtionhallinnolle tyypil-
lisemmasta, eksplisiittista tietoa johtavasta tietojohtamisesta sen ontologista tiedon ulot-
tuvuutta vaativasta luonteesta johtuen. Tietoa pyritadn kdyttdmaan orgaanisesti ja dynaa-
misesti haasteiden selvittdmiseksi ja piilevien mahdollisuuksien saavuttamiseksi. Vaikka
Kokeilun paikassa strategista tietojohtamista ei ehké tavoitteellisesti ole pohdittu eika
siitd ole olemassa laadittua dokumenttia, empiirinen aineisto kuitenkin paljastaa, etta stra-
teginen visio Kokeilun paikan toiminnasta on vahvasti olemassa ja se on piilevasti myos
ohjannut tiedon ja osaamisen johtamista verkostossa. Tietojohtamisen haasteet tunniste-
taan yleisella tasolla ja niihin on 18ydetty myos kdytannon ratkaisukeinoja. Alla olevaan
taulukkoon on koottu tunnistetut tietojohtamisen haasteet sekd Kokeilun paikassa kéyt-

toonotetut keinot, joilla haasteita on pyritty ratkomaan.

Tietojohtamisen haaste Tietojohtamisen keino
Strateginen tietojohtaminen Tavoitteet, arvot, etiikka ja sddnnot
Relevanttien tietolahteiden I6ytdminen Tiedottaminen, verkostoituminen, tilai-

suuksien ja tapahtumien jarjestaminen,

tekniset ratkaisut

Ekosysteemin hallinta Fasilitaattorin rooli, intuitio

Hiljaisen tiedon johtaminen Insentiivien synnyttdminen tarinallisuu-

den ja merkitykselliseksi tekemisen kautta
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Verkoston aktivoiminen Roolit, tarinallisuus, merkityksellisyys
Motivointi/tiedon jakamisen insentiivit Luottamuksen rakentaminen
Luottamuksen rakentaminen Toimintaperiaatteet

Vuorovaikutus digitaalisessa ymparistossa | Tekniset ratkaisut, aktivaattorin rooli

Jaetun ymmarryksen luominen Ontologiatyo, reflektio, keskustelu, kysy-
mykset

Fasilitaattorin ja aktivaattorin roolit

TAULUKKO 12. Tietojohtamisen haasteet ja keinot Kokeilun paikassa.

Kuten taulukosta voidaan huomata, lahes kaikkiin haasteisiin on kyetty jollakin tasolla
vastaamaan Kokeilun paikassa. Osa ongelmanratkaisukeinoista toistuvat kuitenkin myds
haasteina. Liséksi fasilitaattorin ja aktivaattorin roolin haasteeseen ei tutkimusaineiston
mukaan loytynyt vélitontd ratkaisukeinoa. Kokeilun paikassa erityisesti fasilitaattorin
rooli kokonaisuuden hallitsijana on niin vaativa, etta sellaisella osaamis- ja tietokapasi-
teetilla varustettua henkil6a on vaikea 16ytaa. Paasaantoisesti tama rooli on talla hetkella
vain yhden henkildn varassa, joka pitkélla tahtaimelld, verkoston alati kasvaessa, voi
muodostua kestamattomaksi ratkaisuksi. Mikali fasilitaattorin roolia ei saada jaettua ver-
koston eri tasoille, tietoekosysteemin hallinta kdy lahes mahdottomaksi. Lisaksi tiedon
jakamisen kannalta luottamuksen rakentaminen on oleellista, mutta luottamuksen raken-
tamisen Kkeinoiksi tunnistettiin vain kayttdohjeisiin Kirjattu toimintaperiaate toisten kun-
nioittamisesta. Tutkimuskirjallisuuden mukaan vuorovaikutusta edistavan luottamuksen
rakentaminen vaatii kuitenkin ennen kaikkea aikaa. Tdma voi muodostua haasteeksi, kun
Kokeilun paikka talla hetkell& on vield poliittisen ohjauksen piirissa, jossa strategiset ta-
voitteet ovat Kiinnittyneitd hallituskausiin. Toisaalta tavoitteena on siirtdd Kokeilun pai-
kan omistajuus pois valtionhallinnosta, joka toisi verkoston toimintaan pysyvyytté ja jat-

kuvuutta.

Kokeilun paikassa tapahtuvaa vuorovaikutusta voidaan tarkastella myos Nonakan & Ta-
keuchin (1995) tiedon luomisen spiraalin kehyksen lapi (KUVIO 9). Vaikka Kokeilun
paikka itsesséén ei ole organisaatio (vaan véline), se kuitenkin tarjoaa uuden tiedon luo-
miselle oleellisen ba-tilan. Uuden tiedon luomisen keskidssé on vuorovaikutus, joka kul-

kee 1api neljan vaiheen tuottaessaan uutta tietdmystd. Kokeilun paikassa sosialisaatiota
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voidaan ndhdé tapahtuvan silloin, kun toimija tulee verkoston jaseneksi ja altistuu alus-
talla olevalle tiedolle, sisallolle ja keskustelulle. T&lloin toimija tulee kosketuksiin mui-
den toimijoiden mentaalisten mallien kanssa. Mikali toimija ei kuitenkaan aktivoidu seu-
raamaan alustan toimintaa ja dialektista keskustelua ei synny, sosialisaation voidaan tul-
kita jaadvan heikoksi. Talléin myos seuraava vaihe, ulkoistaminen, ei tuota tulosta, silla
ilman omien ajatusten ja ideoiden jakamista, hiljainen tieto jad muuntumatta eksplisiit-
tiseksi tiedoksi. T&ssé vaiheessa aktivaattorin rooli alustalla nousee tarkeéksi, jotta vuo-
rovaikutusta syntyy. Yhdistdmisvaiheessa Kokeilun paikassa alustalla jaettujen ajatusten
ideoiden reflektoinnista syntyy uusia ratkaisuja asetetuille tavoitteille ja ongelmille. Tassa
vaiheessa aktivaattorin rooli on edelleen ratkaiseva, jotta dialektista vuorovaikutusta syn-
tyy. Asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannalta tarkedmmaéssa roolissa on kuitenkin
fasilitaattori, jonka johtamiskapasiteettiin kuuluu kokonaisuuden hallinta ja erilaisten
kontekstien yhdistely. Yhdistaminen tuottaa uutta tietoa ja mahdollisia innovaatioita. Lo-
puksi sisdistamisen vaiheessa prosessissa mukana olleet ovat oppineet ja sisaistaneet jo-
takin uutta ja kasvattaneet osaamispadomaansa. Eksplisiittinen tieto muuttuu takaisin hil-
jaiseksi tiedoksi. Kokeilun paikassa myos prosessista ulkopuoliset toimijat voivat omak-
sua uutta tietoa Kirjattujen oppien kautta. Sosialisaation ja sisdistamisen vaiheissa hiljai-
sen tiedon taso on korkeampi kuin eksplisiittisen tiedon, joten t&td voidaan kutsua eks-
ploraatio-ba:ksi. Painvastoin ulkoistamisen ja yhdistamisen vaiheissa eksplisiittisen tie-
don taso on korkeampi kuin hiljaisen tiedon taso, jolloin tilaa voidaan kutsua eksploitaa-
tio-ba:ksi. (Nonaka ym. 2014.) Eri ba-tilojen ymmartamista voidaan hyddyntaa toimin-
nan jasentdmisessé. Eksploraatio-ba:ssa tulisi erityisesti hyodynt&é tiedon hankinnan va-
lineitd, kun vastaavasti ekploitaatio-ba:ssa tulisi ottaa k&yttéon tiedon hyddyntamisen va-

lineet.
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Hiljaisentiedon jakaminen,
Aktivaattori sis&ll&ntusttaminen,
vuarovaikutus
[ulkgistaminen)

Verkostoon sisdlle tulo, tiedon
omaksuminen
|sosialisaatio)

Aktivaattori,
fasilitaattor

Eksploraatio-ba
eq-opeeody]

Dialektinen keskustelu
Kokelluista appiminen kakelluideaizta, reflektointi,
[sis&istEminen) toimijoiden yhteentuominen
{yhdistaminen)

KUVIO 9. Tiedon luomisen spiraali Kokeilun paikassa

Kokeilun paikka voidaan nahda edelldkavijamaisena esimerkkina valtionhallinnon kehi-
tyssuunnasta kohti horisontaalista hallintoa, jossa korostuu verkostoja hyddyntavat on-
gelmanratkaisukeinot, kun ongelmat ylittavat julkisten organisaatioiden rajat ja hierark-
kiset tasot (Klijn 2008). Toisaalta Kokeilun paikka edustaa digitaalisen hallinnan (Dun-
leavy ym.) teknologiaa, joka on kéytettdvyydeltadn helppo kansalaisten ja eri toimijoiden
osallistua ongelmanratkaisuun ja yhteiskehittdmiseen. Kokeilun paikan ratkaisukeskei-
nen toimintalogiikka yhdistelee paitsi eri hallinnonaloja, se tuo yhteen eri sektorit seka
kansalaiset vaikuttajina. N&in julkinen hallinto nayttaytyy proaktiivisena toimijana, joka
luomalla avoimen ba-tilan, pyrkii mahdollistamaan innovaatioiden ja uuden tiedon syn-

tymisen.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia asetettujen tutkimuskysymysten va-
lossa. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa tiedon ja tietdmyksen johtamista julkisen
hallinnon muuttuvassa kontekstissa erityisesti suhteessa digitaalisiin ymparistoihin ja
verkostoihin. Tutkimuksen l&htokohtana olivat johtoajatukset julkisen sektorin muuttu-
misesta yha verkostomaisempiin ja digitalisaatiota hyodyntéviin rakenteisiin seka ajatus

innovaatioiden syntyyn liittyvista haasteista tiedon ja tietdmyksen johtamisen suhteen.

Tutkimukselle esitettiin nelj& tutkimuskysymysté, joihin vastataan tdssa osiossa kirjalli-
suuskatsauksen seka empiirisen aineiston analyysin tutkimustuloksien varjossa. Kysy-
myksié tarkastellaan siten, ettd ensin vastataan alakysymyksiin 1-3, jonka jalkeen kési-
telld&n tutkimuksen paékysymys. Lopuksi esitetddn ajatuksia mahdollisista jatkotutki-

musaiheista.

Alakysymys 1: Voiko digitaalinen ratkaisu toimia innovaatioita tuottavana verkostona?
Tutkimustulosten perusteella digitaalinen ratkaisu voi toimia innovaatioita tuottavana
verkostona. Digitaalisuus tarjoaa samanaikaisesti seka mahdollisuuksia etta haasteita in-
novaatioiden synnylle, ja digitaalisen verkoston hallinta vaatiikin omanlaistaan otetta, eri-
tyisesti suhteessa tietojohtamiseen. Lisaksi tavoiteltavat paamaaréat ja verkoston rakenne
vaikuttavat siihen, onko digitaalinen verkostoratkaisu toimiva ja innovatiivinen organi-

soinnin muoto vai ei.

Tietokoneverkostot mahdollistavat rajattoman kommunikaatio- ja informaatioymparistén
silloin, kun kayttajille sallitaan péasy jarjestelmiin tai tietokantoihin (Thakur 2009). Di-
gitaalisuus siis antaa mahdollisuuden laajan verkoston luomiseen, mikéli jarjestelman tai
tietokannan kayttoastetta ei rajata milladn muotoa. Laaja verkosto puolestaan takaa mo-
ninaisen tietopohjan, joka syntyy kayttajien tietopdédomista. Monipuolisuus taas takaa pa-
remmat mahdollisuudet innovaatioiden synnylle, kun asioita ja ilmidita voidaan tarkas-
tella erilaisista tulokulmista (Nonaka & Takeuchi 1995). Mikali paésya kuitenkin rajataan
joillakin ehdoilla, kaventaa se verkoston mahdollisuuksia kasvaa rajattomasti ja voidaan-

kin puhua ainakin osittain suljetusta jarjestelmasté.
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Tavoitteiden ja padmadrien tulisi olla verkoston rakennetta ohjaavia ajureita. Mikéli ha-
lutaan kasvattaa mahdollisimman laaja verkosto ja tietopohja, digitaalisuus tarjoaa par-
haimman mahdollisen tavan luoda rihmastomainen (Deleuze & Gattari 1980) verkosto,
silld se mahdollistaa laaja-alaisen kytkeytyvyyden ja heterogeenisyyden seka ainesten
keskinaisen eriluontoisuuden. Toisaalta digitaalisuus antaa myos mahdollisuuden rajata
verkostoa rajoittamalla paasya jarjestelméan. Talldin verkoston rakenne saattaa muodos-
tua enemmankin ryhmaksi, jossa toimijat jaetaan ulkopuolisiin ja sisépiiriin (Borgatti &
Halgin 2011). Ryhman tietokanta on téll6in myos supistunut ja sen sisalla on todennakai-
sesti enemman vahvoihin suhteisiin perustuvia kytkoksid, jotka Granovetterin (1973) mu-
kaan eivét kuitenkaan valttaméattd tuota uutta tietoa, sill4 vahvat suhteet perustuvat sa-
mankaltaisuuteen. Suljettuun verkostoon tulisi siis innovaatioiden synnyn kannalta kyeta
luomaan heikkoja suhteita ja yhdistavia siltoja, jotka tuottaisivat uusia ideoita ja ajatuksia

verkoston sisaan.

Tietojohtamisen kannalta rihmastomainen, laaja verkosto asettaa haasteita, silla sen laa-
jan tietokannan hallinta saattaa muodostua miltei mahdottomaksi tehtévéksi. Rihmaston
yhtendisyys voi rakentua paikallisina kytkoksina ilman yhteistd nimittjaa (Deleuze &
Gattari 1980), jolloin verkoston johtamisen kannalta haasteeksi muodostuvat kokonai-
suuden hallinta ja kytkoksien tunnistaminen. Tietojohtamisen erityisené haasteena on tun-
tea verkoston tietokanta: millaista tietdmysta verkosto pitaa sisallaan. Digitaalisessa ym-
paristdssa tama muodostuu entistd vaikeammaksi, kun luonnollisia (fyysisid) kytkoksia
ei vélttamatta ole. Digitaaliset tietokannat tukevat erityisesti eksplisiittisen tiedon 10yta-
mistd, mutta ontologisen, hiljaisen tiedon jaljille on vaikeampi péastd. Kenelld siis on
tarvittavaa tietdmysta ongelman ratkaisemiseksi? Digitaalisuus kuitenkin tarjoaa apukei-
noja ontologisen tiedon jaljittamiseksi, kuten digitaalisten profiilien rakentaminen, eri-
laisten keskustelutydkalujen luominen sekd asiasanojen ja hashtagien kayttd, joiden
avulla voidaan luoda suurempia tiedon ekosysteemeja. Naiden apuvélineiden kayttoon-
otto kuitenkin vaatii kayttajaystavéllista jarjestelmaa tai alustaa, johon tietoa on helppo

syottaa ja josta se on helposti 16ydettavissa, pitéden sisallddn myos keskustelualustat.

Virtuaalinen alusta tarjoaa verkoston kayttoon innovaation syntyyn oleellisen ba-tilan
(Nonaka & Konno 1998). Tama edellyttdd kuitenkin, ettd verkosto on aktiivinen ja vuo-
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rovaikutusta tapahtuu. Tutkimuskohteena olevalla Kokeilun paikka -alustalla tima on ha-
vaittu ongelmalliseksi, silla toimijoita ei ole helppoa motivoida aktiivisiksi, ellei vuoro-
vaikutusta synny itseohjautuvasti keskindisriippuvaisuuden tai yhteisten tavoitteiden oh-
jaamana. Mikali (digitaalinen) verkosto sijaitsee hierarkkisen ja markkinavetoisen orga-
nisoinnin vélimaastossa, jossa toimintaa eivét ohjaa ylh&alta sanellut vaateet tai valtta-
matta taloudelliset kannusteetkaan, vaan tiedon jakaminen perustuu vapaaehtoisuuteen,
asettaa se toimijoiden motivoinnille rajoitteita. Tutkimustulokset antavat kuitenkin ym-
martad, ettd ihmiset motivoituvat vastavuoroisuuden periaatteesta. Kokiessaan, etta he
saavat jotakin vastineeksi siitd, ettd antavat, kynnys jakaa tietoa ja omaa osaamistaan,
ilman esimerkiksi rahallista kompensaatiota, laskee. Kysymys on arvonluontiprosessista.
Julkisen toimijan tulee tuottaa yhteiskunnallista arvoa, josta kansalaiset hyotyvat. Tamén
arvon merkitykselliseksi tekeminen muun muassa tarinoiden kautta on osoittautunut ver-
koston aktivoimisen kannalta tarkeadksi ja arvokkaaksi. Lisaksi tutkimustulokset tunnis-
tavat tarkeiksi osatekijoiksi eettiset periaatteet ja sadnnot, jotka ohjaavat tiedon hyodyn-
tdmistd. Tiedon alkuperdn kunnioittaminen ja arvostaminen luovat luottamusta, joka puo-

lestaan edesauttaa tiedon jakamisen ja hankinnan prosesseja.

Edelld mainittujen seikkojen lisaksi innovaatioiden syntyyn johtavan tiedon etsimisen ja
hyddyntamisen prosesseille (Nonaka ym. 2014) valttamattomié ovat verkostojohtamiseen
liittyvét erilaiset roolit. Jotta niin sanottua “’parvidlyd” voitaisiin hyddyntéd virtuaalisessa
verkostossa, vuorovaikutusta tulee aktiivisesti synnyttaa. Pelkka siséllon tuottaminen ei
ole dialektista vuorovaikutusta, jossa reflektion kautta yhteistuotetaan ja kehitetéan ide-
oita paremmiksi ja toimivimmiksi. Tutkimus osoittaa, ettd pitkakantoisesti verkoston eld-
vana pitdminen vaatiikin yllapitdjan toimimista aktivaattorina seké fasilitaattorina. Akti-
vaattori esimerkiksi tiedottaa verkoston toiminnasta, kutsuu ihmisié verkoston jaseniksi,
motivoi ihmisid jakamaan tietoa, kysyy kysymyksia ja haastaa ihmisia vuorovaikuttami-
seen. Fasilitaattori puolestaan pyrkii hallitsemaan verkoston tietokantaa luomalla yhteyk-
sid toimijoiden vélille ja ohjaamalla vuorovaikutusta verkoston tavoitteiden kannalta oi-
keaan suuntaan. Fasilitaattorin tulee ymmartaa siis sek& kokonaisuus etté sen osat ja toi-
mintaymparistd. Roolit ovat osin paallekkaisid ja sama ihminen voi toimia molemmissa
samanaikaisesti. Verkoston kuitenkin kasvaessa, olisi ideaalia, ettd molemmissa rooleissa

toimisi useampi ihminen verkoston eri tasoilla.
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Digitaalisen verkoston yhtené haasteena on virtuaalisessa maailmassa kéytetty kieli, joka
on yleisimmin kirjoitus. Kun fyysista yhteytta ei ole, jai vuorovaikutuksesta puuttumaan
paljon eleitd ja merkkej&, joiden avulla ihminen voi tulkita toisen sanomaa paremmin.
Virtuaalisessa kontekstissa jaetun ymmarryksen muodostaminen kankeutuu, mité voi-
daankin kutsua hairiotilaksi tai jopa parasiitiksi (Serres 1980). Kommunikoitu viesti ei
koskaan kulje taysin neutraalin tilan l&pi, vaan vélissé oleva kanava muuttaa viestid aina
jossain madarin. Parasiitti on hélya tai kohinaa, joka haittaa jarjestelman toimintaa ja voi
toimia kommunikaation esteend tai katkoksina viestiketjuissa (ibid.) Tésta syysté digitaa-
lisessa ymparistssa parasiitit tuleekin tiedostaa ja tunnistaa ja niiden ulossulkeminen on
prosessi, joka on toistettava yha uudelleen. Tam4 tarkoittaa sitd, ettd vuorovaikutuksen
laatuun on panostettava digitaalisessa verkostossa entistdkin enemmaén ja pyrittava ulos-
sulkemaan vaarinymmarrysten mahdollisuuksia. Haastetta voidaan ratkoa erilaisin tekni-
sin keinoin, kuten panostamalla alustan helppokayttdisyyteen ja loogisuuteen, jotta vuo-
rovaikuttaminen olisi mahdollisimman helppoa ja ontologia- eli sanastoty6lld, joka var-
mistaa, ettd toimijat ymmartavat kéytetyt termit samalla tavoin. Tarke&ssa roolissa ovat
mya0s aktivaattori ja fasilitaattori, jotka pyrkivét johtamaan alustalla kéytédvaa vuorovai-
kutusta. Innovaatioiden syntymisen kannalta on oleellista, ettd toimijoilla on jaettu ym-
marrys verkoston tavoitteista ja k&silla olevasta ongelmasta. Koska jokainen toimija omaa
omat tulkintakehikkonsa (Klijn & Koppenjan 2012), vuorovaikutusjohtamisen térkeys
korostuu entisestaan. Kokeilun paikassa on kuitenkin myos huomattu, etta pelkka virtu-
aalinen verkosto ei ole tavoitteiden kannalta riittdva ratkaisu, vaan tarvitaan myos fyysisia
tapaamista ja vuorovaikutusta. Fyysisten ba-tilojen luominen tuo helpotusta vuorovaiku-
tuksen aktivoimiseen ja auttaa myos jaetun ymmarryksen luomisessa. Nonaka & Konno
(1998) toteavatkin, ettéd alkulahde-ba:ssa fyysiset, kasvokkaiset kokemukset ja vuorovai-

kutustilanteet ovat avain hiljaisen tiedon siirtamiselle.

Digitaalinen ratkaisu voi siis toimia innovaatioita tuottavana verkostona, mutta siihen si-
séltyvat omat haasteensa, jotka on tarkedd huomioida. Samanaikaisesti digitaalinen rat-
kaisu kuitenkin mahdollistaa esimerkiksi verkoston sisaisen moninaisuuden, joka puoles-
taan vastaa paremmin kompleksisen toimintaympériston haasteisiin ja antaa mahdollisuu-
den ongelmien monipuoliselle tarkastelulle. Tietojohtaminen digitaalisessa verkostossa

vaatii aktiivista panostusta, jotta verkostotoiminnan tavoitteet voidaan saavuttaa. Erityista
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huomiota on syyta kiinnittad jaetun ymmarryksen luomiseen, luottamuksen synnyttami-
seen ja dialektisen vuorovaikutuksen syntymiseen. Digitaalisuuden ajattomuus haastaa
inhimilliset resurssit, joten verkoston kasvaessa on syytd huomioida, ettd verkostojohta-
miseen on kaytettavissa riittdva maara resursseja ja tyotunteja. Ideaalitilanne digitaalisen
verkoston toiminnassa on, ettd sen toimijat olisivat itseorganisoituvia ja toiminta ohjau-
tuisi tarveperusteisesti. Tallgin aktivaattorin ja fasilitaattorin roolien paineet helpottaisi-
vat, kun verkosto toimii itseorganisoituvien tiimien kautta, jossa uuden tiedon luomisen

prosessi tuottaa innovatiivisia ratkaisuja.

Alakysymys 2: Miten tietoa ja tietdmysta tulisi johtaa, jotta voidaan edesauttaa inno-
vaatioiden syntya julkisella sektorilla?

Tutkimustulosten mukaan valtionhallinto eldd murroksen aikaa, kun toimintaymparistot
muuttuvat kiihtyvalla tahdilla. Yha kompleksisemmat yhteiskunnalliset ongelmat ajavat
valtionhallintoa toimimaan yli organisaatiorajojen ja yhteistydssa eri hallinnonalojen ja
sidosryhmien kanssa. On hakeuduttava tiedon ekosysteemeihin, jotta ongelmia voidaan
tarkastella monipuolisesti ja ongelmanratkaisuprosessissa huomioidaan ilmididen erilai-
set ndkokulmat. Tietojohtamiseen valtionhallinnossa suhtaudutaan kuitenkin yleisesti ot-
taen enemman perinteikk&asti ja konservatiivisestikin kodifioidun ja formalisoidun tie-
don johtamisena, jossa erilaiset indikaattorit ja kvantitatiivinen data ovat keskifssé. Toi-
minnan tuloksellisuuden ja sen arvioinnin kannalta téllainen tietojohtaminen onkin pai-
kallaan. Tehokas ja vaikuttava organisaatio suhtautuu tietoon organisaation suoriutumi-
sen ja tavoitteiden saavuttamista edistdvana hyédykkeend. Vahimmaisvaatimuksena or-
ganisaation on taattava paasy informaatioon, jotta tietoa voi syntyd. Tdma tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, ettd valtionhallinnon monet paallekkéiset tietojarjestelmat tulisi integroida
niin, ettd tyontekijoilla olisi paasy kaikkiin kokonaisuuden kannalta relevantteihin tieto-
l&hteisiin. Innovaation syntymisen kannalta tietojohtaminen néytt&a kuitenkin hieman eri-
laiselta. Innovaation pohja on hiljaisessa tiedossa, joka on kontekstispesifid ja harvoin
formalisoitua, eksplisiittista tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995). Né&in ollen olennaisim-
miksi ontologisiksi kysymyksiksi nousevat: missd/kenelld tieto on ja miten siihen péésee
késiksi (Poikela & Poikela 2002) ja miten oikea tieto saadaan oikeille ihmisille oikeaan
aikaan (O’Dell & Grayson 1998)?
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Ontologiselta ulottuvuudelta tiukasti tarkasteltuna tieto voi syntyé vain yksilossa, mutta
organisaatio tukee yksilo4 ja tarjoaa sille kontekstin, jossa uutta tietoa voi luoda (Nonaka
& Takeuchi 1995). Tama edellyttas, ettd organisaatio luo niin sanottuja ba-tiloja, joissa
eksplisiittista ja hiljaista tietoa voidaan jakaa. Ba-tilat voivat olla joko fyysisia, virtuaali-
sia tai mentaalisia. Virtuaalisia ba-tiloja voivat olla esimerkiksi organisaation intranet,
séhkoposti ja erilaiset osaamisprofiilijarjestelmét tai keskustelualustat. Haastateltavien
mukaan tiedon l16ytdminen voi valtionhallinnon eri jarjestelmista olla kuitenkin haastavaa
tai sitten jarjestelmien tai teknisten ratkaisujen kayttoonotto on jaanyt heikoksi. Toisin
sanoen tiedon etsimisen ja hyodyntamisen prosessit ovat liian vaikeita tai toimimattomia.
Tietojohtamisen kannalta tarked4 onkin luoda jarjestelmat ja kaytettavissa olevat virtuaa-
liset tyokalut helppokayttoisiksi ja toiminnan kannalta oleellisiksi. Esimerkiksi turhan tie-
don séiléminen tai tarkoitukseton uusien jarjestelmien tai alustojen kehittdminen ei edes-
auta niiden onnistunutta kayttoonottoa. Olennaista onkin koko valtionhallinnon strategi-
nen tietojohtaminen, jossa tarkoin pohditaan tietolahteiden relevanttiutta, tiedon jakami-
sen ja hyddyntdmisen optimaalisia prosesseja seka strategisen tietdimyksen rakentamista.
Kun kaytettavissa olevat jarjestelmat ja tyokalut ovat toimivia ja niilla on selkeé kaytto-
tarkoitus, mahdollistuvat my6s toimivammat tiedon etsimisen ja hyddyntamisen proses-

sit.

Eksplisiittistd tietoa voidaan varastoida tietoteknisiin jarjestelmiin loputtomasti, mutta
pelkén kodifioidun tiedon omaksuminen harvoin edesauttaa kuitenkaan innovaation syn-
tyd. Liséksi haastatteluissa nousi esille, ettd ihmiset ovat jokseenkin laiskoja etsimaan ja
hyodyntdmaén jo olemassa olevaa tietoa. Yksilon oppiminen tapahtuu kuitenkin usein
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten ja ymparoivan ympariston kanssa. Tata kutsutaan
sosiaalistumiseksi (Toivonen & Asikainen 2004) tai sosialisaatioksi, jossa yksilo oppii ja
kartuttaa hiljaista tietoaan (Nonaka & Takeuchi 1995). Jotta sosiaalistumista ja uuden
oppimista voisi tapahtua, yksilon tulisi siis vuorovaikuttaa mahdollisimman paljon ja al-
tistua erilaisille tilanteille ja ymparistdille. Valtionhallinnossa tdmén kaltaista tietdmys-
johtamista voidaan harjoittaa esimerkiksi tyonkierron ja erilaisissa ekosysteemeissa vai-
kuttamisen kautta. Né&in hiljainen tieto saadaan liikkeelle ja tyontekijat saavat holistisem-
man kuvan organisaatiosta sekd sen ymparistostd kokonaisuutena seké oppivat todenna-
koisesti uusia toimintatapoja. Samalla he levittdvat omaa tietdmystéan, josta vastavuoroi-

sesti muut voivat oppia. Toisten tilanteista oppiminen voi myos kasvattaa empatiakykya,



111

joka parhaimmillaan johtaa toimintakulttuuriin, jossa oma tyo tehdaén parhaalla mahdol-
lisella tavalla toisten tyon vaatimukset huomioiden. Haastateltavien mukaan samassa tyo-
tehtavéssa pitkédan oleminen voi pahimmillaan johtaa rutiininomaiseen tydskentelyyn,

jossa on véhan sijaa uudenlaisille toimintatavoille ja uuden oppimiselle.

Innovaatioille suotuisa yhteisty0 tulisi tehd&d mahdollisimman helpoksi organisaation si-
séllad sek& yli organisaatiorajojen. Tama edellyttdd hierarkkisista rakenteista ja ennen
kaikkea asenteista luopumista seka toimivaltakysymysten uudelleen tarkastelua. Jotta
tieto ja tietdmys voi virrata vapaasti, mandaatteihin takertuvasta toimintakulttuurista tulisi
ponnistaa kohti mahdollisuutta itseorganisoitua ja olla vuorovaikutuksessa ihmisten
kanssa ilman, etta viestiketjut kasvavat liian suuriksi. T&m4 tarkoittaa muun muassa suo-
ran kommunikaation sallimista toimijoiden vélilla, silla ylimaaraiset valikadet saattavat
vadristada ja pahimmillaan jopa estdé innovatiivista vuorovaikutusta. Riittdvan autono-
mian salliminen lisaa todistetusti yksilon motivaatiota luoda uutta tietdmysta (Nonaka &
Takeuchi 1995). Haastateltavat totesivatkin, ettd innovatiivisen organisaation mahdollis-
tajina nahdaan innovaatiokyvykkéat johtajat, jotka sallivat erilaiset toimintatavat, ovat
avoimia uusille ideoille ja ajatuksille sekéd rohkaisevat asioiden kriittiseen tarkasteluun.
Mikali paatdsvallan omaava esimies ei tue innovatiivisia tapoja toimia, han voi halutes-
saan estaa toiminnan taysin. Toisaalta vaikka riittdva autonomia sallittaisiin, tutkimuk-
sessa tunnistettiin itseorganisoitumisen ja verkostoitumisen haasteena syvalla piileva
kulttuurinen piirre, jossa virkamiehistd on tottunut toimimaan kaskyldisena. Sen purka-
minen vaatiikin paamaéaratietoista johtamista ja rohkaisemista muutoksen aikaansaa-
miseksi. Virkamiehiltd tulisi suorastaan edellyttda ja vaatia kriittista ajattelua, kyseen-
alaistamista seka sallia esimerkiksi kokeilukulttuuriin liittyva epaonnistuminen. Mikali
toisin tekemista ja epdonnistumista ei sallita, riskinoton kynnys alenee, kun pyritaan py-
syttdytymadn tutussa ja turvallisessa toimintatavassa, joka ei aiheuta hairigita. Tallainen
staattinen toimintatapa ei kuitenkaan mahdollista uuden syntymisté. Lisaksi epaonnistu-
miseen ei tulisi suhtautua epdonnistumisena, vaan oppimisena. Joskus parhaimmat inno-

vaatiot syntyvatkin virheista oppimalla.

Hiljaisen tietdmyksen johtamisen avainsana on arvostus. Jos hiljaisen tiedon olemassa-
oloa ei arvosteta, on sitd vaikea mydskaan johtaa. Hiljaisen tiedon tunnustamiseen liittyy

myaos erilaisuuden arvostaminen ja hyodyntdminen. Johdon ja esimiesten vastuulla on
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valjastaa tdma erilaisuus organisaation kayttovoimaksi. (Virtainlahti 2009; Nonaka & Ta-
keuchi 2009.) Innovatiivinen julkinen hallinto suhtautuu tietolahteisiinsa arvostavasti ja
tunnustaa, etté erilaisuus ja tiedon moninaisuus on uuden syntymiselle usein edellytys.
Liséksi hiljaisen tiedon johtamisessa tulee ymmartaa sen kommunikoimisen haasteet (Kts.
KUVIO 6). Jotta tiedon konvergenssi mahdollistuu, on hiljaisen tiedon eksplikoimista
johdettava tietoisesti. Haastateltavien mukaan innovatiivinen julkinen hallinto onkin ih-
mislahtoinen, kokeilukulttuuria toteuttava, poikkihallinnollinen ja organisaatiorajat ylit-
tava sekd jatkuvia synergioita hakeva organisaatio. Samalla tutkimustulokset kuitenkin
osoittavat tdman kaltaisen julkisen hallinnon olevan vield askeleen verran enemmén teo-
riaa kuin todellisuutta. Todellisuuden tielld ovat muun muassa hierarkkiset organisaa-
tiokulttuurit seké siiloutuneet toimintatavat, jotka eivat tue esimerkiksi ilmidlahtoista yh-
teiskehittdmistd. Innovatiivinen tietdmysjohtaminen hyddyntaa kuitenkin esimerkiksi
verkostoitumista ja rajat ylittdvaa yhteiskehittamisté, jotta riittava tietopohja voidaan saa-
vuttaa. Ristiinpolyttamalla erilaisia tietoldhteitd voidaan saavuttaa yllattavié, innovatiivi-
siakin ratkaisuja.

Liséksi julkista hallintoa saatelevét lait ja sdddokset usein vaikeuttavat tietovirtojen kul-
kua ja niukoista resursseista kaytavé kilpailu saattaa madaltaa julkisyrittdjamaisté (kts.
Osborne & Gaebler 2003) riskinottoa. Sujuva tietojohtaminen vaatii poliittista tahtoa saa-
taa lakeja ja saadoksia, jotka sallivat joustavampia prosesseja. Tassa paattajien rooli on
tarked ja heidan tulisikin paatoksia tehdesséan ottaa huomioon innovatiiviset toimintata-
vat ja niiden vaatimat edellytykset. Sallimalla esimerkiksi joustavammat kilpailu- ja ra-
hoitusmenetelmét, luodaan yhteistyén mahdollisuus erilaisten toimijoiden kanssa, joka
puolestaan voi rikastuttaa tietopohjaa ja edesauttaa innovaatioiden syntya. Niukoista re-
sursseista kaytavan kilpailun ratkaisuna voisi olla esimerkiksi ilmiépohjainen budjetointi,
joka siirtdisi fokuksen pois yksittaisen hallinnonalan tulostavoitteiden tayttymisestd kohti
holistisempaa ongelmanratkaisua.

Valtionhallinnon innovatiivisen tietojohtamisen onnistumisen taustalla piilee monenlai-
sia asioita ja ilmi6itd. Kuten edelld todettu, kyse ei aina ole suoranaisesti tietojohtami-
sesta, vaan ratkaistavana on monenlaisia haasteita ja ongelmia, jotka hairitsevat tiedon

vapaata ja avointa virtausta. Yhteenvetona voidaan hyddyntaa soveltaen Alavin ja Leid-
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nerin (2001) jaottelua tiedon eri ndkdkulmista. Valtionhallinnossa innovatiivinen tieto-
johtaminen suhtautuu tietoon mielentilana, prosessina seké kyvykkyytena (Alavi ja Leid-
ner 2001). Tieto mielentilana keskittyy edistdmaan yksilon oppimista ja ymmartamista
tiedon jakamisen kautta. Organisaation rooli talldin on tarjota paasy tietoléhteisiin parem-
minkin kuin tietoon itseensd. T&td voidaan toteuttaa erilaisin teknisin ratkaisuin, mutta
my0s verkostoitumisen, tyonkierron ja kokeilukulttuurin kautta. Nakokulma tietoon pro-
sessina keskittyy tietovirtoihin ja tiedon luomisen, jakamisen ja levittamisen prosesseihin.
Organisaation rooli on yhdistéa tietoldhteita luodakseen laajempia ja syvempia tietovir-
toja. Tassa tarkedksi nousevat muun muassa erilaisten tietojarjestelmien integroiminen
niin, etta tyontekijoilla on paasy relevantteihin tietoléhteisiin sek& rakenteellisten estei-
den, kuten hierarkkisuus, sektorimainen budjetointi ja staattiset tydnkuvat, poistaminen,
jotta laajempia ja syvempia tietovirtoja voi syntyé. Tieto kyvykkyytena keskittyy raken-
tamaan avainkyvykkyyksia ja ymmartamaan strategista tietdmystéd. Organisaation roolina
on edistad tietopddomaa tukemalla yksiléiden ja organisaation kompetenssien kehitta-
mistd. Tarkeda on tunnistaa strategiset paamaarat ja millaisia kyvykkyyksié ja kompe-
tenssia niiden saavuttamiseksi tarvitaan. Nakdkulma tietoon kyvykkyytend oikeastaan
syntyy yhdistamalla kahta muuta ndkokulmaa, tietoa mielentilana ja tietoa prosessina.
Sallimalla péésy relevantteihin tietoldhteisiin, kuten tietojarjestelmiin, verkostoihin ja
ekosysteemeihin sekd raivaamalla sujuvia tietovirtoja haittaavia rakenteellisia ja kulttuu-
risia esteitd, organisaatio edistaa innovaatioita synnyttavien avainkyvykkyyksien ja kom-
petenssien rakentamista (KUVI10O 10).

Tieto
mielentilana

Innovaaticita
tuottava

valtionhallinto

Tieto
prasessina

KUVIO 10. Tiedon nékdkulmia hyddyntavé, innovaatioita tuottava valtionhallinto.
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Alakysymys 3: Millainen on fraktaalirakenne?

Fraktaali on siséisesti itsesimilaari rakenne, joka tarkoittaa symmetriaa kaikilla tasoilla.
Fraktaalirakenteessa sama malli tai muoto voidaan 10ytda sekéd kokonaisuudessa etté sen
osissa. Se on siis toistuvuutta tai muotoa muodon sisalla. Fraktaalisuudelle tyypillista on
myaos hierarkkinen rakenne, jonka jokaiselta tasolta voidaan 16ytaa kokonaisuudelle omi-
naiset attribuutit. T&méan tutkielman tavoitteena on ymmartaa fraktaalirakennetta organi-
saatiokontekstissa, erityisesti suhteessa innovaatioita tuottavaan tietojohtamiseen.

Organisaatiosta, kuten mistd tahansa tarkasteltavasta kohteesta, on mahdollista 10yt&a
fraktaalirakenne. Organisaatiokontekstissa fraktaalisuus tarkoittaa sitd, ettd organisaa-
tiossa vaikuttava muoto tai malli, voidaan 16ytaa seké sen kokonaisuudesta ettd sen osista
eli organisaation eri tasoilta. Innovaatioita tuottavan tietojohtamisen nakékulmasta frak-
taalin tulisi sisdltda spesifit innovaatioita tuottavat attribuutit. Nonakan ym. (2014) mu-
kaan néité ovat ns. tietotriadisuhteet eli synergiat hiljaisen tiedon, ekplisiittisen tiedon ja
kaytannon viisauden Vvélilla. Fraktaaliorganisaatiossa tietotriadisuhteet ilmentyvét moni-
kerroksisissa ja verkostoituneissa ba-tiloissa. Innovaatioita luovat tiedonmuuntoprosessit
ovat juurrutettuina luoviin rutiineihin. Tietotriadit ovat juuri ne attribuutit, jotka fraktaa-
lista tulisi 16yty4. Jotta organisaatiolla olisi innovaatioita tuottava fraktaalirakenne, tie-
totriadit tulisi 16yta4 organisaation joka tasolta. (ibid.)

Mikali organisaatiosta ei lahtokohtaisesti 10ydy tamén kaltaista tietotriadeja omaavaa
fraktaalirakennetta, sellainen on mahdollista kuitenkin luoda organisaation sisalle. Tdman
organisaatio kykenee Nonakan ym. (2014) mukaan saavuttamaan sisallyttdmalla tiedon-
luomisen prosesseja dialogin ja kaytdnnon kautta luoviin rutiineihin ja kulttuuriin, jolloin
niista tulee koko organisaatioon jakaantuva syntetisoiva kyky. Néin organisaatio kykenee
muuntamaan tietoa sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Tarkedksi muodostuvat mo-
nitahoiset yhdistetyt ba-tilat, joissa dialektisesti yhdistyvét tiedon etsimisen ja hy6dynta-
misen prosessit. Namé& uudelleenmuokkaantuvat ihmisten ja organisaatioiden vélisissa
synergioissa, organisaation siséisissa ja ulkoisissa verkostoissa, organisaatioiden valilla
sekd organisaation toimintaympariston tiedon ekosysteemeissa. Fraktaalirakenne organi-
saatiossa on siis itseorganisoituva. Strukturoidut organisaatiot tarjoavat perustan ba-tilo-

jen muodostamiselle, kun taas ba-tilat ovat dynaamisia organisaatiojarjestelmia beha-
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vioristisesti tarkasteltuna. Ba-tilat ja muodollinen organisaatio muodostavat toisiaan tay-
dentdvid suhteita ja vaikuttavat toinen toisiinsa. Tietotriadeja (fraktaaleja) voidaan siis
tarkastella sek& muodollisen organisaation sisalla ett4d dynaamisina organisaatiojérjestel-
mind organisaation sisélla, eri organisaatioiden valilla ja organisaation ja sen ympériston
valilla. Toisin sanoen kerrostuneet, organisationaaliset ja fraktaaliset elementit voidaan
I0ytd& monilta johtajuustasoilta, erilaisista tyonkuvista ja organisaatioiden vélilla. Moni-
kerroksiset ba-verkostot, jotka saavuttavat tietotriadisuhteet, dynaamisesti syntetisoivat
tiedon eksploraation ja eksploitaation ja mahdollistavat organisaation sopeutumisen ym-
paristoonsa tai ympariston luomisen samanaikaisesti edistden olemassaolevia ja uusia tie-

toresursseja. (ibid.)

Tutkimuskysymys: Muodostaako tietopohjaisten innovaatioiden syntyyn tarkoitettu di-
gitaalinen ja verkostomainen Kokeilun paikka -rahoitusalusta julkishallintoon frak-
taalirakenteen?

Kokeilun paikka -rahoitusalusta toimii valtioneuvoston kanslian alaisuudessa eiké sikali
ole oma itsendinen organisaationsa. Kokeilun paikka tarjoaa kuitenkin virtuaalisen ba-
tilan, joka muodostaa ikdan kuin nakymattdman organisaatiorakenteen valtioneuvoston
kanslian sisdan. Né&in ollen rahoitusalustaa voidaan tarkastella omana, erillisen& entiteet-

tind&n sek& osana valtioneuvoston kanslian organisaatiorakennetta.

Fraktaalirakenne Kokeilun paikassa

Kokeilun paikka omana kokonaisuutenaan pitaa sisalladén monia fraktaaliorganisaatiolle
tunnusomaisia piirteitd. Virtuaalinen alusta muodostaa ba-tilan, joka on vélttdmé&ton osa
fraktaalirakennetta. Ba-tila toimii kokonaisuuden ja sen osien seké toimijoiden tietamyk-
sen yhdistdjand, luoden mahdollisuuden tiedon synteesille ja konvergenssille (Nonaka
ym. 2014). Kuten edellisessé luvussa todettiin, Kokeilun paikka mahdollistaa tiedon luo-
misen spiraalin (KUVIO 9) joka on innovaation synnylle olennainen rakenne. Tiedon
luomisen spiraalissa tapahtuu tiedon konvergenssi hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseen tie-
toon ja lopulta takaisin toimijoiden ja organisaation (tai verkoston) tietopddomaksi. Ko-
keilun paikassa digitaalinen ja verkostomainen ymparisto asettaa kuitenkin tiedon luomi-

sen spiraalin sujuvalle toimivuudelle haasteita, joita kasiteltiin alakysymyksen 1 avulla.
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Verkoston ollessa suurimmaksi osaksi virtuaalinen ja sen kasvaessa laajaksi, haasteeksi
muodostuu tietopohjan hallinta. Tutkimustulosten mukaan verkostojohtamisen vaikeu-
tena on tunnistaa, millaista tietdmysta verkostossa on, kenella tieto on, miten tietoon péés-
taan kasiksi, kykeneekd toimija artikuloimaan tietdmystaan (Vuorensyrja 2000) ja miten
motivoida toimijaa jakamaan tietdmystaan. Tutkimuksessa tunnistettiin kuitenkin tdman
kaltaista tietojohtamista tukevat aktivaattorin ja fasilitaattorin roolit, joiden avulla tieto-
pohjaa voidaan hallita. Naissa rooleissa toimiminen vaatii kuitenkin erityista kapasiteet-
tia, joiden voidaan tulkita Nonakan ym. (2014) mukaan olevan johtamiskapasiteetteja,
jotka edistavat kontekstin tulkintaa seké hiljaisen etté eksplisiittisen tiedon spiraalimaista
vuorovaikutusta ja vaihtelua. Tallaista johtamiskapasiteettia tutkijat kutsuvat nimella
phronesis, kdytannon viisaus. Kokeilun paikassa téllaista kdytdnndn viisautta tunnistetaan
ainakin verkoston yllapitdjatasolla. Tiedon jakamista ja konvergenssia tuetaan alustalla
myo0s erilaisten teknisten ratkaisujen avulla, kuten keskustelutyokaluilla, digitaalisilla
profiileilla, asiasanoilla ja hashtdgeill4 sekd ontologia- eli sanastotyon avulla. Hiljainen
tieto, eksplisiittinen tieto sek& kaytannon viisaus muodostavat Kokeilun paikkaan tie-

totriadin, joka toimii innovaatioita tuottavan fraktaalirakenteena pohjana.

Fraktaali rakenteena itsessaén ei kuitenkaan luo innovaatioita, vaan tarvitsee toimiakseen
tietotriadin valista dialektista prosessia, jossa tiedon hankinnan ja hyédyntdmisen synteesi
realisoituu (Nonaka ym. 2014). Kokeilun paikassa tiedon hankinta (eksploraatio) ja hyo-
dyntdminen (ekploitaatio) ovat paallekkéisia prosesseja, joiden toteuttaminen vaatii kéy-
tdnnon viisautta johtamiskapasiteettina. Aktivaattorin rooli korostuu erityisesti ekploraa-
tio-ba:ssa, jossa tietokantaa pyritddn kasvattamaan tuomalla verkostoon uusia toimijoita
ja, jossa toimijoita pyritaan aktivoimaan tiedon jakamiseen. Aktiivinen verkoston laajen-
taminen takaa my0s sen sisdaisen moninaisuuden, joka on fraktaaliorganisaatiolle tunnus-
omainen piirre. Kokeilun paikassa sisdisen moninaisuuden tuottamisessa on onnistuttu
hyvin, silla alustalla on jo useita satoja rekisterdityneita kayttajia. Sisainen moninaisuus
tukee innovaation synnyn mahdollisuutta, kun tietopohjan ollessa laaja, ongelmia voidaan
tarkastella useista tulokulmista hyodyntéen erilaista tietdmysta. Tiedon ekosysteemin jat-
kuva laajentaminen kuitenkin hankaloittaa fasilitaattorin roolia. Fasilitaattorin roolin tar-
keys korostuukin ekploitaatio-ba:ssa, jossa pyritddn tuomaan toimijoita yhteen ja synnyt-
tdmaan dialektista keskustelua ja reflektointia. Kokeilun paikassa tdma on todettu haas-

tavaksi ja dialektista keskustelua ja reflektointia on saatu synnytettyad verrattain véhan.
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Tutkimus tunnistaa erilaisia syité siihen, miksi tassa ei ole taysin onnistuttu. Ensinnakin
virtuaalinen ymparistd haastaa reflektoivaa kommunikaatiota, kun fyysinen, ihmiselle
luontainen kontakti puuttuu eiké keskustelu voi soljua samalla tavalla kuin kasvokkain.
Toisaalta keskustelutydkalut teknisind ratkaisuina eivat ole toimineet optimaalisella ta-
valla, silla kommenttiketjujen seuraaminen on koettu sekavaksi ja keskusteluhistoria on
tuntunut “karkaavan” ja olleen vaikeasti 10ydettivissd. Virtuaalinen ymparisto vaikeuttaa
my0s jaetun ymmartdmisen syntymistd, joka puolestaan hankaloittaa yhteiskehittdmisté
ja dialektisen vuorovaikutuksen kehittymista. Lisdksi Kokeilun paikassa haasteena on
verkoston toiminnan perustuminen vapaaehtoisuuteen. Kun kenelldkaan ei ole mandaattia
vaatia toimijoita jakamaan tietoa, kdyméaan keskustelua, ratkomaan ongelmia ja tuotta-
maan ratkaisuja, taytyy l6ytad muita motivaatiokeinoja. Samanaikaisesti Kokeilun paikka
Kilpailee toimijoiden huomiosta ja rajallisista resursseista muiden sosiaalisen median

alustojen kanssa.

Digitaalinen verkosto luo Kokeilun paikkaan monikerroksisia ja verkottuneita ba-tiloja,
mika on fraktaaliorganisaatiolle luonteenomaista. Jotta ndma eri kerrostumat tuottaisivat
maksimaalisen maaran innovatiivisia ratkaisuja, tulisi eri verkostumien olla itseorgani-
soituvia. Tutkimustulokset osoittavat kuitenkin, ettd vaikka toimijoilla on taysi vapaus ja
autonomia toimia itseorganisoituvasti, sita ei alustalla kuitenkaan tapahdu riittavalla ta-
solla. Tama voi johtua useasta eri syystd. Fraktaalirakenne edellyttaa, etta tietotriadi eli
fraktaali 16ytyy organisaation eri tasoilta sekd horisontaalisesti etta vertikaalisesti.
Nonaka ym. (2014) késittelevat tietotriadin kolmatta ulottuvuutta, kdytannon viisautta,
johtamiskapasiteettina, joka tulisi olla jaettuna organisaation kaikilla tasoilla. Kéytannon
viisaudella varustetut tiimit, verkostumat tms. omaavat itseorganisoitumisen kyvyn,
koska ne kykenevat ndkemaan seka kokonaisuuden ettd sen osat (ibid). VVapaaehtoisuu-
teen ja kansalaisaktiivisuuteen perustuva verkosto (Kokeilun paikka) ei kuitenkaan voi
organisaation tavoin rekrytoida kdytannon viisautta omaavia toimijoita, joka varmistaisi
fraktaalirakenteen muodostumista verkoston eri tasoille ja edistéisi itseorganisoituvien
verkottumien syntymistd. Toisaalta verkoston rakenteesta on vaikea tunnistaa erilaisia
johtajuustasoja tai tehtdvankuvia, joten jaettua kdytannon viisautta on vaikea synnyttaa,
kun toimijoita ei voi vaatia ottamaan esimerkiksi fasilitaattorin tai aktivaattorin roolia tai
kouluttautumaan verkoston vastuunkantajiksi. Itseorganisoitumista syntyy kuitenkin tar-

veperustaisesta keskindisriippuvuudesta (Klijn & Koppenjan 2012), jolloin toimijoilla on
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jokin yhteinen tavoite ja motivaatio vuorovaikutukselle. Tamé edellyttaa, ettd verkoston
tavoitteet on tarpeeksi selkedsti madritelty ja viestitty. Tarvitaan siis dynaaminen nake-
mys strategiasta, joka saa verkoston toimijat hakemaan synergioita toisten toimijoiden
kanssa ja ajamaan tiedon konvergenssia tuottavia tiedon hankinnan ja hyddyntamisen

prosesseja.

Aksiologisella ulottuvuudella fraktaaliin siséltyvat arvot. Nama ovat osa kaytannon vii-
sauden johtamiskapasiteettia, sillé ne auttavat seka tulkitsemaan kontekstia ettd luomaan
merkityksia niille. Kuten aiemmin todettu, johtamiskapasiteettien jakaminen joka tasolle
on kuitenkin digitaalisessa ja verkostomaisessa ymparistossa haaste. Kokeilun paikassa
kaytannon viisautta tunnistettiin verkoston ylatasolla eli yllapitdjilla, mutta lapi verkoston
kulkevaa johtamiskapasiteettia ei kuitenkaan voitu todeta. Jaettu ymmarrys yhteisista ar-
voista auttaisi verkostoa toimimaan strategisesti ja tavoitteiden mukaisesti seka itseor-

ganisoituvasti edistdméan tiedon konvergenssia.

Fraktaalirakenne valtioneuvoston kansliassa

Tutkimustulokset osoittavat, etta valtionhallinnossa yleisesti tietojohtamiseen suhtaudu-
taan konservatiivisemmin kodifioidun ja formalisoidun tiedon johtamisena. T&ll6in fokus
on enemman eksplisiittisessd tiedossa, jattden tiedon ontologisen ulottuvuuden taka-
alalle. Tutkimus tunnistaa johtajilla ja esimiehilla olevan kdytdnnon viisautta, mutta ta-
man johtamiskapasiteetin toteuttamista haittaavat muun muassa hierarkkiset organisaa-
tiorakenteet ja asenteet, toimivaltakysymykset, siiloutuneet toimintatavat, riittdvan auto-
nomian puute ja joskus jopa lainsdadantd. N&in ollen tiedon fraktaali jad hieman vinou-
tuneeksi, kun ekplisiittinen tiedon muoto ylikorostuu ja toisaalta dynaamista fraktaalior-

ganisaatiota ajava kaytdnnon viisaus on joltain osin rajoittunutta.

Valtioneuvoston kansliaan organisaationa muodostuu kuitenkin monenlaisia ba-tiloja,
jotka periaatteessa mahdollistavat tiedon konvergenssin. Tallaisia ba-tiloja ovat mm. or-
ganisaation erilaiset kokoukset ja tilaisuudet, Kokeilun paikka rahoitusalusta, intranet
sekd valtionhallinnon laajemmat tietojérjestelmat. Tutkimustulokset kuitenkin osoittavat,
ettd tiedon hankinnan ja hyddyntdmisen prosessit ovat usein jahmeité ja saattavat jaada
heikoiksi pitkalti samoista syist4, jotka haittaavat edelld mainittua k&ytannon viisauden
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johtamiskapasiteetin hyddyntamistad. Ilman jaettua kaytannon viisautta myos fraktaalior-
ganisaatiolle luonteenomainen itseorganisoituminen heikentyy. Tdma kaventaa toimin-

taympaéristod tiedon ekosysteemeissa.

Yhteenveto

Y hteenvetona voidaan todeta, ettd Kokeilun paikka rahoitusalusta osittain muodostaa val-
tionhallintoon Nonakan ym. (2014) mé&arittdman innovaation synnylle ominaisen fraktaa-
limaisen rakenteen. Sill4 on fraktaaliorganisaatiolle tunnusomaisia piirteitd, kuten tie-
totriadi, monikerroksiset tiedon konvergenssin mahdollistavat ba-tilat seka tiedon han-
kinnan ja hyodyntamisen prosessit. Kokeilun paikasta kuitenkin puuttuu dynaamista frak-
taaliorganisaatiota ajava jaettu phronesis eli verkoston Kaikilla tasoilla oleva kdaytannén
viisaus. Tama jahmettéd itseorganisoitumista ja johtaa véhentyneeseen dialektiseen vuo-
rovaikutukseen, joka on innovaation synnyn kannalta olennaista. Organisaatiotasolla val-
tioneuvoston kansliasta tunnistettiin joitakin fraktaaliorganisaation tunnuspiirteitd, mutta
niiden todettiin olevan jonkin verran vinoutuneita ja rajoittuneita. Valtioneuvoston kans-
liassa tietotriadin painopiste néytti olevan eksplisiittisessa tiedossa ja jaettua phronesista
rajoittivat lukuisat eri tekijat, kuten hierarkkiset organisaatiorakenteet ja asenteet, toimi-
valtakysymykset, siiloutuneet toimintatavat, riittdvan autonomian puute ja joskus jopa
lainsd&danto.

Haasteiden tunnistaminen on olennainen osa ratkaisukeskeisyyttd. Mikali valtionhallin-
toon halutaan luoda kestévasti innovatiivinen fraktaalirakenne, se voidaan saavuttaa si-
séllyttamalla tiedonluomisen prosesseja dialogin ja kdytannon kautta luoviin rutiineihin
ja kulttuuriin, jolloin niista tulee koko organisaatioon jakaantuva syntetisoiva kyky. Val-
tionhallinnossa tdma tarkoittaa ensisijaisesti matalien organisaatiorakenteiden rakenta-
mista ja hierarkkisesta organisaatiokulttuurista luopumista. Namé varmistaisivat riittavan
autonomian tyontekijoille itseorganisoitua, joka sujuvoittaisi vuorovaikuttamista yli or-
ganisaatiorajojen ja takaisi paremmat mahdollisuudet luoda laajempia tiedon ekosystee-
meja. Verkostoituneisuus luo organisaatioon sisaistd moninaisuutta, jonka avulla se voi
tehokkaammin vastata muuttuneisiin toimintaymparistoihin seka proaktiivisesti vaikuttaa

siihen, millaiseksi toimintaympaéristét muokkaantuvat.
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Kéytannon viisauden rakentamista johtamiskapasiteettina voi lahestya tietamysjohtami-
sen kautta. Valtionhallinnossa esimerkiksi tyonkierto johtaisi holistisempaan ndkemyk-
seen organisaatiosta, jolloin tyontekij& oppii ymmartdmaan symbioosia osien ja kokonai-
suuksien valilla. Tyonkierto myos luo uusia ba-tiloja, joissa tyontekijat sosiaalistumisen
kautta omaksuvat uutta tietamysta ja myoskin jakavat omaansa. Dynaamiset tiedon han-
kinnan ja hyddyntamisen prosessit ovatkin tarkeé osa fraktaaliorganisaatiota. Valtionhal-
linnossa niitd voidaan rakentaa my®s erilaisin tietoteknisin ratkaisuin, kuten esimerkiksi
kehittamalla Kokeilun paikan tyylinen valtionhallinnon sisdinen alusta, jossa ongelmia
voidaan ratkaista ilmi6lahtoisesti ja organisaatiorajat ylittavasti. Alustalla olevat kaytta-
japrofiilit toimisivat tyontekijoiden osaamiskuvauksina, joiden avulla on myés mahdol-
lista ilmaista omia mielenkiinnon kohteita jne. Uusien jarjestelmien luomisessa on kui-
tenkin tarkedd huomioida niiden toimiva kayttoonotto. Jarjestelmien kaytosta tulee luoda
organisaatioon rutiini, jotta niissa olevan tiedon hyddyntaminen on mahdollisimman ko-

konaisvaltaista.

Johtamiskapasiteettien kehittdmista voidaan myos tukea kouluttamalla henkildstod, eri-
tyisesti esimiesasemassa olevia tyontekijoitd. Innovaatiokyvykkaat johtajat ovat avain-
asemassa innovatiivisen ja kokeilevan kulttuurin luomisessa. Toisaalta johtajille ja hen-
kilostolle taytyy taata riittdvan joustavat rakenteet, joissa uudenlaisten metodien ja toi-
mintatapojen toteuttaminen on mahdollista. Tallaisia voivat olla esimerkiksi ilmiélahtoi-
nen budjetointi ja joustavampien rahoitusmenetelmien kéyttd. Liséksi lakien ja saaddsten
tulee mahdollistaa luontevat tiedon hankinnan ja hyédyntdmisen prosessit, jotta innovaa-
tioita synnyttéavista tietovirroista voidaan hyotya.

Kaiken kaikkiaan tdman tutkielman teoreettinen anti auttaa ymmartdmaan valtionhallin-
non muuttuvaa toimintaymparistéd ja hahmottamaan siind kontekstissa tieto- ja tietdmys-
johtamisen haasteita. Haasteiden tunnistaminen onkin osa ratkaisukeskeisyytté ja sovel-
tamalla esimerkiksi tiedon konvergenssin sekd fraktaaliorganisaation malleja, voidaan
edesauttaa innovaatioihin johtavia sujuvampia tiedon hankinnan ja hyédyntamisen pro-
sesseja. Samalla ymmarretéén, ettd uusi tieto harvoin syntyy tyhjiossa tai ahtaissa raken-
teissa, vaan vaatii osakseen verkostoituneisuutta ja tiedon ekosysteemien hyddyntamista.

Tutkielma tarkasteleekin verkostojen toimintaa teoreettisella tasolla ja auttaa ymmarta-
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maan uuden tiedon syntymisen edellytyksid muun muassa heikkojen ja vahvojen suhtei-
den seka rakenteellisten aukkojen kautta. Huomion kiinnittdminen tiedon kulkuun ver-
kostoissa tukee ilmi6lahtéisen toimintakulttuurin ymmartamisen térkeytté valtionhallin-
nossa. Monitoimijaisuus ja yhteiskehittdminen Kiinnittavat tietojohtamisen fokuksen
heuristisen tiedon syntyyn ja kollektiivisiin kasityksiin ongelmanratkaisuista. Pelkka teo-
reettinen tarkastelu ei kuitenkaan ratkaise ké&silla olevia haasteita, vaan tarvitaan kéytan-
non kehittdmistoimia ja uudenlaisen ymmarryksen syntymistd suhteessa tietojohtami-
seen. Kokonaisuudessaan tdma pro gradu -tutkielma teoreettisen ja empiirisen viiteke-
hyksen yhteentulemana antaa vélineita kestavasti innovatiivisen valtionhallinnon raken-

tamiseen.

Jatkotutkimusaiheet

Suomalaista julkisen hallinnon kontekstia ei ole aikaisemmin tarkasteltu dynaamisen
fraktaaliorganisaation valossa. Siten kasilla oleva tutkielma onkin vain pintaraapaisu
siitd, miten mallia voidaan soveltaa ja tulkita. Fraktaali on &&rimmaéisen kiehtova ilmio
paljastaessaan erilaisia itsesimilaarisia malleja jarjestelmien sisalla. Mielenkiintoista olisi
tutkia esimerkiksi valtionhallinnon rakenteita tarkemmin erilaisten fraktaalien nakokul-
masta. Millaiset toistuvat mallit ohjaavat nakymattdéminé organisoitumistamme ja jarjes-
telmidamme? Millaiset fraktaalirakenteet muokkaavat kayttaytymistamme, voiko kulttuuri
sisaltda fraktaaleja? Toisaalta mielekasta julkishallinnon kontekstissa on tarkastella sen
ympdrille rakentuvien verkostojen rakenteita. Miten ne muodostuvat ja kehittyvat, nou-
dattavatko ne tiettyja lakeja (kuten potenssilakia, joka on fraktaali) ja mita se tarkoittaa
verkostojen johtamisen kontekstissa? Lisdksi fraktaaliorganisaatiomallia tulisi edelleen
kehittad, mikali sité halutaan soveltaa verkostojen tutkimiseen. Tutkielma paljastaa, etta
verkostojen toimintalogiikka eroaa organisaatioiden toiminnasta monin tavoin ja sikali
fraktaaliorganisaatiomallin soveltaminen suoraan esimerkiksi Kokeilun paikka -verkos-

toon oli haastavaa.

Tietoa itsesséén on tutkittu vuosituhansia, mutta esimerkiksi hiljaisen tiedon vaikutuksia
organisaatiokontekstissa on tutkittu verrattain véhan. Avartavaa olisi tarkastella esimer-
kiksi millaisia talousvaikutuksia hiljaisen tiedon arvostamisella on. Mikéli organisaatio

ei tunnista kriittisté hiljaista tietdmystaén eli kenell& sitd on ja miten se valjastetaan orga-
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nisaation kéyttoon, oletuksena on, ettd organisaatio alisuoriutuu eika saavuta taytta kehi-
tyspotentiaaliaan. Toisaalta julkishallinnon kompleksisuus haastaa tutkimaan erilaisia tie-
tovirtoja ja tarkastelemaan syvallisemmin millaisia esteité ja haasteita tiedon hankinnan

ja hyddyntamisen prosesseille kdytannon tasolla on.

Digitalisoituvat ymparistot vaativat myds yha enemman huomiotamme, kun erilaiset jul-
kiset palvelut sek& tiedon hankinta ettd hyodyntdminen tapahtuvat enenevissa maarin ver-
kossa. Tarvitsemme alati lisda tutkimusta siitd, miten ihmiset kayttaytyvét virtuaalisessa
ymparistossd, mika heitd motivoi jakamaan tietoa ja toimimaan aktiivisina toimijoina ja
miten digitaalisuutta voidaan hyodyntaa esimerkiksi yhteiskehittdmisen tyokaluina. Ka-
sill& oleva tutkielma tunnistaa erilaisia haasteita, jotka liittyvéat digitaalisiin ymparistoihin
janiissa toimimiseen. Muun muassa jaetun ymmarryksen luominen vaikeutuu ilman fyy-
sistd kontaktia. Tarvitsemme lisdd ymmarrysta siitd, miten voimme kommunikoida ra-

kentavasti ja ymmartaa toisiamme paremmin myos virtuaalisessa kontekstissa.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

TOIMIJAN ROOLI JA OSALLISUUS KOKEILUN PAIKASSA

Miten olet mukana Kokeilun paikassa ja mika on toimenkuvasi/roolisi?

TIETOJOHTAMINEN

Miten kasitat termin tietojohtaminen? Mité on tietojohtaminen?
Miten tietoa tulisi mielestési johtaa? (Erityisesti verkostossa ja rajat ylittdvassa
organisaatiossa)
Miten osaamista tulisi mielestasi johtaa? (Erityisesti verkostossa ja rajat ylitta-
vassa organisaatiossa)

o Kuka esim. tietdd millaista osaamista tarvitaan tai kenell& sitd on? Miten

saa tietoonsa mita osaamista tarvitaan ja kenella sitd on?

Mitka ovat kokemuksesi mukaan tietojohtamisen ja osaamisen johtamisen suu-
rimmat haasteet?
Miten Kokeilun Paikassa tietoa ja osaamista johdetaan? Johdetaanko sita tietoi-
sesti ja strategisesti?

o Miten sitd voisi parantaa, jotta verkosto olisi kestévésti innovatiivinen?
Millaisia kyvykkyyksié tulisi johtajalla/esimiehelld olla, jotta tietojohtaminen
olisi laadukasta?

VERKOSTOJOHTAMINEN

Miké& on mielestasi verkosto?
Miten verkosto luodaan tai miten se pitéisi luoda?
Miten verkostoa tulisi johtaa?

o Millaisia asioita tulisi ottaa huomioon verkoston johtamisessa?
Mitka ovat mielestédsi/ oman kokemuksesi pohjalta suurimmat haasteet verkos-
ton luomisessa, johtamisessa ja yllapitdmisessa?
Millainen verkosto mielestési Kokeilun paikka on? (hierarkkinen, tasa-arvoinen,
prosessiverkosto jne,)

o Ovatko verkoston jasenet vastuuvelvollisia valtiolle vai voivatko olla

taysin itseorganisoituvia?
= Miten ndet itseohjautuvuuden verkostossa, onko se tarkeda?

o Kuinka vahva politiikkaohjaus?
Voiko digitaalinen ratkaisu toimia verkostona? Mité erityisiad haasteita sen yll&-
pitdmiseen ja johtamiseen liittyy?

o Voiko hiljainen tieto siirtyd myos virtuaalisesti?
Millainen on luottamuksen rooli verkoston toiminnan kannalta?
Onko mahdollista rakentaa vaaranlaisia synergioita?
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VUOROVAIKUTUS

e Miten vuorovaikutusta johdetaan? Tulisi johtaa?

o Miten saadaan ihmiset kommunikoimaan? Erityisesti digitaalisessa ym-
paristdssa, miten vuorovaikutusta tulee rakentaa? Kuinka haasteellista se
on?

o Miten toteutetaan Kokeilun paikassa? Mita voisi viela kehittda?

= Miten reflektio on rakennettu sisdan Kokeilun paikassa?
e Kuinka paljon tietojohtamiseen vaikuttaa yhteinen kieli, merkitykset ja tarinat,
kyvyt tulkita toista ja vuorovaikutuksen selkeys ja ymmarrettavyys?
e Mitd haasteita vuorovaikutuksen johtamisessa/synnyttamisessa on?

INNOVAATIOT

e Mik& on mielestasi innovaatio julkisella sektorilla?

e Miten mielestasi innovaatio syntyy?

e Mitd innovaation syntyminen tarkoittaa esimiestyon kannalta - mita vaatimuk-
sia johtamiselle, esimiehisyydelle?

o Millaisia tavoitteita pitaisi olla julkisen sektorin innovaatiolla?

e Miten Kokeilun paikka edistdd innovaatioiden syntya?

o Etsitdankd Kokeilun paikassa ensisijaisesti innovaatioita vai hyvien kdytantojen
rakentamista?

e Miten saadaan rakennettua innovatiivinen organisaatiokulttuuri?

DIGITALISAATIO

e Miten digitalisaatio muuttaa julkista sektoria ja julkisen sektorin palveluita?
e Miten digitalisaatiota voitaisiin hyodyntaa tietojohtamisen saralla?
e Miten digitalisaatiota voitaisiin hyddyntaa verkostojohtamisessa?
¢ Voiko digitalisaatio palvella innovaatioiden synnyttamisessa?
e Mitd haasteita mielestasi liittyy digitalisaatioon julkisella sektorilla ja erityisesti
suhteessa tietojohtamiseen?
o Vvoiko vuorovaikutus toimia aidosti digitaalisessa ymparistossa? (aito dia-
logi ongelmanratkaisussa hedelmallisintd)
o Miten varmistetaan, ettd tieto pysyy selkeésti I6ydettavissa ja hyddynnet-
tavissa?

ORGANISAATIO

e Mika olisi mielestasi paras organisaatiomuoto, jotta se olisi innovatiivinen, teho-
kas ja vaikuttava?

e Kuinka paljon mielestési organisaation rakenne, johtaminen, org.kulttuuri vai-
kuttaa innovaatioiden syntyyn?

e Miten organisaatio/verkosto oppii?

¢ Millainen on kestévasti innovatiivinen organisaatio tietojohtamisen nakokul-
masta?
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Liite 2. Temaattisen analyysin vaiheet (mukaellen Braun & Clarke 2006)

Vaihe

Prosessin kuvaus

1.

Aineistoon tutustuminen

Aineiston litterointi, lukeminen ja uudel-
leen lukeminen. Alustavien ideoiden

yloskirjaaminen.

Alustavien koodien luonti

Kiinnostavien piirteiden koodaaminen ai-
neistossa, relevantin aineiston jarjestele-

minen koodien mukaan.

Teemojen hahmottelu

Koodien jdrjesteleminen potentiaalisiin
teemoihin, kaiken relevantin aineiston

jarjesteleminen teemojen mukaan.

Teemojen kertaus

Teemojen tarkastelu suhteessa koodattui-
hin tekstikappaleihin (taso 1) ja koko ai-
neistoon (taso 2), temaattisen kartan luo-

minen analyysia varten.

Teemojen madritteleminen ja ni-
meaminen

Jatkuva analyysi teemojen yksityiskoh-
tien jalostamiseksi ja analyysin kokonais-
tarinan tarkastamiseksi; kirkkaiden maa-

ritelmien ja teemojen nimien luominen.

Raportin tuottaminen

Viimeinen mahdollisuus analyysin te-
koon. Rikkaiden ja mukaansatempaavien
sitaattien valinta, valittujen sitaattien lo-
pullinen analyysi, analyysin vertaaminen
tutkimuskysymyksiin ja kirjallisuuskat-
saukseen seké tieteellisen raportin koonti

analyysista.



