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ALKUSANAT

HYVA LUKIJA

ieto on aina ollut kaiken inhimillisen toiminnan peruste. Sen tir-

keys yritysten ja myos julkisen sektorin organisaatioiden keskei-
seni resurssina on kuitenkin laajasti ymmaérretty vasta 1990-luvun
lopulta alkaen. Nykyisin tiedon ja sen johtamisen tdrkeyttd ei juu-
ri tarvitse perustella. Tarvitsemme vilineitd, joiden avulla tietoa eri
muodoissaan voidaan johtaa ja kehittia.

Tietojohtaminen on nuori tieteenala, ja sen kisitteet ovat vielid
vakiintumattomia. Tieto ja siihen liittyvit ilmi6t ovat monimutkaisia
ja abstrakteja. Jotta niit4 asioita voidaan kehitt44, tarvitaan tasmalli-
sid kisitteitd, joilla asioista voi puhua ja kirjoittaa. On myos tarkeid,
ettd tietojohtamisen parissa tyoskentelevit henkilst hallitsevat tietyt
peruskasitteet. Yksi ja ehké keskeisin tdmén kirjan tavoite onkin luo-
da ymmérrysté tietojohtamiseen liittyvistd késitteistd ja siitd, miten
ne liittyvét toisiinsa.

Kirja on tarkoitettu tietojohtamisen opintoja yliopistossa tai am-
mattikorkeakoulussa aloitteleville henkil6ille perusoppikirjaksi, seké
my0s asiantuntijoille ja johtajille, jotka soveltavat tietojohtamis-
ta kiytdnnossd. Seki tieto ettd johtaminen ovat isoja sanoja, kuten
myos niiden yhdistelmi tietojohtaminen. Néin ollen tietojohtamista
ei tule médritelld lijan kapeasti. Tdssd hengessd on Kkirjoitettu myos
tdma Kirja.

Tietojohtamisen koulutusohjelma perustettiin Tampereen teknil-
liseen yliopistoon 1999. Reilun kymmenen vuoden aikana yliopistos-
sa on julkaistu alalta kymmeni4 viitoskirjoja, satoja muita opinniyt-
teitd, tieteellisid artikkeleja ja myos lukuisia aiheeseen liittyvid kirjoja
ja tutkimusraportteja. Késilld oleva kirja on kuitenkin ensimmaéinen
alan suomenkielinen perusteos. Sen kirjoittamiseen on osallistunut
lukuisa joukko tietojohtamisen opettajia ja tutkijoita. Se on vuoropu-
helun tulos ja lyhyt johdanto tietojohtamisen maailmaan, jota koh-
taan se toivottavasti herittdd lukijansa uteliaisuuden.

Tampereella 7.4.2013
Mika Hannula
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1. JOHDANTO

J ohtamisen mallit ja kdytinnot kehittyvit yhteiskunnan muutoksen
ja siitd syntyvien tarpeiden mukana. Nykyisistd johtamisen mal-
leista, teorioista ja tyokaluista monet juontavat juurensa teollistumi-
sen aikakaudelle. Silloin yleistyi teollinen tavaroiden massatuotanto,
syntyi suuria organisaatioita ja tuli tarve kehittdi systemaattisia joh-
tamisen keinoja. Niiden avulla voitiin varmistua siit4, ettid teollinen
tuotanto oli tehokasta ja kannattavaa.

Nykyisin Suomen tyopaikoista jo kaksi kolmasosaa on palvelu-
sektorilla. Lisdksi teollisestakin tyostd merkittdvd osa muodostuu
erilaisista asiantuntijatehtavisti, kuten tuotekehityksestd ja markki-
noinnista, ja varsinainen teollinen tavarantuotanto on monilla aloil-
la siirtynyt globaalissa tyonjaossa Suomea halvemman kustannusta-
son maihin. Jilkiteollisessa tieto- ja palveluyhteiskunnassa tiedon ja
muiden aineettomien asioiden merkitys korostuu. Yrityksen kilpai-
lukyky ja menestys perustuvat tietoon ja osaamiseen. Kyse on siité,
kuinka hyvin tiedosta ja osaamisesta kyetdén luomaan asiakkaan ar-
vostamia tuotteita ja palveluita.

Tietojohtaminen on uudehko johtamisen osa-alue, jonka taustalla
on ajatus tiedon merkittivisti roolista organisaatioiden menestymi-
sessi. Tietojohtamisesta alettiin Suomessa puhua 1990-luvulla. Alan
kehittymiselle on ollut keskeisti tieto- ja viestintiteknologian nopea
kehittyminen, joka on tarjonnut uudenlaisia mahdollisuuksia datan
ja informaation varastointiin, analysointiin ja vilittimiseen. Samalla
teknologia on kuitenkin luonut myos uusia haasteita, kuten asian-
tuntijoiden kokeman tietotulvan.

Tietojohtamiseen liittyvit kisitteet ovat vield jossain méirin va-
kiintumattomia. Tieteentekijit, puhumattakaan kiytinnon sovel-
tajista, kéyttivit erilaisia ja joskus keskenién ristiriitaisia kisitteité.
Lisdksi tietojohtamisen ilmiot ovat piddsddntoisesti aineettomia, min-
ki vuoksi niiden ymmaértimiseen tarvitaan yksinkertaisia ja selkeitd
kisitteitd. Jos emme voi nimeti kisittelemiimme ilmiditd, emme voi
niitd myoskadn ymmirtid, saati sitten johtaa. Yksi timén kirjan ta-
voitteista onkin jasentéi tietojohtamisen késitteiden kentti ja tarjo-
ta erityisesti tietojohtamisen kiaytdnnon soveltajille kisitteitd ja tyo-
kaluja tietojohtamisen perusasioiden omaksumiseen ja hallintaan.
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Mité uutta tietojohtaminen sitten tuo johtamisen kenttdén? En-
sinnikin tietojohtaminen tarjoaa kéisitteitd ja malleja, joiden avul-
la voidaan kuvata ja ymmartii tiedon eri muotoja seké tiedon roolia
osana organisaation toimintaa. Toiseksi se tarjoaa johtamisen malleja,
joiden avulla tietoa voidaan hallita. Kolmanneksi tietojohtaminen tuo
teknistd jarjestelmidosaamista tietojohtamisen kiytdnnon toteutuk-
seen. Kuva 1 havainnollistaa tdtd asetelmaa.

LAHTOKOHTANA

Johtamisen

haasteet tieto- ja
palveluyhteiskunnassa

TIETOJOHTAMISEN NAKOKULMAT

Johtamisen kaytdnnot
Miten tietoa (tieto-
resursseja) johdetaan

Johtamisty6kalut
Millaisilla valineilla
johtamista tuetaan,

miten valineita
hyodynnetaan?

organisaatiossa; miten
organisaatiota johdetaan
tiedon avulla?

KUVA 1. Tietojohtamisen nakdkulmat.

Kuvassa 1 tietojohtamisen ldhtokohdaksi on otettu modernin tieto-
ja palveluyhteiskunnan johtamishaasteet. Nédihin haasteisiin vastaa-
minen edellyttdi tietojohtamisen perusteellista ymmartimistd. Yksi
tietojohtamisen tarkastelutaso on tietoperustaisen arvonluontipro-
sessin ymmirtiminen eli sen ymmartdminen, miten tiedosta luodaan
arvoa erilaisissa liiketoimintaprosesseissa ja -ympéristoissi. Toisella
tietojohtamisen tarkastelutasolla kohteena ovat johtamisen kdytin-
not. Tarkeiden tietoresurssien tunnistaminen, kehittiminen ja joh-
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taminen on mahdollista, kun ymmaérretéin, miten organisaatio luo
arvoa eri sidosryhmille. Kolmantena tarkastelutasona ovat kidytin-
non johtamistyokalut. Niiden yhteydessid huomio kohdistuu siihen,
millaisilla tyokaluilla aineettomista tietoprosesseista saadaan parem-
pi ote ja miten uusia tieto- ja viestintdteknologian mahdollistamia
vilineitd voidaan hyodyntéi johtamisen tukena.

Tietojohtamisesta voidaan tunnistaa kaksi padsuuntausta: liik-
keenjohdollinen ja tietotekninen. Liikkeenjohdon suuntaus tarkaste-
lee tietoa yrityksen menestystekijind ja pyrkii kehittdméin vilineitd
tietoon liittyvien johtamistehtdvien suorittamiseksi. Tietotekninen
suuntaus puolestaan korostaa tietojirjestelmien merkitystéd tiedon-
hallinnassa. Ndmé suuntaukset nivoutuvat toisiinsa, ja niiden erotte-
lu on osin keinotekoista, mutta erilaisten painotusten tunnistaminen
auttaa kuitenkin hahmottamaan erityyppisid tietojohtamisen haas-
teita ja ratkaisuja.

Yleisesti ottaen tietojohtaminen nikyy organisaatioissa kahdel-
la tavalla. Yhtdiltd se on osa jokaisen tietotyoldisen ammattiosaa-
mista ja kisitteellistd tyokalupakkia. Jokaisen yksilon ja tyéryhmén
- toimialasta riippumatta - on hallittava esimerkiksi tiedon jakami-
sen kiytdntojd ja sitd tukevia vilineitd. Toisaalta on olemassa myos

erityisid tietojohtamisen tehtavid, joita
suorittavat esimerkiksi yritysten liike-
toimintatiedon hallintaan erikoistuneet
analyytikot seki tietojirjestelmien han-
kinnasta ja ylldpidosta vastaavat tieto-
hallinnon asiantuntijat.

Tietojohtaminen on jo kohtalaisen
vakiintunut oppiaine Suomen yliopis-
toissa ja korkeakouluissa. Esimerkiksi
Lappeenrannan ja Tampereen teknil-
lisissd yliopistoissa tietojohtamista on
opetettu 2000-luvun alusta asti. Tyo-
eldmissd toimii jo varsin suuri jouk-
ko tietojohtamista pdd- tai sivuainei-
naan opiskelleita diplomi-insinoéreji ja

maistereita. Lisdksi tietojohtamisesta on julkaistu pelkistdan Suo-
messa kymmenié viitoskirjoja ja satoja maisteritason opinnéytteit.
Kansainvilisesti tietojohtaminen on niin ikddn vakiintunut, joskin
hajanainen tutkimuskenttd. Tietojohtamisen eri osa-alueita, kuten
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aineettoman piddoman johtamista, tietojirjestelmien kehittimisti ja
hallintaa, liiketoimintatiedon hallintaa tai tietdmyksenhallintaa, tar-
kastellaan omissa vakiintuneissa tieteellisissi konferensseissaan ja
tiedelehdissédn.

Tietojohtamisen ammattilaiset toimivat hyvin moninaisissa tyo-
tehtdvissi. Tietohallinnon kehitys- ja johtotehtivit ovat tyypillinen
esimerkki teknisesti suuntautuneen tietojohtamisen asiantunti-
jan tyokentdstd. Liikkeenjohdollisesti suuntautunut tietojohtamisen
asiantuntija puolestaan kehittdd esimerkiksi yrityksen liiketoimin-
tatiedon hallinnan tai tietotyon johtamisen kaytdntojd. Monet tieto-
johtamista opiskelleet eivit kuitenkaan ole missédin erityisessi tieto-
johtamisen tehtdvissi - sen sijaan he toimivat erilaisissa johtamis-,
asiantuntija- ja kehitystehtdvissd, niin yksityiselld kuin julkisella
sektorilla.
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2. MIKSI TIETOJOHTAMISTA
TARVITAAN?

TIETOJOHTAMINEN JA YLEINEN JOHTAMISKIRJALLISUUS

S amoin kuin teollisuustalous on kehittynyt teollisen liiketoiminnan
erityistarpeisiin, tietojohtaminen on muodostunut tietointensii-
visten organisaatioiden johtamisparadigmaksi. Tietojohtamisessa on
siis kyse tietointensiivisten organisaatioiden ja tietotyoldisten toi-
minta- ja johtamismalleista. Tietojohtaminen pyrkii edistimién tyon
sujuvuutta ja organisaatioiden suorituskykya.

Moderni yhteiskunta perustaa menestyksensi suurelta osin tie-
don varaan. Tyypillisid esimerkkejd tirkeistd tietoresursseista ovat
yksiloiden osaaminen, organisaatioiden kiyttamit tietojirjestelmit,
tietoverkot sekd moninaiset toiminta- ja johtamismallit. Johtamisen
nikokulmasta tietoresurssit ovat vaikeasti hallittavia aineettoman ja
dynaamisen luonteensa vuoksi. Yksilot ja organisaatiot etsivit jat-
kuvasti uusia tapoja kartuttaa ja hyodyntié tietoa. Tieto- ja viestin-
titeknologian rooli nididen tehtdvien tukena on merkittivi. Timéin
kehityksen seurauksena erilaisten tietoresurssien tehokkaasta joh-
tamisesta on tullut keskeinen tekijd organisaatioiden suorituskyvyn
kehittdmisessi.

Alkuaikoina tietojohtaminen keskittyi enemmén tiedon tuotta-
miseen ja jakamiseen. Tdlloin sen asema organisaatiossa oli rinnas-
tettavissa yrityksen muihin perinteisiin funktioihin, kuten mark-
kinointiin, laskentatoimeen tai henkil6stéjohtamiseen. Puhuttiin
tiedonhallinnasta, miké kuvasikin tdméin toiminnon tehtévii ja ta-
voitetta. Tietoa kerittiin tietokantoihin ja siitd tuotettiin raportteja.
Pyrittiin myos varmistamaan, ettd tietokantoihin tallennettu tieto
olisi henkiloston saatavissa. Sittemmin painopiste on siirtynyt tiedon
tuotannosta enemmin tiedon hyddyntdmiseen. Tietoyhteiskuntake-
hityksen myoti tieto on noussut yhdeksi merkittiaviksi tekijéksi pe-
rinteisten tuotannontekijoiden rinnalle. Kilpailukyky4 haetaan ny-
kyisin entistd enemmén tiedon avulla.

Kuvassa 2 tietojohtamista on kuvattu johtamisparadigmana, joka
ylittdd perinteiset funktiorajat. Kuvassa tietojohtaminen on esitetty
myos tekniikan ja johtamisen yhdistdvini toimintana. Tima4 ajattelu-
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tapa on ollut vahvassa roolissa tietojohtamisen kehittyessé. Toisaalta
tietojohtamisen moniulotteisuus asettaa myos uudenlaisia osaamis-
tarpeita. Sen lisiksi, ettd on ymmaérrettivi liiketoimintaa ja johta-
mista, on ymmaérrettivi myos johtamisessa tarvittavaa tieto- ja vies-
tintdteknologiaa seké tiedon rooli organisaatioiden toiminnassa.

TIETO- JA VIESTINTATEKNOLOGIA

Tietojarjestelmat Tietotekniikka

Tietojohtaminen

KUVA 2. Tietojohtaminen ja yleinen johtamiskirjallisuus.

Tietojohtamisen keskeisend haasteena ja varsinaisena johtamistoi-
mintojen kehittdmisen lihtokohtana on tietoon pohjautuvan ar-
vonluontilogiikan ymmaértaminen. Kyse on siis siitd, miten tiedosta
luodaan arvoa. Sitd syntyy, kun tietoa hyodynnetdén dlykkéasti niin
operatiivisessa tyossd kuin toiminnan kehittdmisessid. Timén kirjan
keskeiseni viestind onkin, ettd tietojohtamista tulee lihestyd tiedon
hyodyntimisen nikokulmasta. Tiedon kerddminen ja varastointi ei-
vit saa nousta itsetarkoituksiksi. Liiketoimintastrategiaa ja tavoit-
teiden saavuttamista tukevan tietojohtamisen tulee méiritelld, mitd
tietoa kerdtddn ja miksi.
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Tietoon perustuvan arvonluontilogiikan pohjalta pystytiddn ke-
hittdméiin 1dhestymistapoja, joilla tietoresurssien hallintaa ja varsi-
naista arvonluontiprosessia sekd niihin liittyvid johtamistoimintoja
ja -vilineitd voidaan kehittd4. Tietojohtaminen on kokonaisvaltai-
nen toiminto, jolla tuetaan organisaation arvonluontiprosessia. Tie-
toa tarvitaan asioiden ymmaértamiseen, padtoksentekoon sekid uuden
tiedon luomiseen. Ndmai prosessit eivit rajoitu markkinoinnin, las-
kentatoimen tai strategisen johtamisen perinteisiin tehtévialueisiin.
Niitd ei myoskédidn kdytdnnossi voi lokeroida ja vastuuttaa yksin tuo-
tannolle, myynnille tai johdolle (kuva 3).

Tuotanto Johtaminen

TIETOJOHTAMINEN

KUVA 3. Tietojohtaminen ldpdisee perinteiset organisatoriset funktiot.

Kuva 3 kuvaa yksinkertaistetusti sitd, kuinka tietojohtamisesta on
tullut osa jokaisen organisaation tyontekijin tyotd. Lihes jokaises-
sa tehtédvissi tietoa kerdtddn ja hyodynnetddn jatkuvasti. Koko or-
ganisaation mittakaavassa tietojohtamisen tehtdvinid on muodostaa
kokonaiskuva organisaation hallussa olevasta tiedosta ja valjastaa se
palvelemaan liiketoimintaa. Kuvaa voitaisiin vield tdydentii asiak-
kaalla ja muulla organisaation ulkoisella ympéristolli, koska ulkoisen
tiedon merkitys toiminnan kehittdmisessd on merkittava.

Tietojohtamisessa ei siis ole kyse yksinomaan perinteisen ajatte-
lutavan mukaisesta johtamistoiminnosta. Siitd on tieto- ja palvelu-
yhteiskuntakehityksen seurauksena muodostunut arvoa luova ydin-
prosessi kasvavalle joukolle organisaatioita toimialasta riippumatta.
Tietojohtamisesta on tullut koko organisaation lipdisevi toiminta-
malli, josta ovat kidytinnossi vastuussa kaikki tyontekijat.
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TIETOJOHTAMISEN HAASTEET JA MAHDOLLISUUDET

Tdssd kirjassa tarkastellaan organisaation tietoresursseja laajasti. Tar-
kastelu ei rajaudu tieto- ja viestintdteknologian tarjoamiin mahdol-
lisuuksiin tai pehmedmpiin, ihmisten johtamiseen liittyviin niko-
kulmiin. Sen sijaan pyrkimykseni on tarkastella kokonaisvaltaisesti
erilaisten tietoon liittyvien tekijoiden merkitystd organisaation joh-
tamisessa. Tiedon tehokkaan hyddyntimisen kannalta on tidrkedd
tunnistaa seki teknologian ettd ihmisten toiminnan merkitys asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamisessa.

Toiminnan ohjaamisessa on tirkedi, ettd johtamiskdytdnnot, ylei-
set toimintamallit seké tietotekniset ratkaisut muodostavat yhtendi-
sen kokonaisuuden ja yksiloiden toimintaa jirkevisti tukevat raken-
teet. Teknologia luo uudenlaisia mahdollisuuksia, mutta on tirkedd
tiedostaa, ettd se harvoin yksin ratkaisee tiedonhallinnan ongelmia.
Sen lisdksi tarvitaan ihmisten sitoutumista ja osaamista. Lisdksi on
tarkedd, ettd esimerkiksi johtamiskéytinnot ja toimintamallit ovat
sellaisia, ettd ne eivit muodosta esteitd tyonteon sujuvuudelle.

Tietojohtamista tarvitaan yhteiskunnan eri tasoilla. Yksilot, tiimit,
organisaatiot ja erilaiset verkostot pyrki-
vit hy6tyméédn niin omista kuin toisten-
sa tietoresursseista. Innovatiivisissa tii-
meissé yhdis.telléiéin ‘ erilaisFa osaa.mista, Tietojohtamisen tehtavin
ja organisaatiot ulkoistavat ja keskittyvit o ueebsiza Felemneie e
ydintoimintoihinsa. Verkostoissa luodaan organisaation hallussa olevasta
lisdarvoa yhdistelemilld erilaisia palve- tiedosta ja valjastaa se
lu- tai tuotekokonaisuuksia tarjoomaksi. R LG ez,
Tietoresurssien paremmalla hallinnalla
voidaan sekd kasvattaa toiminnan tehok-
kuutta ettd lisdtd asiakasarvoa. Tehok-
kuuden kasvattamisella pyritdin laskemaan kustannuksia, kun taas
asiakasarvon lisddmiselld pyritddn kasvattamaan asiakkaan kokemaa
hyotyéd. On tirkedd huomata, ettd arvo voi ilmetd myos muuna kuin
taloudellisena menestykseni, esimerkiksi lisddntyneeni vapaa-aikana
tai yleisend hyvinvointina. Yrityksen kannalta on kuitenkin olennaista,
ettd asiakas on valmis maksamaan kokemastaan arvosta, silld pitkal-
14 aikaviilill4 lifketoiminnan kannattavuus on perusedellytys yrityksen
olemassaololle.
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Aina asiakasarvon kasvattaminen ei kuitenkaan johda liiketoi-
minnan kannattavuuden paranemiseen. TAima4 johtuu siiti, ettd kaik-
ki yritykset pyrkivit parantamaan tarjoomaansa. Asiakas ei ole val-
mis maksamaan lisdd kokemastaan asiakasarvon paranemisesta, jos
kilpailevat tarjoomat tuottavat saman kokemuksen. Niin ollen yri-
tyksen kannattavuuden parantaminen edellyttid, ettd yritys kyke-
nee tuottamaan asiakkaalleen Kkilpailijoitaan paremman tarjooman
ja mielellddn myos Kkilpailijoitaan tehokkaammin. Menestyikseen
nopeasti muuttuvilla markkinoilla yritykset valitsevat erilaisia stra-
tegioita. Yksi yritys voi keskittyd poikkeuksellisen korkean arvon
tuottamiseen asiakkaalle. Toinen yritys taas saattaa rakentaa menes-
tyksensd poikkeuksellisen tehokkuuden varaan, jolloin asiakkaan
kokeman arvon ei vilttdmiétté tarvitse olla poikkeuksellisen korkea.
Jotta timinkaltaiset strategiset valinnat olisivat mahdollisia, on yri-
tykselld oltava tietoa ja ymmirrys sekd omasta liiketoiminnastaan
ettd litketoimintaympéristostiin.

Tietojohtamisen haasteet ja samalla my6s sen tarjoamat mahdol-
lisuudet ilmenevit niin operatiivisella kuin strategisella tasolla. Ope-
ratiivisella tasolla kyetdin vilttimadn péillekkiinen tyo, jotta pyordd
ei tarvitse niin sanotusti keksid uudelleen. Tietojohtamisen onnistu-
essa olemassa olevaa tietoa kyetdin hyodyntdméiin uudelleen ja saa-
vutetaan merkittdvid tehokkuushyotyjd. Yksittdisen asiantuntijan
kohdalla timi vihentdd tyokuormaa ja mahdollistaa keskittymisen
tirkedmpiin tehtédviin. Strategisella tasolla tietojohtamisen kiytin-
not auttavat tunnistamaan oleelliset tietoresurssit ja hyodyntdméin
niitd organisaation toiminnassa. Li-
siksi tietojohtaminen tarjoaa tyoka-
luja ndiden aineettomien ja vaikeasti

Tietoresurssien tehokkaasta hahmotettavien resurssien mittaa-
johtamisesta on tullut keskeinen miseen ja arvottamiseen.

tekija organisaatioiden Vksittii tvéntekiiin tuotta—
suorituskyvyn kehittdmisessa. St alsen yonte IJ_an . u? a
Tietojohtaminen tarjoaa monia vuutta edistdvit uudenlaiset ja dlyk-
kdytantoja, joiden avulla voidaan kddmmat tyon tekemisen tavat ovat
tehostaa toimintaa ja varmistaa yleistyneet erityisesti tietotydssi.

organisaation suoriutumiskyky.

Tietotyon tehokas tekeminen edel-
lyttdd toisenlaisia tyotiloja ja vilinei-
td kuin mihin olemme perinteisesti
tottuneet. Esimerkiksi etityo, avokonttorit, erilaiset innovaatiotilat
ja videoneuvottelut luovat uusia mahdollisuuksia tiedon jakamiseen
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ja hyodyntimiseen. Organisaatiotasolla tietojohtamisen ratkaisut
ovat monelle tuttuja. Olemassa olevan tiedon tehokas hyddyntidmi-
nen on tietojohtamisen alkuajoista asti nihty tavaksi kehittdd suo-
rituskykyd. Uuden tiedon luominen puolestaan on innovaatiotoi-
minnan ytimessi. Ihmisten erilaisten osaamispohjien yhdistiminen,
tiimityo, sosiaalinen vuorovaikutus ja tiedon jakaminen tuottavat
uusia tulkintoja ja mahdollistavat liiketoimintaympériston ymmérté-
misen ja oman toiminnan jatkuvan kehittdmisen. Kyse on tietojohta-
misen ydinprosesseista. Viime vuosina tietojohtamisen kiytint6ji on
kasvavassa méadrin sovellettu myos verkostojen, alueiden ja kansan-
talouksien johtamisessa ja kehittdmisessi. Tdlldkin tasolla esimerkik-
si keskeisimpien tietoresurssien tunnistaminen ja yhteistyokaytanto-
jen edistdminen tarjoavat keinoja kehitta kilpailukykya.

Tietojohtamisen ongelmat ovat useimmille tuttuja. Tiedosta tun-
tuu aina olevan joko puutetta tai sitd on aivan lifkaa. Viime vuosina
tietotulvasta on tullut yksi keskeinen tietotyon tuottavuushaaste. Mo-
net puhuvat myos tyon jatkuvan keskeytymisen tuomasta haasteesta.
Ajan henkeen kuuluu olla jatkuvasti sdhkaisin vilinein tavoitettavissa.
Asiantuntijat eivit ehdi keskittyi oleelliseen. Aika ei tunnu riittdvin
oleellisten asioiden seulomiseen valtavasta sihkopostitulvasta, tai jat-
kuvasti pdivittyvd ammattikirjallisuus ja sihkoiset lihteet aiheuttavat
riittdimattomyyden tunnetta. Nopeasti lilkkuvasta tiedosta ja lukuisista
teknisistd mahdollisuuksista huolimatta tieto ei tunnu kulkevan asian-
tuntijoiden vililld tai johdon ja henkil6ston vililla.

Tietojohtamisen ongelmat eivét rajoitu ainoastaan organisaation si-
sille. Toisinaan asiakkaan tarpeita ei tunneta riittavin hyvin eiké toimin-
taympiriston muutoksista saada riittévisti tietoa padtoksenteon tueksi.
Lukemattomista sihkoisisti tietoldhteist4, joista suurin osa on avoimia ja
kaikkien saatavissa olevia, on vaikea l6ytdd olennaisimpia. Jatkuva on-
gelma ovat myos toimimattomat tai yhteensopimattomat tietojirjestel-
mit. Aivan viime vuosina on alettu kiinnittdd huomiota myos viestén
ikadntymiseen, silld tirkedn tiedon ja osaamisen hividminen eldkoity-
vin tyontekijin mukana on vakava ongelma. Sama ongelma liittyy myos
tyopaikkaa vaihtaviin tyontekijoihin. Heiddn ldhtonsd yhteydessd on
kysymys myos tietoturvaongelmasta. Tietoturvalla on perinteisesti ym-
mirretty lihinni datan ja informaation turvaamista, mutta liséksi tulisi
turvata my0s organisaation jiseniin sidottu inhimillinen tieto.

Ongelmista tai haasteista huolimatta tietoon liittyy valtava poten-
tiaali, ja yhd useamman yrityksen menestyminen perustuukin hen-
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kiloston tietoon ja osaamiseen. Syvillinen osaaminen luo kestdviid
kilpailuetua, mikili sitd kyetddn hyodyntimidn tehokkaasti. Tieto-
johtaminen tarjoaa monia kiytdntojd, joiden avulla voidaan tehostaa
toimintaa ja varmistaa organisaation suoriutumiskyky. Tdssi kirjassa
pyritdian valottamaan, kuinka tiedosta luodaan arvoa seki organisaa-
tiolle itselleen ettd organisaation asiakkaille ja kuinka tietojohtaminen
voi auttaa nididen prosessien kehittdmisessd. Kirjan kantavana ajatuk-
sena on, ettd tietojohtamisen arvo realisoituu vain, kun tietoa hyoédyn-
netddn. Timin nikemyksen mukaan keskiossd on tiedon kéyttéja.
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3. MITAON TIETO?

MISTA TIETO TULEE?

iiketaloustieteen tutkimustraditio samoin kuin yhteiskuntatieteen
tutkimus tukeutuvat pédiasiallisesti kahteen vastakkaiseen tieteen-
filosofiaan: positivismiin tai sosiaaliseen konstruktionismiin. Perus-
tavaa laatua olevaa eroa ndiden kahden tieteenkisityksen vililld voi-
daan ldhestyi kisitteiden ontologia ja epistemologia avulla. Ontologia
eli oppi olevaisesta on filosofian osa, joka tarkastelee todellisuuden
peruselementtejd ja rakennetta eli niitd oletuksia, joita teemme to-
dellisuuden luonteesta. Epistemologia eli tieto-oppi puolestaan tut-
kii tiedon késitettd, tiedon alkuperii ja lajeja, tiedon saavuttamisen
mahdollisuuksia ja rajoja seki tiedon luotettavuutta ja varmuutta.
Edelld mainituista tieteenkésityksistd tekee vastakkaiset niiden
suhtautuminen todellisuuteen (ontologia) ja sithen, miten todelli-
suudesta voidaan tehdi havaintoja (epistemologia). Positivismin pe-
rusajatuksena on oletus objektiivisesta, ihmisten tulkinnasta riip-
pumattomasta totuudesta. Positivistisen nikemyksen mukaan ei ole
olemassa muuta oikeaa tietoa kuin se, joka perustuu havaittuihin to-
siasioihin. Sosiaalisen konstruktionismin nikemys todellisuudesta
poikkeaa positivistisesta nikemyksestd. Sen mukaan todellisuus ei
ole objektiivinen ja tulkinnasta riippumaton, vaan se muodostuu so-
siaalisessa vuorovaikutuksessa ihmisten luodessa tulkintoja ja mer-
kityksid. Kdytinnossd ndmd nidkemyserot johtavat siihen, ettd po-
sitivistisissa tieteissd pyritddn tutkittavien ilmididen selittdmiseen,
kun taas sosiaalisen konstruktionismin pyrkimykseni on ilmididen
ymmirtdminen. Konkreettisimmillaan erot nikyvit eri tieteenalan
koulutuksen saaneiden henkil6iden maailmankuvassa. Positivistinen
maailmankuva on usein dominoiva lihestymistapa luonnontieteissi
ja tekniikassa, kun taas yhteiskunta-, talous- ja sosiaalitieteet perus-
tuvat enemmén sosiaaliseen konstruktionismiin.

TIEDON MONINAISUUS

Tieto on kisitteend varsin laaja. Sitd voidaan kuitenkin jisennelld eri
tavoin. Yksi tietojohtamisenkin alalla yleinen jdsentelytapa on kiyt-
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tdd kolmea eri kisitettd kuvaamaan tiedon eri tasoja. Ndmé tasoja
kuvaavat kisitteet ovat data, informaatio ja tietimys (taulukko 1).
Niiden lisdksi akateemisessa kirjallisuudessa on myos niin sanottua
korkeampaa tietoa jaoteltu dlykkyyteen, ymmairrykseen, viisauteen
ja totuuteen.

TIEDON TASO MAARITELMA

Tietdmys Inhimillista tietoa, joka usein perustuu kokemukseen
Informaatio Rakenteellista dataa, jota voidaan kayttad analyysissa
Data Rakenteettomia tosiasioita

TAULUKKO 1. Tiedon tasot ja niiden rakentuminen tiedon jalostuessa.

Myo6hemmin téssi kirjassa késitelldén tiedon jalostamista. Silld viita-
taan prosesseihin ja toimintoihin, joilla siirrytédén tiedon tasolta seu-
raavalle. Esimerkiksi datasta luodaan informaatiota luomalla sille ra-
kenne ja informaatiosta saadaan edelleen tietdmysti sité tulkittaessa.

Tiedon tasojen lisdksi toinen yleinen erottelu tehddin hiljaisen
tiedon ja eksplisiittisen tiedon vililla.

- Hiljainen tieto on kokemuksen kautta henkilolle kertynytti tie-
tdmystd, joka on osin tiedostettua, osin tiedostamatonta. Hiljais-
ta tietoa voidaan kuvata intuitiona ja osaamisena. Hiljaista tietoa
voi olla vaikea pukea sanoiksi, minki vuoksi sen siirtdminen hen-
kiloltd toiselle on haasteellista.

- Eksplisiittinen tieto on usein kirjalliseen muotoon puettua tietoa,
jota voidaan tallettaa ja siirtdd helposti. Eri kielet ja esimerkiksi
matemaattiset ilmaisut ovat eksplisiittisen tiedon ilmaisuvilineita.

Edelld esitellyt tiedon tasot, data, informaatio ja tietimys, seki hil-

jainen ja eksplisiittinen tieto ovat toisiaan tdydentdvid nikokulmia
sithen, miten tiedon kéisitettd voidaan jisentdd. Dataa ja informaa-
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tiota voidaan helposti pitdé eksplisiittisend tietona, sillid ne ovat esi-
tettdvissid yksiselitteisesti jollakin kielelld, joka voi olla puhuttu kie-
li, tietokonekieli tai matematiikka. Tietimyksestd ja ymmairryksestd
suurin osa on hiljaista tietoa, joka karttuu kokemuksen myoti. Kaikki
inhimillinen tieto ei kuitenkaan ole hiljaista tietoa. Voimmehan hel-
posti luetella esimerkiksi syntyméaikamme, joka on luonteeltaan in-
formaatiota. My0s fyysisid taitoja ja osaamista voidaan pitéd hiljaisena
tietona. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat kuitenkin jatkumo, jos-
sa osa tiedosta on toista "hiljaisempaa”. Tietdimystd on siis mahdol-
lista jossain miirin siirtdd myos eksplisiittisessd muodossa ihmisten
vililld. Juuri tihdn tietdmyksenhallinnan keinoilla usein pyritdénkin.

Tiedon tasot ja ymmérryksen rakentuminen muodostavat tieto-
johtamisen peruskésitteiston, jota kiytetddn kuitenkin usein epétés-
millisesti. Tiedolla saatetaan tarkoittaa dataa, viisautta tai totuutta.
Lisdksi englanninkielisten kisitteiden kiytté monimutkaistaa tilan-
netta entisestiin, silld kisite tieto kddntyy muotoon data, informa-
tion tai knowledge kontekstin ja kirjoittajan mukaan. Englannin-
kielisten kisitteiden kiyttd on usein hyvin epiloogista, miki kertoo
tietojohtamisen tieteenalan nuoruudesta ja nopeasta kehitykses-
td. Myos suomenkielisid kasitteitd tieto, informaatio seki tietdmys
kiytettdessd sekaantumisen vaara on suuri. Aina on kuitenkin hyvi
muistaa, ettd kaikilla tiedon tasoilla on olemassa omanlaisensa tieto-
sisilto. Se erottaa esimerkiksi datan pelkistd kohinasta.

Keskeisinti kaikille késitteille ja tiedon tasoille on tiedon kumu-
loituminen ja jalostuminen. Siind missd data on niin sanotusti "tyh-
mii”, vain objektiivisia miireiti, on tietimys (knowledge) analyyt-
tistd tulkintaa esimerkiksi organisaatiossa olevasta informaatiosta.
Se puolestaan koostuu yksittiisistd dataelementeistid. Reduktiivisesti
piitellen tietimyksen ja jopa viisauden ja dlykkyyden oikeellisuus ja
laatu riippuvatkin siis viime kidessd kiytettivissd olevan datan laa-
dusta ja oikeellisuudesta.

TIEDON LAATU

Organisaatioissa oleva data ja informaatio ovat valitettavan usein
laadultaan heikkoja. Datassa voi olla virheitd, puutteita tai ristirii-
taisuuksia, tai se voi olla kiyttokelvottomassa muodossa. Esimer-
kiksi erilainen tapa tallentaa paivimaiirid saattaa aiheuttaa tulkinta-
ongelmia: tarkoitetaanko suomalaisella pdiviméidrimuodolla samaa
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vai eri pdivimédrdd kuin yhdysvaltalaisella merkintédtavalla 100712?
Datan hyodyntdminen edellyttdd sitd, ettd joku ylldpitdd ja siivoaa
sitd ja ettd siithen liittyvit toimintaohjeet ja -politiikat on mééiritel-
ty. Koska dataa on paljon ja sitd tuotetaan péivittdin runsaasti lisd,
sen puhdistaminen vaatii paljon tyotd. Timidn vuoksi organisaatiot
eivit useinkaan pyri siivoamaan koko datamassaa, vaan ne keskit-
tyvit liiketoiminnan kannalta olennaisimpaan ydintietoon (master
data) ja sen laatuun. Varsinainen transaktiodatamassa, toisin sanoen
erilaisten tietojirjestelmien organisaation operatiivisesta toiminnas-
ta tuottama data, jitetddn vihemmille huomiolle. Niin tehdéidn usein
siitdkin huolimatta, ettd transaktiodataa analysoimalla voidaan 16y-
tdd uusia ndkokulmia organisaation toimintaan. Ydintiedonhallintaa
kutsutaan myos nimelld master data management.

Jotta virheellisen datan ja informaation korjaamiseen tarvitta-
va tyoméddrd vihenisi, organisaatiot pyrkivit luomaan kiytidntei-
td ja malleja datan laadun ja oikeellisuuden takaamiseksi. Tillaisia
ovat esimerkiksi ohjeet siitd, missd muodossa katuosoitteet ilmoite-
taan, tarvitaanko postitoimipaikka, minne osoitetiedot tallennetaan
ja mité tehdiin, jos data on ristiriitaista tai heikkolaatuista. Nididen
sddntojen mdiritteleminen ja ohjeiden noudattamisen seuranta on
tidrkedd, jotta organisaation kiytossd on oikeaa ja laadukasta infor-
maatiota paitoksenteon tueksi.

Data siilotddn tietokantoihin. Yksittdiset tietokannat on usein
yhdistetty tietovarastoon, joka kerdi tarvittavan datan lihdetieto-
kannoista ja muuttaa sen helpommin késiteltéviin, yhteismitalliseen
muotoon. Monet analyysi- ja raportointijirjestelmét puolestaan hyo-
dyntivit tietovarastoa omissa tehtdvissddn. Niin ollen esimerkiksi
lilketoimintatiedon hallinnassa tietovarastoon perustuvien raport-
tien ja analyysien oikeellisuus riippuu siitd, miten ja missd muodossa
transaktiodata on keritty ja tallennettu alkuperiiseen jirjestelmién,
miten kyseinen jirjestelmi on integroitu tietovarastoon, miten data
on konvertoitu tietovaraston edellyttimiidn muotoon ja miten tieto-
varasto on liitetty analyysijdrjestelméin. Sitd, miten timé toiminta-
ketju suunnitellaan ja miten sen oikeellisuus taataan, kutsutaan datan
ja informaation hallinnaksi.
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TIETO TURVAAN?

Tieto on yrityksen resurssi siind missi aineellisetkin resurssit. Fyysis-
ten resurssien turvaaminen esimerkiksi varkautta tai onnettomuuk-
sia vastaan on itsestédinselvyys. Tiedon turvaaminen ei sen sijaan ole
aivan yhté yksinkertaista, silld aineettomana resurssina tieto voi si-
jaita monissa eri paikoissa ja sen arvoa yritykselle on vaikea méérittaa
tarkasti.

Tietoturvallisuus on yksi tietojohtamisen osa-alue, joka pyrkii
turvaamaan yrityksen tiedon niin, ettei tieto pdddy viirille henki-
l6ille eikd yrityksen toiminta hiiriinny tietoon liittyvissd ongelma-
tilanteissa. Tietoturvallisuus mielletdin usein tekniseksi asiaksi, joka
kuuluu organisaation tietohallinnon tehtiviin. Teknisten ratkaisujen
lisidksi sithen kuuluu kuitenkin paljon liikkeenjohdollisia elementte-
jd, joita myos muiden kuin tietohallinnon henkilston tulee ymmaér-
tdd. Arvokkaisiin tietoresursseihin liittyy aina riski, joka yritykselle
aiheutuu resurssin mahdollisesta menettdmisesti tai sen vidriin ki-
siin joutumisesta. Tamin vuoksi yrityksen johdon tulee ymmaértii
paitsi tiedon merkitys yrityksen toiminnalle, my&s tietoon ja sen me-
nettdmiseen liittyvit riskit.

Aivan kuten tiedon laadun hallinta, myos tietoturvallisuuden joh-
taminen on prosessi, jossa pyritdin tunnistamaan yritykselle arvo-
kas tieto, arvioimaan siithen liittyvid riskeji seki valitsemaan keinoja,
joilla riskeihin voidaan varautua. Prosessiin liittyy jatkuva uhkien ja
suojauskeinojen arviointi sekd arvioinnin perusteella suojaustoimen-
piteiden edelleen kehittiminen. Titid tietoturvallisuuden prosessia
ohjataan monissa yrityksissi tietoturvallisuuspolitiikalla.

Tietoturvallisuuden kannalta tiedon ulottuvuudet ovat eheys,
saatavuus ja luottamuksellisuus, ja tietoturvallisuuden johtamisella
pyritddn niiden siilyttimiseen. Eheys on usein suojattavissa tekni-
silld ratkaisuilla, esimerkiksi varmuuskopioinnilla ja virustorjunta-
ohjelmilla, kun kyseessé on tietojirjestelmiin talletettu data ja infor-
maatio. Toisaalta my0s tietimyksen eheytti tulee yrityksessi suojata
niin, ettd yrityksen henkil6ston tietimys on ajantasaista ja oikeellis-
ta. Esimerkiksi tietdimyksenhallinnan ja osaamisen johtamisen kei-
noilla pyritddn tihin.

Saatavuus tiedon ulottuvuutena viittaa siihen, etti tieto on sitd
tarvitsevien saatavilla viivytyksittd. Tiedon saatavuutta varmistetaan
esimerkiksi teknisin keinoin useilla verkkoyhteyksilld ja rinnakkai-
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silla laitteistoilla. Tietimyksen osalta saatavuuden varmistaminen on
haasteellisempaa. Tietdmys on nimittéin sitoutunut yrityksen henki-
16st66n, jolloin sen saatavuus tulisi varmistaa pitiméilld avainhenkilt
yrityksen palveluksessa. Tistd nikokulmasta ajateltuna monet hen-
kilostohallinnan tehtéivit ovat myos tietoturvallisuustehtiviid. Myos
tietimyksen péivittdisestd saatavuudesta on huolehdittava. Tihin
voidaan pyrkid esimerkiksi kannustamalla henkil6stod keskustele-
maan ja vaihtamaan ndkemyksidin avoimesti oman organisaation si-
sdlld. Kysymys on tiedon jakamiselle ja uuden tiedon luomiselle suo-
tuisan organisaatiokulttuurin kehittdmisest.

Luottamuksellisuus on tiedon
ulottuvuuksista se, joka mainitaan
usein tietoturvallisuuden yhteydessi.
Yrityksen johdon tulee Tietojen luottamuksellisuuden sdi-
ymmartaa paitsi tiedon lyttiminen viittaa siihen, etti tiedot
e yillieen eivit paidy asiattomille. Esimerkik-
toiminnalle, my6s tietoon . .
ja sen menettimiseen si terveydenhuollossa tiedon luot-
liittyvit riskit. tamuksellisuus tarkoittaa sitd, ettei
potilastietoja pédse tarkastelemaan
kukaan muu kuin potilasta hoitava
henkilosto. Yrityksissd taas on tér-
kedd sdilyttdd yrityssalaisuudet luottamuksellisina niin, etteivit ne
pdddy kilpailijoille. Myo6s luottamuksellisuutta voidaan varmistaa
tietoteknisin ratkaisuin esimerkiksi piddsynvalvonnan ja kiyttooi-
keuksien avulla. Tietimyksen luottamuksellisuuden turvaaminen on
enemmin yrityksen henkiloston varassa, ja siind yrityksen johdon
asenteella seki henkil6ston tietoisuuden nostamisella on térked roo-
li. Tassidkin on kysymys organisaatiokulttuuriin vaikuttamisesta, joka
on tunnetusti haastava tehtivi.
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4. TIEDOSTA ARVOA

TIETOPERUSTAINEN ARVONLUONT]

Tietojohtamisen teoriatausta on resurssipohjaisessa ajattelussa
(resource-based view), jonka mukaan organisaation kilpailuky-
ky maédrittyy sen hallussa olevien resurssien mukaan. Jotta lyhyen
aikavilin kilpailuetu saataisiin kiddnnettyi kestéviksi kilpailueduksi,
tulee organisaation resurssien olla arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti
kopioitavissa ja myos vaikeasti korvattavissa.

Myohemmin tietoperustainen nikemys (knowledge-based view)
on pyrkinyt selittimién, miten organisaation sisdiset tietoresurs-
sit edesauttavat kestdvin Kkilpailuedun saavuttamista. Timin nike-
myksen mukaan tieto on ihmisissi ja organisaation johdon tehtdvini
on koordinoida niitd prosesseja, joiden avulla tiedosta integroidaan
tuotteita ja palveluita.

Siind missé edelliset teoriat pyrkivit ymmairtimiin organisaati-
oiden arvonluontilogiikkaa hyvin perusteellisella ja teoreettisella ta-
solla, tietojohtamisen liikkeenjohdolliset sovellukset pyrkivit kehit-
tdméiin organisaatioiden suorituskykyi korostamalla tiedon luonnin,
kehittimisen, organisoinnin ja hyodyntdmisen prosesseja. Tietojoh-
tamisessa on siis kyse prosesseista ja toiminnoista, joilla tuetaan tie-
toperustaista arvonluontia eli tietoresurssien hyodyntamista.

Tietojohtamisen tueksi on tarjolla useita prosessimalleja. Ne ero-
avat toisistaan muun muassa kiyttotarkoituksen ja ndkokulman
perusteella. Jotkin mallit painottavat informaationhallintaa, kun taas
toiset keskittyvit enemméin tiedon jalostusprosessiin. Kuvassa 4 on
esitetty yksi tapa jisentdd tiedonhallinnan prosessia.

24 TIETOJOHTAMINEN



Tietotarpeiden
B tunnistaminen
I

T D

I ] ?
v } !
: : . . . . Muutokset
J /"’i Tiedon hankinta m;[ Tiedon jakelu Tledon kaytto ._@i

S —

KUVA 4. Tiedonhallinnan prosessimalli (muokattu l3hteests Choo 2002).

Tiedonhallinnan prosessimalli alkaa tietotarpeiden tunnistamisesta ja
péittyy tiedon hyodyntdmiseen ja muutoksiin organisaation toimin-
nassa. Tietotarpeella tarkoitetaan aukkoa nykyisen tiedon ja tehtévin
suorittamisen tai pidtoksenteon tekemisen vaatiman tiedon vililla.
Tamai prosessin ensimméinen vaihe on keskeinen my6hempii vaihei-
ta ajatellen, silld tietotarpeiden méérittely ohjaa tiedon hankintaa.

Kiytdnnossd tietotarpeiden méirittely ei kuitenkaan ole aivan
yksinkertainen tehtévi, koska asiantuntijan on vaikea tunnistaa omia
tietotarpeitaan. Syitd tdhdn on useita. Tietotarpeet, organisaation
toimintaympiristo ja organisaatio itse muuttuvat ajan myoté tavalla,
jota on vaikea ennustaa. Tulevaisuuden tietotarpeita ei siis ole mah-
dollista kattavasti médritelld. Toisaalta asiantuntijan tietotarpeiden
médrittelyn vaikeus liittyy myos asiantuntijatyon luonteeseen: Asi-
antuntijatyé médritellddn usein ennalta tuntemattomien ongelmien
ratkaisuksi. Koska ratkaistavat ongelmat ovat ennalta tuntematto-
mia, ei ole myoskédidn mahdollista tismélleen médritelld, mitd tietoa
ongelmien ratkaisemiseksi tarvitaan.

Tiedon hankinta tehddin joko kertaluonteisesti tiettyd tarvetta
varten tai sddnnollisend prosessina, kuten esimerkiksi pdivittidisend
uutisseurantana. Suurin osa yritysten tietotarpeista voidaan tyydyt-
tdd jatkuvalla seurannalla, mutta tiettyd tarvetta varten tehty tiedon
hankinta on silti erittdin tdrkedd. Mitd nopeampia organisaation toi-
mintaympiriston muutokset ovat, sitd enemmén organisaatio tarvit-
see tiettyd tarvetta varten hankittua tapauskohtaista tietoa.
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Tiedonhallinnan prosessimallin ajatuksena on luoda erdidnlainen
organisatorinen muisti, jolloin hankittu tieto organisoidaan ja varas-
toidaan tdydentimidn aiemmin hankittua tietoa. Tim4 mahdollistaa
jo hankitun tiedon tehokkaan kéyton. Tiedon hankinnan jilkeen tie-
to organisoidaan kiyttdjille hyodylliseen muotoon. Tassid yhteydessi
puhutaan tietotuotteiden ja -palveluiden muodostamisesta. Erilaiset
tuotteet ja palvelut palvelevat erilaisia tietotarpeita.

On tidrkedd huomata, ettid kuvan 4 vaiheet ovat lomittaisia eivit-
ki vilttdméttd etene kuvatussa jirjestyksessd. Kidytdnnossid prosessi
on myos monimutkaisempi. Mukana on ihmisid, ihmisten toimintaa,
koneita ja laitteita sekd toimintaympiristo, joka muuttuu jatkuvas-
ti. Monimutkaisten tietoprosessien ymmaértidmiseksi tarvitaan késit-
teellisid vilineitd, kiytinnon toimintamalleja ja konkreettisia tyo-
kaluja. Tietojohtaminen auttaa luomaan tiedosta arvoa tarjoamalla
kaikkia niita.

Yksinkertaistaen tietoperustaisessa arvonluonnissa on kyse or-
ganisaation suorituskyvyn parantamisesta. Toimintojen tulee tukea
asiakasarvon luomista ja samalla auttaa organisaatiota sen tavoittei-
den saavuttamisessa. Yrityksen tavoitteena on viime kédessd kannat-
tava liiketoiminta, mutta julkisen sektorin organisaatioilla asia ei ole
nidin yksinkertainen. Niilld tavoitteena voi olla liikevoitto, kansalli-
nen hyvinvointi tai jokin muu yhteisen agendan miirittelemé pyr-
kimys. Tietojohtamisella luodaan arvoa myd¢s organisaation siséisille

asiakkaille. Tiedon tehokkaalla hyodynté-
miselld voidaan tukea péidtoksentekoa tai
vihentéd arvoa tuottamatonta tyota.
Tietojohtamisen erilaiset jdsennyk-
set ja kisitteelliset viitekehykset auttavat
ymmirtimiin, miten organisaatiot pro-
sessoivat tietoa, luovat siitd arvoa ja ra-
kentavat kilpailukykyédn. Siind missd pe-
rinteisemmit johtamisldhestymistavat
tyytyvit pddasiassa toteamaan, ettd tieto
on tirked resurssi, tietojohtaminen kes-
kittyy nimenomaan tiedon erityisrooliin ja
tarjoaa vilineitd tietoresurssin haltuunot-
toon ja hyodyntidmiseen. Tietojohtamisen
opeilla on tirked anti myos yksittdisid organisaatioita laajemmille ko-
konaisuuksille, kuten erilaisille verkostoille tai ekosysteemeille. Or-
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ganisaatioiden viliset tietovirrat ja tiedonvaihto ovat tirkeiti ja ajan-
kohtaisia teemoja niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla.

Tietojohtaminen koostuu monista osaprosesseista, joiden avulla
tietoa luodaan, keritiin, jaetaan, jalostetaan ja siirretdin. Kuhun-
kin néistd prosesseista liittyy lukuisia kdytintojd, jotka vaihtelevat
toimialan, organisaatiokoon ja organisaation valitseman strategian
mukaan. Yhtéilld panostetaan enemméin ihmisiin ja hiljaiseen tie-
toon, toisaalla on valittu eksplisiittiseen tietoon ja tietojirjestelmiin
tukeutuva strategia. Luonnollisesti vain harvoin on kiytossi yksin-
omaan jompaankumpaan ddripddhidn lukeutuva toimintamalli. Tie-
dosta luodaan arvoa eri tavoin. Kirjallisuus tarjoaa eritasoisia ratkai-
suja niin operatiivisen toiminnan johtamiseen kuin strategisen tason
tietojohtamiseen. Tietojohtamisen arvo onkin moninainen; tiedon
merkityksen kasvaessa siitd on kasvanut perinteiset organisatoriset
funktiot ylittidvi prosessi, ja samalla my6s arvonluonnin nikoékulma
on laajentunut. Tieto ei ole endi pelkistddn resurssi, eikéd sen johta-
minen ole lokeroitavissa yksittdisen organisaatioyksikoén vastuulle.
Jokainen tyontekijd luo tiedosta arvoa hyodyntiessian aikaisemmin
oppimaansa, tietovarastoissa sijaitsevaa asiakastietoa tai verkoston
asiantuntemusta.

On térkedd, ettd tietojohtamisen
prosessit linkittyvit saumattomasti
liikketoimintaprosesseihin, silld muu-

ten tieto ei tue organisaation ydin- Tietojohtamisen erilaiset
tehtivii ja sen arvo jdd konkretisoi- jasennykset ja kasitteelliset
tumatta. Kiytinnon tasolla on lisiksi viitekehykset auttavat

t4d muistaa, etti onnistunut tieto- ymmartamadn, miten
.Syy . ’ S . . organisaatiot prosessoivat tietoa,
johtaminen on usein tiedon jakamis- luovat siits arvoa ja rakentavat
ta, soveltamista ja luomista tukevien kilpailukykyaan.

olosuhteiden ja kiytintojen luomista
sekd tiedon systemaattista kdyttod.
Tietojohtaminen on kokonaisuus,
jossa keskiossid on prosessi tiedon luomisen, kerddmisen, organisoin-
nin, jalostamisen, jakelun ja yllipidon vaiheineen. Titd ympéroivit
prosessin mahdollistavat tekijit - henkilostén organisointi, johdon
pidtoksenteko, tieto- ja viestintiteknologia sekéd ennen kaikkea or-
ganisaatiokulttuuri (kuva 5).
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KUVA 5. Tietojohtamisen prosessi ja sen mahdollistavat tekijat.

Organisaatioon tulisi kyetd rakentamaan tiedolla johtamisen kult-
tuuri. Tdlloin toiminta on lipindkyvii ja avointa. Tiedosta luodaan
arvoa, kun tarjolla olevaa tietoa hyodynnetéin ja paatokset perustu-
vat totuudenmukaiseen tilannekuvaan. Tilannekuva koostuu seki or-
ganisaation ulkopuolelta ettd organisaation sisiltd kerityst4 tiedosta.
Siihen tarvitaan tietojirjestelmisté saatavan tiedon lisiksi myos inhi-
millisti tietoa ja osaamista.

Tilannekuvaan liittyy usein tunnusluvuilla tuotettu eksplisiit-
tinen mittausinformaatio. Sen avulla voidaan tukea piitoksentekoa
ja parantaa toimijoiden tietoisuutta vallitsevasta markkinatilantees-
ta tai toiminnan tehokkuudesta. Hyvin toteutettuna suorituskyky-
mittaristolla voidaan my6s ohjata ja kannustaa henkil6st6d haluttuun
toimintaan.

TIETOJOHTAMINEN TIETOINTENSIIVISEN ORGANISAATION ARJESSA JA
JOHTAMISESSA

Tietojohtaminen on aihealueena hieman paradoksaalinen: Yht#iltd
se esitetddn tietointensiivisen organisaation keskeisenid johtamisen
lihestymistapana. Toisaalta tietoon ja sen johtamiseen liittyvit asi-
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at nivoutuvat niin luontevasti organisaation arkiseen tekemiseen, ettei
tietojohtamisen kiytidntojen olemassaoloa vilttimaitti edes tiedosteta.

Kun tarkastellaan tyypillistd nykyaikaista, tietointensiivistd or-
ganisaatiota - vaikkapa kirjoittajien tyoyhteisod - tietojohtaminen ei
eksplisiittisend toimintana erotu muusta toiminnasta oikein miten-
kidn. Toki useimmista organisaatioista 16ytyy esimerkiksi tietohal-
linto, joka huolehtii ikddn kuin taustalla tyon tekemisen vilineista.
Lisdksi toiminnalle tdrkedd informaatiota tallennetaan tietojirjes-
telmiin ja pyritddn huolehtimaan asiantuntijaosaamisen siilymisestd
ja kehittymisestd. Organisaation nikyvimpind ydinprosesseina ovat
kuitenkin 1) operatiivinen toiminta (kirjoittajien ty6yhteisdssi ope-
tus, tutkimus jne. eli varsinainen tietoperusteinen arvonluonti) ja 2)
toiminnan ja henkiloston kehittdminen. Néissidkin tapahtuu paljon
tietojohtamiseen liittyvii asioita, vaikka sitd ei heti tule ajatelleeksi.

Tietoa jaetaan, kisitellddin ja tuotteistetaan osana organisaation
ydinprosesseja. Samoin organisaatioissa huolehditaan henkiloston
osaamisen kehittdmisestd ja uusien osaajien hankkimisesta. Muita
esimerkkeji arkisista tietoon liittyvistd johtamistehtavistd ovat eri-
laiset arviointi- ja mittauskdytdnnot. Esimerkiksi asiantuntijoiden
osaamisen karttumista arvioidaan sddnnollisesti ja heididn tyonsi tu-
loksia pyritddn konkretisoimaan maédrittelemélld mitattavia tavoit-
teita. Mittaustietoa tuotetaan myds muun muassa tyoyhteisén toi-
mivuudesta, prosesseista, taloudellisista asioista, asiakassuhteista ja
maineesta. Tiedon kerdidminen ei ole itseisarvoisesti tirkedi, vaan ta-
voitteena on toiminnan ohjaaminen ja kehittdminen kerityn ja ana-
lysoidun tiedon perusteella.

Kuten edelld havainnollistettiin, tietojohtaminen ei ole mikdin
erillinen johtamisfunktio, vaan se on tullut luontevaksi osaksi val-
litsevaa johtamis- ja toimintatapaa. Kukaan ei hoida sitdi muiden
puolesta, vaan kaikki osallistuvat siihen omalla tekemiselldin. Tie-
tojohtaminen voidaankin nihdi tietointensiivisen organisaation joh-
tamisparadigmana. Ei siis ole erillistd "tietotyon johtamisprosessia”.
Sen sijaan on tavanomaista johtamista, jonka kiytdnnoissd huomioi-
daan se, ettd kohteena on tietointensiivinen tyd, jota autonomiset ja
luovat asiantuntijat tekevit.

Tietojohtaminen on siis kiinte4 osa tietointensiivisen organisaati-
on yleisjohtamisen kdyténtoji. Tatd voidaan havainnollistaa tarkaste-
lemalla hieman yksityiskohtaisemmin tietotyon johtamisen ja teke-
misen kiytdntojd ja periaatteita.
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Jotta asiantuntijat tyoskentelevit luovasti ja tehokkaasti, heille
kannattaa antaa vapauksia suunnitella itselleen sopivimpia tydnteon
tapoja sen sijaan, ettd heiddn tyotiddn kontrolloitaisiin tarkasti. Va-
paus suunnitella ja toteuttaa oman tyon tekemisen tapa, ajankohta ja
itselle sopivin paikka edellyttivit kuitenkin selkeéd tyon tavoitteiden
asettamista. [lman selkeit4 tavoitteita tyo uhkaa jadda irrallisiksi osa-
suorituksiksi, joiden liittymistd suurempaan kokonaisuuteen on vai-
kea hahmottaa. Myos tyon kokeminen merkitykselliseksi on tdrkedd
yksiloiden tyomotivaatiolle. Lisdksi tyoyhteisoissé tarvitaan yhteisid,
jaettuja tavoitteita, jotta yksiloiden vilinen yhteistyo olisi tehokasta -
ja ylipddtdan mahdollista.

Tietointensiivisessd tyossé yksiloiden suoriutuminen on organi-
saation keskeinen menestymisen lihde. Motivoitunut, tyostdin in-
nostunut ja haasteidenkin edessd lannistumatta tyoskentelevi yksilo
on organisaatiolle tirkei voimavara. Tyon imu (work engagement) on
kisite, joka viittaa edelld kuvattuun tilaan, jossa yksilo pitdd tyotin-
sd sopivan haastavana ja saa siitd onnistumisen kokemuksia ja mie-
lihyvii. Tutkimusten mukaan tyon imu
vaikuttaa positiivisesti seki tyontekijin
suoriutumiseen tyossidn ettd hanen ko-

- - . kemaansa hyvinvointiin niin tyossd kuin
Organisaatioon tulisi kyeta tyon ulkopuolella.
rakentamaan tiedolla R X . X
johtamisen kulttuuri. Tyon imuun voidaan vaikuttaa esi-
Tallin toiminta on merkiksi rakentamalla tyoskentelyd
lapinakyvad ja avointa. tukeva toimintaympiristd, luomalla
avoimuuteen kannustava tyo6ilmapii-
ri, huolehtimalla selkeisti tavoitteiden
asettamisesta ja antamalla henkilostol-
le mahdollisuus oppia uutta ja kehittds tyotdan. Vaikka johtamisel-
la ja organisaation toimintaympéristén ja toiminnan kehittdmiselld
on todettu olevan tyon imua kasvattava vaikutus, kyse on kuitenkin
laajemmasta, koko tyoyhteisoid koskevasta kehittimisasiasta. Yksilot
voivat toimintatavoillaan ja kiyttdytymisellddn vaikuttaa koko tyo-
yhteis66n ja myonteisen “tekemisen meiningin” syntymiseen.

Henkiloiden, jotka kokevat korkeaa tyon imua, on todettu vai-
kuttavan tyoyhteisoon laajasti positiivisella asenteellaan ja ratkaisu-
keskeiselld kayttdytymisellddn. He esimerkiksi kehittavit ja jakavat
tuloksekkaita tyonteon kiytintojd sekd kannustavat tyokavereitaan
niin tyostd suoriutumisessa kuin tavoitteiden saavuttamisessa. Yk-
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silon persoonallisilla resursseilla, kuten optimismilla, néyttdisi tut-
kimusten mukaan olevan vihintiddn yhtd suuri merkitys tyon imun
syntymiseen kuin tyon tekemisti tukevilla ulkoisilla seikoilla. Korke-
an tyon imun tason ja hyvin yhteishengen syntyminen tyoyhteisossi
toisaalta edellyttéd ja toisaalta edistdd luottamuksellisen ja avoimen
organisaatiokulttuurin kehittymista.

Edelld kuvattiin valikoiden joitakin yleisid toimintaperiaatteita,
jotka edistévit yksittiisten asiantuntijoiden ja tietointensiivisten or-
ganisaatioiden toimintaa. Tarkoituksena oli havainnollistaa siti, ettd
organisaation ydinprosessien toimintatavat, joilla luodaan tiedosta
arvoa, ovat keskeinen osa tietojohtamista. Tietojohtaminen ei siis ole
vain erikoistunutta tiedonhallinnan osaamista, vaan se toteutuu jo-
kapiiviisessd tyossd ja johtamisessa. Tietointensiivisen organisaation
johtamisessa on olennaista luoda puitteet tuottavalle tietoperustei-
selle arvonluonnille ja vastaavasti pyrkid purkamaan sen esteiti.

Arkinen tietojohtaminen on siis maalaisjdrkisté toimintaa organi-
saation tuloksellisuuden kehittdmiseksi. Timéin maalaisjirkisyyden
edellytykseni tosin on se, ettd on sisdistetty tietojohtamisen késittei-
td ja perusajatuksia, kuten tiedon ja osaamisen merkitys tuloksellisen
toiminnan ldhtokohtana, tiedon jakamisen tirkeys ja asiantuntijoi-
den autonomisuuden kunnioittaminen. Ndiden ymmaértamisessi tds-
sakin kirjassa esitetyt tietojohtamisen opit ovat tirkeiti.
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5. TIETOJOHTAMISEN
LIIKKEENJOHDOLLISET
LAHESTYMISTAVAT

ietojohtamisen kiytidnteitd voidaan tarkastella erilaisten lihesty-

mistapojen avulla. Kaikissa ldhestymistavoissa lihtokohtana ovat
kiytdnnon haasteet, ja niissd pyritddn tuottamaan soveltamiskel-
poisia malleja ja tyckaluja organisaation johtamiseen. Yksi erityisesti
suomalaisessa keskustelussa yleinen lihestymistapa on erottaa toi-
sistaan tiedon johtaminen ja tiedolla johtaminen.

- Tiedon johtaminen viittaa organisaation oppimiseen ja uusiutu-
miseen, uuden tiedon luontiin seki tietovarantojen ja -virtojen
hallintaan.

- Tiedolla johtaminen viittaa toimintatapoihin, joilla organisaation
tietoa jalostetaan ja hyodynnetdin organisaation toiminnan joh-
tamisessa.

Toinen tapa tarkastella tietojohtamista on jakaa se liikkeenjohdol-
liseen ja tekniseen lihestymistapaan. Liikkeenjohdollisessa lihes-
tymistavassa keskitytddn ihmisten vilisiin sosiaalisiin prosesseihin
ja niihin liittyviin tietojohtamisen kiytdntoihin. Teknisessd ldhes-
tymistavassa puolestaan painotetaan tieto- ja viestintdteknologian
hyodyntimisti tiedonhallinnassa. Teknisen lihestymistavan erityis-
alueena on yrityksen tietohallinnon toiminta ja organisointi. Tie-
tohallinto on tdrked toiminto, joka tuottaa palveluita organisaation
muille toiminnoille.

Kolmas ldhestymistapa tietojohtamisen kiyténteisiin on nahdi
tietojohtaminen kattokésitteend, joka nivoo yhteen useita kansain-
vilisessd keskustelussa esiintyvii tietoon ja johtamiseen liittyvid ni-
kokulmia (kuva 6). Suomalaisessa keskustelussa tietojohtamisen osa-
alueiksi luetaan usein organisaation oppiminen, tietimyksenhallinta,
aineeton piddoma ja sen johtaminen seki lifketoimintatiedon hallinta.
Tietojohtamisen teemat linkittyvit myos moniin perinteisiin tutki-
musalueisiin, kuten tietojirjestelmi- ja johtamistieteisiin. Tassd kir-
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jassa tietojohtaminen ymmérretdin kokonaisuudeksi, jossa tarkas-
tellaan organisaatioiden toimintaa ja johtamiseen ja kehittdmiseen
liittyvid ilmioitd tietoon liittyvien resurssien, prosessien ja teknolo-
gioiden nikokulmasta.

Aineeton péddoma: e ._
Millaista tietopsdomaa _ Organisaation oppiminen
organisaatiossa on ja miten Miten organisaatio oppii ja miten

sitd hallinnoidaan? uutta tietoa luodaan?

Journal of Intellectual Capital The Learning Organization

LI/KETALOUSTIEDE TIETOJARJESTELMATIEDE

\ Tietimyksenhallinta
Liiketoimintatiedon hallinta Miten dokumentoitua
Miten tietoakertddn ja jalos- ja hiljaista tietoa
tetaan paatoksenteon tueksi? jaetaan / hyédynnetian
International Journal of Business organisaatiossa?
Intelligence and Data Mining Journal of Knowledge
Management

KUVA 6. Johtamisen haasteita ja niitd vastaavia tietojohtamisen lihestymistapoja.

Kuvan 6 lihestymistavat muodostavat tissi kirjassa kisiteltdvin tie-
tojohtamisen liikkeenjohdollisen tytkalupakin. Kukin lihestymis-
tapa tarjoaa toisista poikkeavan nikokulman siihen, miten tiedosta
luodaan arvoa ja miten tétd prosessia tuetaan. Tietojohtamisen tek-
nistd nikokulmaa kisitellddn myohemmin omana kokonaisuutenaan
luvussa 6.

Tietojohtamisen liikkeenjohdollisen tyokalupakin tarkastelu aloi-
tetaan aineettoman pddoman lihestymistavasta. Se tarjoaa strategi-
sen nidkokulman organisaation tietoresursseihin. Lihestymistavan
keskiossd on tdrkeiden tietoresurssien tunnistaminen ja se, miten
namdi resurssit tukevat organisaation tavoitteiden saavuttamista. Ti-
min jilkeen tarkastellaan liiketoimintatiedon hallintaa. Sen tavoit-
teena on varmistaa, ettd pddtoksentekijoilld on kiytettdvissddn hyvi
tilannekuva ja riittdvisti tietoa pidtoksenteon tueksi. Tietoa kerdtddn
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niin organisaation siséltd kuin sen toimintaympéristostd. Liiketoi-
mintatiedon hallinnan jilkeen luodaan katsaus tietimyksenhallin-
taan, jonka ytimessd on tiedon jakaminen ja siirtdminen, olemassa
olevan tietimyksen soveltaminen sekid uuden tiedon luominen. Sa-
massa luvussa kisitellddn myos organisaation oppimista, joka liittyy
ldheisesti uuden tiedon luomiseen. Organisaation oppimiseen keskit-
tyvin ldhestymistavan pyrkimykseni on tarjota vilineitd muun mu-
assa virheistd oppimiseen ja toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen.

Edelld esitellyt tietojohtamisen lihestymistavat tunnetaan myos
alan kansainvilisessd kirjallisuudessa. Kuvassa 6 on mainittu esi-
merkki kunkin lihestymistavan omasta tieteellisestd julkaisufoo-
rumista. Lihestymistapoja soveltavat kidytintoon lukuisat organi-
saatiot, jotka painottavat kukin tdrkeini pitdmiddn erityispiirteiti.
Markkinoilla toimii my6s monia yrityksid, jotka tarjoavat erilaisia
tietotuotteita ja pyrkivit kehittdmiin asiakasorganisaatioidensa toi-
mintaa nididen lihestymistapojen avulla.

Tietojohtamisen osa-alueiden esittelyn lisdksi tdssd kirjassa pyri-
tddn kiinnittdmé&in erityistd huomiota kokonaisuuteen, jossa tiedosta
luodaan arvoa. Kuten aiemmin on todettu, arvon tuottamisessa on
kyse tiedon hyodyntidmisesti. Se voi olla esimerkiksi toimintaympa-
riston parempaa ymmaértimisti, padtoksenteon tukemista tai uuden
tiedon luomista. Erilaisissa kdytdnnon tilanteissa tarvitaan erilaisia
ratkaisuja, ja tdstd ndkokulmasta tietojohtamisen tyokalupakki tar-
joaa monenlaisia ldhestymistapoja tietoon liittyviin johtamishaas-
teisiin. Vililld on kuitenkin syytd myos pysdhtyd miettimadin koko-
naisuutta ja varmistaa, ettd organisaation tietoprosessit muodostavat
saumattoman kokonaisuuden. Lisdksi on hyvi huolehtia siitd, ettd
organisaation eri osat eivit tee pdillekkiisid tehtédvid esimerkiksi tie-
donkeruun yhteydessi ja ettd tiedonhallintaan liittyvit prosessit ai-
dosti palvelevat liiketoiminnallisia tavoitteita.

Kirjallisuutta:

Lonngvist, A., Blomqvist, K., Hannula, M., Kianto, A., Karkkainen, H., Maula, M. & Stahle, P
2007. Tietojohtaminen tutkimusalueena. Pilot-kustannus Oy.
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5.1 AINEETTOMAN PAAOMAN JOHTAMINEN
Havahtuminen aineettoman pddoman merkitykseen

Aineeton piddoma koostuu organisaatioille tirkeistd asioista, jotka
ovat luonteeltaan ei-fyysisid ja nikyméattomida mutta kuitenkin hyvin
arvokkaita. Aineeton pddoma on kisitteend melko uusi, mutta sithen
sisdltyvit asiat ovat toki olleet aina tirkeitd. Esimerkiksi motivoitu-
neet ja osaavat asiantuntijat ovat olennainen perusta arvonluonnille.
Lisiksi tarvitaan erilaisia toimintaa tukevia jirjestelmii ja prosesse-
ja, joilla esimerkiksi tuetaan asiantuntijoiden vilisti tiedon jakamis-
ta ja osaamisen kasvua seké suojataan liiketoiminnan kannalta arvo-
kasta osaamista. Tuotebrindit sekd yrityksen maine tyonantajana ja
yhteiskunnallisena toimijana ovat niin ikdén tiarkeitd asioita. Nimi
yksittdiset asiat ovat esimerkkejd aineettomista resursseista, jotka
yhdessd muodostavat yrityksen aineettoman pdédoman.

Keskustelu aineettomasta pddomasta alkoi 1980- ja 90-luvuilla.
Talloin huomattiin, ettd monien - erityisesti tietointensiivisten - yri-
tysten markkina-arvo alkoi kasvaa merkittdvisti niiden kirjanpi-
dollista arvoa korkeammaksi. Perinteisesti markkina-arvo oli ollut
ldhelld yrityksen kirjanpidollista arvoa. Timd muutos antoi viitteitd
siitd, ettd merkittdvi osa yritysten markkina-arvosta muodostuukin
jostakin muusta kuin niiden fyysisisti ja taloudellisista varoista. Tdtd
ei-fyysistd ja ei-taloudellista varallisuutta alettiin kutsua aineetto-
maksi pddomaksi.

Oheinen jidvuorikuva (kuva 7) havainnollistaa aineettoman pii-
oman roolia yrityksen arvon muodostumisessa. Yrityksen nikyvi
taloudellinen ja fyysinen omaisuus, kuten tuotantovilineet ja -tilat,
edustavat vertauskuvallisesti vain jadvuoren nikyvid huippua. Mer-
kittdvimpi osa arvosta on pinnan alla nikyméittomissd. Nakymatto-
myys tarkoittaa kiytdnnossd muun muassa sitd, ettd aineeton pii-
oma ei tiettyjd poikkeuksia lukuun ottamatta niy yrityksen taseessa.

TIETOJOHTAMINEN 35



YRITYKSEN
TALOUDELLINEN JA
FYYSINEN VARALLISUUS

AINEETON PAAOMA

KUVA 7. Jaavuorimetafora yrityksen aineettoman ja aineellisen varallisuuden suhteesta.

Aineettoman pddoman merkitys on erityisen korkea tietointensiivi-
sissd yrityksissi. Esimerkiksi kansainvélisten it-palveluyritysten Fa-
cebookin ja Googlen miljardiarvosta vain pieni osa on kiinni misséin
fyysisessi varallisuudessa - tunnettu briandi seki laaja ja aktiivinen
kiyttdjakunta sen sijaan ovat niitd tekijoitd, joita sijoittajat ndytti-
vit arvostavan. Samoin pieni konsulttiyritys voi toimia lihes tdysin
ilman fyysistd omaisuutta, silld toimitilat ja tyovilineet voi helpos-
ti vuokrata. Sen sijaan maine, osaaminen ja asiakassuhteet ovat kes-
keisid yrityksen menestymisen kannalta, ja niiden hankkiminen tai
luominen onkin huomattavasti vaikeampaa. Aineettoman pddoman
kisite auttaa hahmottamaan ja jisentiméiin yrityksen arvokkaita,
mutta luonteeltaan ndkyméttomii arvonlidhteita.

Keskustelu aineettomasta pddomasta alkoi siis yrityksen arvon-
muodostuksen pohtimisesta. Varsin pian vedettiin kuitenkin johto-
pédtos siitd, ettd jos aineeton pddoma todella on hyvin arvokasta, se
tdytyy myos jotenkin huomioida johtamisessa. Keskustelun paino-
piste siirtyi siis aineettoman pddoman arvottamisesta sen johtami-
seen. Tarkasteltaessa aineetonta pddomaa johtamisen nikokulmasta
asiaa voidaan havainnollistaa kuvan 8 puumetaforan avulla.
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Puumetaforan kautta yritys voidaan ndhd4 kehittyvini ja kas-
vavana eliond, jonka tehtdvini on tuottaa hedelmii - laadukkai-
ta tuotteita ja palveluita, asiakashyo6tyjd ja taloudellista menestysta.
Niitdhdn kaikki organisaatiot tavoittelevat, mutta miten timéi arvo
luodaan? Aineeton pddoma voidaan nihdd puun juuristossa, arvon-
luonnin ldhteeni. Johdon on huolehdittava puun juuriston kunnos-
ta eli toisin sanoen aineettomien resurssien laadusta ja madristd. On
myo6s huolehdittava, ettd arvokkaita aineettomia resursseja hyodyn-
netddn tehokkaasti. Pelkkd aineettomien resurssien hankkiminen ei
siis riitd, vaan ne on saatava tuottavaan kiyttoon.

Aineettoman pddoman kisitteisto tarjoaa erilaisia johtamisen vi-
lineitd tukemaan yritysjohtoa edelld kuvattujen tehtivien hoitami-
sessa. Koska johtamisen kohde muodostuu nikyméttomistd ja vai-
keasti méiriteltdvistd ilmioisti, sitd on kuitenkin varsin vaikea hallita.

ARVONLUONNIN LAHTEET
- 0saaminen

- innostus

- brandit

- prosessit

KUVA 8. Puumetafora aineettoman padoman roolista yrityksen arvonluonnin Idhteena.
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Keskeiset kisitteet

Kuva 9 jisentelee aineettoman pddoman kisitettd kolmen osa-alu-
een kautta. Inhimillinen pddoma liittyy yksittéisiin tyontekijoihin ja
heidédn osaamiseensa ja kokemuksiinsa. Se voidaan helposti menet-
tdd esimerkiksi kilpailevaan yritykseen. Se lihtee pdivittdin neljin
jilkeen kotiin ja jdid aikanaan elikkeelle. Sen sijaan rakenteelliseen
pddomaan liittyvit asiat ovat luonteeltaan pysyvimpii, silld ne ovat
yrityksen rakenteisiin ja toimintatapoihin sidottua tietoa. Raken-
teelliseen pddomaan kuuluu toisaalta pehmeiti asioita, kuten yri-
tyskulttuuri, ja kovia asioita, kuten patentit. Kolmannen osa-alueen
muodostaa suhdepiddoma, joka liittyy yrityksen ja sen sidosryhmien
vilisiin suhteisiin. Asiakassuhteet ja maine ovat tyypillisid esimerk-
kejd tdstd ryhmaésti.

RAKENNEPAAOMA
arvot ja kulttuuri
SUHDEPAAOMA - ty0|lmapur|
suhteet asiakkaisiin - prosessit ja jafjestelmat
- suhteet muilii sidosryhmiin - dokumentoitu tieto
- maine - immateriaalioikeudet

- brandit
- yhteistyésopimukset

INHIMILLINEN PAAOMA
osaaminen

- henkildominaisuudet

- asenne

- hiljainen tieto

- koulutustaso

- kokemustausta

- henkilokohtaiset verkostot

KUVA 9. Aineeton padoma jdsenneltynd kolmeen osa-alueeseen (Kujansivu et al. 2008).

Aineettoman pddoman kolmijako on jossain méirin keinotekoinen:
asiat liittyvit kiintedsti toisiinsa eivitki ole aidosti erillisid. Kolmi-
jaon idea onkin vain havainnollistaa siti, etti erilaisilla aineettomilla
resursseilla on omanlaisiaan ominaisuuksia ja rajoituksia. Esimerkik-
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si inhimillinen pddoma on tirkedd organisaation uudistumisen kan-
nalta. Toisaalta sen hyédyntidminen rajoittuu ainakin jossain méérin
sithen, mitd henkilo saa tyopdivinsd aikana aikaiseksi. Rakennepii-
oman osatekijit, esimerkiksi tieto-
jarjestelmiin tallennettu informaatio,
eivit ole vastaavasti yksittéisistd hen-

kiloistid riippuvaisia, vaan niité voivat AINEETON PAAOMA
hyodyntda eri ihmiset samanaikai- . muodostaa merkittivin osan
sesti moniin tarkoituksiin. yrityksen arvosta

Kuvassa 9 listatut aineettomat . toimii arvonluonnin lihteens
resurssit ovat tyypillisid esimerkkeji - koostuu inhimillisest, rakenne-
aineettoman pddoman osatekijoisti. ja suhdepidomasta.

Lista ei kuitenkaan ole kaikenkat-
tava. Lisdksi on syytd korostaa, ettd
listatut asiat eivit vilttimittd ole
tiarkeitd kaikissa organisaatioissa. Aineettomien resurssien merkitys
riippuu yrityksen strategiasta ja tavoitteista. Voidaan esimerkiksi ky-
syd, minkilaisia aineettomia resursseja yrityksessimme pitiisi olla,
jotta saavutamme tietyn liiketoiminnallisen tavoitteen.

Aineeton pddoma on luonteeltaan dynaamista, jatkuvasti muuttu-
vaa: syntyy uutta osaamista, avainhenkiloité ldhtee pois, uusia tulee,
syntyy uusia asiakassuhteita, maine karttuu tai saa kolhuja. Ainee-
ton pddoma viittaa suurelta osin organisaation sisdisiin resurssei-
hin, joiden arvo on kuitenkin kytkoksissa ulkoisiin tekijoihin. Timéin
vuoksi aineettomien resurssien arvo voi muuttua hyvinkin nopeasti.
Esimerkiksi Nokian henkiloston osaamista matkapuhelinten Symbi-
an-kiyttojirjestelméistd pidettiin suuressa arvossa vield 2000-luvun
puolessavilissd, mutta muutamassa vuodessa siitd tuli yhtiolle rasite,
josta pyrittiin piddseméddn eroon. Vastaavasti jokin aineeton resurssi
voi muuttua kullanarvoiseksi nopeasti, esimerkiksi lainsddadinnon
muuttuessa tai teknologian kehittymisen myot.

Kuten moni muukin tietojohtamisen osa-alue, myos aineettoman
pddoman aihealue on nuorehko, ja siithen liittyvi kisitteistd on vield
hieman kehittymatontid. Samasta ilmiosté kiytetddn joskus suomeksi
termeji tietopddoma ja osaamispddoma. Englanninkielinen késitteis-
to on myos jisentyméitontd. Yleisin termi, joka on myos aihealueen
keskeisen tiedelehden nimessd, on intellectual capital. Myos ter-
mi knowledge assets on varsin yleinen. Kun katsotaan kisitteiden
taakse, usein kuitenkin puhutaan pidsidéntoisesti samoista ilmitis-
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td. Myos sosiaalisen pddoman kisite liittyy ldheisesti tdhin teemaan.
Sosiaalisen pidoman kisite juontaa juurensa yhteiskuntatieteelliseen
keskusteluun, kun taas aineeton pddoma on lihtokohdiltaan liik-
keenjohdollinen kisite. Sosiaalisen pddoman piirissd keskustellaan
ilmivistd, kuten valtion korruptoituneisuus kansakunnan tasolla ja
ystivyys tai luottamus yksiléiden tasolla. Sosiaalisen padoman ja ai-
neettoman pidoman kisitteet menevit osittain limittéin.

Aineeton padoma eri tasoilla

Aineettoman péddoman tutkimus alkoi aikanaan yritystasolta. Huo-
mion kohteena olivat nimenomaan yritykset, ja aineetonta piddomaa
tarkasteltiin taloudellisen arvon ja menestymisen ldhteeni. Aineeton
pddoma on strategisen johtamisen kisite, ja se soveltuu luontevas-
ti esimerkiksi yrityksen toimitusjohtajan, yksikonjohtajan tai joh-
toryhmitason kiyttoon. Operatiivisen toiminnan tasolla aineeton
pddoma voi tuntua teoreettiselta kisitteeltd, minkd vuoksi usein pu-
hutaankin konkreettisista aineettoman pddoman osa-alueista, vaik-
kapa patenteista tai osaamisesta, jotka ovat kisitteind henkilostolle
tuttuja.

Aineettoman pddoman tarkastelu on yleistynyt myos julkisen
sektorin organisaatioissa. Aineettomaan pddomaan liittyvét késitteet
soveltuvat oikeastaan varsin hyvin voittoa tavoittelemattomiin orga-
nisaatioihin, koska niissi huomio kohdistetaan luontevasti ei-talou-
dellisiin asioihin, joita ne tavoittelevat taloudellisen tuloksen sijaan.

Viime vuosina tutkimuksessa on nostettu esiin aineeton pédoma
alueiden ja kansantalouksien tasolla. Samoin kuin yritysten menes-
tymisessd, aineeton pddoma on tdrkedssd roolissa myos maantie-
teellisten alueiden menestymisen kannalta. Esimerkiksi kaupungin
elinvoimaisuuteen vaikuttaa sielld asuvan ja tyoskentelevin vieston
osaamistaso ja osaamisten kirjo, kaupungin maine asuinympéristoni
(esim. turvallisuus ja viihtyisyys) ja hallinnollisten prosessien toimi-
vuus.

Kuva 10 havainnollistaa aineettoman pdioman roolia kansan-
talouden tasolla. Tarkastelun lihtokohdaksi voidaan asettaa valtion
tavoitteet, esimerkiksi inhimillisen hyvinvoinnin luominen ja ta-
loudellinen vauraus sekd ympériston hyvinvoinnista huolehtimi-
nen. Nédiden tavoitteiden kannalta voidaan tunnistaa keskeiset ai-
neettoman pddoman osa-alueet. Eri valtiot korostavat eri tavoitteita
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ja ovat erilaisissa kehitysvaiheissa, joten myos erilaiset aineettomat
resurssit nousevat esiin. Esimerkiksi lukutaito, ja laajemmin koulu-
tuspanostukset, tiedetididn tarkedksi tekijiksi kansakuntien kehitty-
miselle. Kehittyville valtiolle lukutaidon kehittiminen on mielekés
investointikohde. Sen sijaan Suomen kaltainen kehittynyt kansanta-
lous ei endd hyody merkittavisti koulutuspanostusten lisddmisesta.
Suomessa huomio tulisi kohdistaa esimerkiksi korkeatasoisen tieto-
ja osaamispohjan tehokkaampaan hyodyntimiseen. Investoinneilla
erilaisiin aineettomiin resursseihin voidaan siis kehittdd kansallista
aineetonta pddomaa, jonka odotetaan edesauttavan kansantalouden
hyvinvointiin liittyvien tavoitteiden saavuttamista.

KANSALLINEN AINEETON PAAOMA
Tietoyhteiskunnan tuotannontekija

INVESTOINNIT

Julkiset
investoinnit
eri osa-
alueiden
kehittamiseen

INHIMILLINEN
PAAOMA

Yksildiden
osaaminen

- Koulutus

- Kokemus

- Osaaminen

- Hiljainen tieto
+ Asenne

+ Jne.

SUHDEPAAOMA

Vuorovaikutus-

suhteet sidos-

ryhmiin

- Suhteet
kansalaisiin

- Suhteet muihin
sidosryhmiin

- Kansainviliset
suhteet

- &EU

- Maabrandi

- Jne.

RAKENNEPAAOMA

Prosessi- ja
tietorakenteet

- Lait & normit

- Hallinnolliset

ja poliittiset
strategiat

- Prosessit ja
jéarjestelmat
(innovaatio-
Jarjestelmd jne.)

- Tutkimus ja
kehitys

- Dokumentoitu
tieto

- ICT-infrastruktuuri

- Arvot , kulttuuri ja
ilmapiiri

«Jne.

SOSIAALISET
VAIKUTUKSET

Inhimillinen
hyvinvointi

TALOUDELLISET
VAIKUTUKSET

Taloudellinen

EKOLOGISET
VAIKUTUKSET
Ympariston
tila

KUVA 10. Aineeton padoma kansantalouden tasolla (Kipyld et al. 2012; Salonius 2012).
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Kaytannon ratkaisut aineettoman padoman johtamisessa

Aineettoman pddoman johtamista voidaan pitdd kiytannollisend joh-
tamissovelluksena, joka liittyy aikaisemmin kisiteltyihin resurssi- ja
tietoperusteisiin teorioihin. Aineettoman pdioman Kkisite (kuva 9)
konkretisoi niité tdrkeitd tietoon liittyvid resursseja, joiden perus-
teella yritys menestyy. Ndin péédstddn abstrakteista teorioista kohti
kdytdnnon johtamistoimia.

Jo keskeisten kisitteiden huolellinen méirittely voi auttaa joh-
toa nikemiin organisaationsa uudella tavalla. Aineettoman pddoman
kisitteen hienosyisempi jasentely auttaa ymméirtdmidn, mistd téssi
ilmiossd oikeastaan on kyse. Késite auttaa tunnistamaan erityyppisid
resursseja ja niiden ominaisuuksia. Organisaation tarkastelu ”aineet-
toman pddoman silméilasein” auttaa johtoa tunnistamaan, mitki ai-
neettomat resurssit ovat juuri oman yrityksen kannalta keskeisimpié.
Tami on tidrked lihtokohta toiminnan kehittdmisessa.

Aineettoman pddoman johtaminen on kisite, joka viittaa niihin
kaytantoihin ja malleihin, joilla organisaatiossa pyritddn vaikutta-
maan sen aineettomien resurssien kehittymiseen. Se voidaan méi-
ritelld toiminnaksi, jolla arvioidaan aineettoman p#Aioman tilaa (saa-
daan kuva jidvuoren koosta) seki vaikutetaan aineettoman piioman
kehittymiseen (vahvistetaan puun juuristoa oikeanlaisilla aineetto-
milla resursseilla) ja sen muuttamiseen yrityksen tavoittelemiksi tu-

loksiksi (huolehditaan sadon syn-

tymisesti).

Aineettoman péddoman johta-

AINEETTOMAN PAAOMAN JOHTAMINEN minen voidaan jakaa kahteen toi-
- edustaa strategisen tason siinsa kiinteésti liittyviéin tasoon.
tietojohtamista Strategisella tasolla pyritddn ar-

- auttaa tunnistamaan organisaation viomaan aineettomien resurssi-
tarkedt aineettomat resurssit en tilaa suhteessa liiketoiminnan

- tarjoaa malleja aineettomien tavoitteisiin ja ohjaamaan niiden

resurssien ohjaamiseen ja
kehittamiseen.

resurssien kehittymisti. Tilld ta-
solla katsotaan laajasti aineetto-
man piddoman kokonaisuutta ja
tehdddn pddtoksid kehittimisen
suuntaviivoista. Varsinainen kehitystyo tehdién operatiivisella tasol-
la. Esimerkiksi henkilostohallinto voi rekrytoida ja kouluttaa henki-
16st64 ja markkinoinnin toimenpiteilld voidaan kehittd4 asiakassuh-
teita ja lisdtd brindin tunnettuutta.
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Aineettoman pddoman johtamiseen on kehitetty monia erityi-
sesti siihen suunniteltuja johtamismalleja (malleista tarkemmin esi-
merkiksi teoksessa Lonngvist et al. 2005 ja mallien soveltamisesta
teoksessa Kujansivu et al. 2008). Aineettoman piioman johtamista
voidaan toki toteuttaa myos ilman niitd malleja, normaalin johtamis-
toiminnan ohessa. Itse asiassa yksittdisten aineettomien resurssien,
kuten esimerkiksi osaamisen, kehittiminen ei ole mitenkiin uutta
toimintaa, vaan siihen on tutkimuksessa ja organisaatioiden kédytin-
noissé pitkit perinteet. Aineettoman pddoman johtamisen erityinen
anti liittyykin sen tuomaan kokonaisvaltaiseen nikemykseen, jonka
avulla voidaan tunnistaa aineettomien resurssien merkitys arvon-
luonnissa.
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5.2 LIIKETOIMINTATIEDON HALLINTA
Liiketoimintatiedosta kilpailuetua

Organisaation péitoksentekijin, kuten johtajan, tilannekuva perus-
tuu hinen kiytettivissidin olevaan tietoon, jota hin tulkitsee aiem-
man kokemuksensa valossa. Relevantti ja oikea-aikainen tieto voi
auttaa organisaatiota tunnistamaan ja analysoimaan vaihtoehtoisia
ratkaisuja péditoksentekotilanteessa. Tiedon avulla voidaan arvioida
ja vertailla eri ratkaisuvaihtoehtojen hyvii ja huonoja puolia, karsia
tarjolla olevia vaihtoehtoja ja lopulta valita niistd senhetkisen ym-
mirryksen mukaan paras. Tietoon pohjautuvat, perustellut pidtokset
ohjaavat organisaation toimintaa parempaan suuntaan ja auttavat sitd
menestymééin kilpailijoitaan paremmin.

Tieto ei ole automaattisesti arvokasta tai luo kilpailuetua. Tie-
dosta voi olla organisaatiolle jopa enemmin haittaa kuin hyotyd, jos
tiedonkeruussa painotetaan miérdd laadun ja kiyttokelpoisuuden
sijaan. Pahimmassa tapauksessa tuloksena voi olla toiminnan la-
mauttava tietotulva, kun tiedon miiri systeemissi (ihminen, tieto-
jirjestelmi, organisaatio) ylittdi prosessointikyvyn. Saatavilla olevan
tiedon médrii ovat lisdnneet teknologian kehittyminen, nopeammat
tiedonsiirtoyhteydet ja globalisaatio. Lisiksi tarjolla on entistdi mo-
nipuolisempaa tietoa, mihin on vaikuttanut muun muassa sosiaali-
sen median kiyton jatkuva kasvu. Koska tietoa on saatavilla valta-
vasti, sitd on tirkedd pysty4 hallitsemaan jasentdmilld ja valikoimalla
tietomassaa. Tieto, josta organisaatio voi saada arvoa, on sisilloltédin
kayttijilleen relevanttia, ja se on oikealla henkilolld, oikeaan aikaan
ja kayttokelpoisessa muodossa. Jotta tieto tuottaisi arvoa, se pitéi
my0s osata tulkita oikein ja silld pitd4 olla vaikutusta organisaation
toimintaa ohjaavassa péidtoksenteossa. Suuren mairin lisdksi tiedon
hyodyntdmistd hankaloittaa myos sen sirpaloituminen. Pidtoksente-
kijdt tarvitsevat tietoa useista ulkoisista ja sisdisist ldhteista.

Liiketoiminnan kannalta olennainen tieto voidaan luokitella or-
ganisaatiota itseddn koskevaan sisdiseen tietoon ja organisaation lii-
ketoimintaympéristod koskevaan ulkoiseen tietoon. Sisdinen tieto
kisittdd organisaation omasta toiminnastaan tuottamaa tietoa, kuten
tuotantolukuja, prosessikuvauksia, strategisia linjauksia ja henkilos-
ton nikemyksen organisaation toiminnasta. Ulkoinen tieto puoles-
taan on tietoa, joka liittyy organisaation ulkoiseen liiketoimintaym-
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piristoon. Esimerkiksi kuluttajatrendit, kilpailijoiden toiminta ja
yleisen taloudellisen tilanteen kehittyminen ovat ulkoista tietoa, joka
vaikuttaa organisaation liiketoimintaan. Joskus rajanveto sisdisen ja
ulkoisen tiedon vililld voi olla hankalaa, miki korostuu etenkin or-
ganisaatioiden verkostoituessa ja ulkoistaessa toimintaansa. On myos
huomioitava, etti vaikka tiedon aihe voi olla ulkoinen, voi tiedon lih-
de olla organisaation sisélli.

Organisaation toiminnan suunnittelu ja toteuttaminen edellyttda
sisdisen tiedon hallintaa ja soveltamista. Sisdinen tieto muodostaa ko-
konaiskuvan organisaation omasta toiminnasta ja auttaa siten tun-
nistamaan organisaation vahvuudet ja heikkoudet seki sen, kuinka
niitd voidaan kehittdd vastaamaan ulkoisesta liiketoimintaympéiris-
tostd nouseviin mahdollisuuksiin ja uhkiin. Organisaation kilpailu-
kyvyn kannalta ulkoisen tiedon hyodyntdminen on vihintddn yhtd
tiarkedssd roolissa. Jotta organisaatio menestyisi kilpailussa pitkél-
14 aikavililld, sen pitdd huomioida ja mielelldfin my6s ennakoida ul-
koisen liiketoimintaympiriston merkittdvit muutokset, ymmartidd
niiden vaikutukset sekid ohjata omaa toimintaansa sen mukaisesti.
Ulkoinen tieto voi auttaa esimerkiksi ymmaértaméaan, kuinka kilpaili-
jan tuotteen hinta muodostuu, milld strategialla tietylle markkinalle
kannattaa lidhted, kuinka tiettyid asiakasta tulisi lihestyd tai kuinka
kahden kilpailijan fuusio vaikuttaa organisaatioon. Yleisesti ottaen
liikketoimintatieto voidaan ymmartad kisitteend, joka kattaa kaiken
organisaation tuottaman ja hyodyntdmén sisiisen ja ulkoisen tiedon.
Jotta liiketoimintatieto auttaisi organisaatiota toimimaan menestyk-
sekkiisti ja siten tuottaisi organisaatiolle arvoa, pitéi sitd johtaa tar-
koituksenmukaisesti.

Liiketoimintatiedon hallinta jalostaa tietoa paatoksenteon tueksi

Liiketoimintatiedon hallinta on toimintaa, jonka avulla organisaa-
tio kerdd, analysoi, jakaa ja hyodyntdd oman toimintansa kannalta
merkityksellistd liiketoimintatietoa. Liiketoimintatiedon hallinnan
tehtdvini on hankkia tarpeelliseksi arvioitua tietoa eri lihteistd sekd
luokitella ja varastoida sité jatkokédyttod varten. Keskeisend tehtdviani
on analysoida ja yhdistd4d nidenndisesti irrallisia tiedonpalasia asiayh-
teyksien ja merkitysten ymmartamiseksi ja jakaa ndin syntynytti tie-
toa sitd tarvitseville pddtoksentekijoille. Parhaimmillaan litketoimin-
tatiedon hallinta toimii proaktiivisesti pddtoksenteon tukena tarjoten
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ennakkovaroituksia liiketoimintaympiriston tapahtumista ja niiden
vaikutuksesta organisaatioon. Perimmadiseni tavoitteena on mahdol-
listaa parempien pédtosten tekeminen ja siten tuottavampi ja tulok-
sekkaampi liiketoiminta.

Kaikki organisaatiot harjoittavat liiketoimintatiedon hallintaa
jossakin laajuudessa. Toiminta ei aina ole tietoista ja johdonmukais-
ta, vaan pikemminkin johonkin tiettyyn akuuttiin tarpeeseen teh-
tyd ja organisoimatonta. Tietoa hankitaan ja saadaan sitd sen kum-
memmin ajattelematta. Tiedon merkitystd pohditaan ja sen varassa
tehdddn pdidtoksid ilman, ettd toimintaa mielletdéin tai tunnistetaan
lilketoimintatiedon hallinnaksi. Kun niitd toimintoja toteutetaan
systemaattisesti yhdessi, ne muodostavat liiketoimintatiedon hallin-
taprosessin. Kuvassa 11 on esitetty yleisluontoinen liiketoimintatie-
don hallintaprosessi seki sen keskeiset tehtdvit. Kidytinnossi tehtd-
vien jaottelu eri vaiheisiin ei ole niin yksioikoista, vaan vaiheet ovat
osittain pdillekkiisid. Esimerkiksi tietoa arvioidaan yleensé lipi koko
prosessin, samoin tilanteiden mukana muuttuvia tietotarpeita voi-
daan tarkentaa ja médritelld uudelleen prosessin aikana.

TIETOTARPEIDEN MAARITTELY
- Keskeisten tietotarpeiden selvittaminen
+ turhan tiedon keraamisen vahentaminen

+ Relevantin tiedon hyddyntédmisen edistaminen

TIEDON HYODYNTAMINEN JA PALAUTE
- Paitosten tekeminen ja toimiminen tiedon TIEDON HANK_"!‘_‘TA :
erusteella - Tiedon kerdaminen useista

alautteen antaminen tiedon eri lshteistd
hyédyllisyydesta ja tietotarpeiden
tayttymisestd

TIEDON JAKAMINEN TIEDON PROSESSOINTI JA ANALYSOINTI
- Tiedon toimittaminen paatéksentekijéille - Tiedon laadun, luotettavuuden ja
+ Tiedon ja tietimyksen jakaminen kaytettdvyyden arvioiminen
vuorovaikutuksessa muiden kanssa - Tiedon analysointi
- Tiedon ja analyysien luokittelu ja varastoiminen

KUVA 11. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli ja keskeiset tehtavat.
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Liiketoimintatiedon hallintaprosessi alkaa tietotarpeiden méiéritte-
lylla. Tarkoituksena on selvittdid, mitd tietoa péddtoksenteon tueksi
tarvitaan, milloin ja missd muodossa. Tehokkaan ja tarpeisiin vastaa-
van tiedon hankinnan kannalta tietotarpeiden méérittdminen on tér-
kedi: kun tiedetiddn, miti tietoa tarvitaan, voidaan tiedon hankintaa
kohdentaa paremmin ja vihentdi turhan tiedon kerddmisti. Liika ja
viddrdnlainen tieto voi hankaloittaa pidatoksentekoa. Tietotarpeisiin
vaikuttavat useat tekijit, kuten organisaation toimiala ja strategia,
muutokset liiketoimintaympéristossd ja pidtoksentekoa ymparoivi
epdvarmuus.

Organisaatiotason tietotarpeet muodostuvat yksittdisten paiatok-
sentekijoiden tarpeista, jotka puolestaan perustuvat yksilon toimen-
kuvaan. Organisaation liiketoimintaympéristo muuttuu jatkuvasti,
ja samalla muuttuvat myos tietotarpeet. Timén vuoksi tietotarpeita
maidritelldédn ja tarkennetaan l4pi koko prosessin, ei vain sen alkuvai-
heessa.

Prosessin toinen vaihe keskittyy tarpeita vastaavan tiedon hank-
kimiseen. Tiedon ja tietolihteiden luotettavuus ei aina ole itsestddn
selvid, joten kiyttdmailld useita lihteitd voidaan pyrkid varmistu-
maan tiedon oikeellisuudesta. Useiden tietolihteiden kiyttiminen
myos antaa organisaatiolle mahdollisuuden valita tilanteen kannalta
tarkoituksenmukaisimman tiedon saatavilla olevasta massasta. Tieto-
lihteet vaihtelevat henkilokohtaisista ihmiskontakteista tietojirjes-
telmiin ja mediaan. Eniten kéytetyt lihteet ovat usein eksplisiittisi4,
kuten tietokantaraportteja, uutiskoosteita tai konsulttien analyyse-
ji, koska midrdmuotoisuutensa vuoksi niitd on usein helppo hankkia
ja kédyttad. Tastd huolimatta vaikeammin saavutettavat ldhteet voivat
olla hyodyllisempid, ja etenkin inhimillisii ldhteitd arvostetaan. Sosi-
aalinen media teknologioineen tarjoaa liiketoimintatiedon hallinnalle
entistd enemmain mahdollisuuksia hankkia mielenkiintoista tietoa ja
tunnistaa mahdollisia tietoldhteitd. Oikean ja luotettavan tiedon 16y-
tdminen kasvavasta massasta on kuitenkin haastavaa. Toisaalta ny-
kyiset tehokkaat haku- ja luokittelutoiminnot sekd automatisoitu
sisiltojen piivitys vihentévit osaltaan tiedon hankinnan kuormit-
tavuutta ja tarjoavat myos mahdollisuuksia hyotyé tiedosta entistd
paremmin. Tiedon hankinnassa on tidrkedd huomioida kustannuste-
hokkuus: euron pédtosti varten ei kannata ostaa tuhannen euron ra-
porttia. Myos tiedon hankinnan eettisyys ja laillisuus ovat olennaisia
liiketoimintatiedon hallinnassa paitsi periaatteellisista syistd myos
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siksi, ettd viidrin keinoin hankittu tieto saattaa vahingoittaa organi-
saatiota monella tapaa.

Hankittu tieto ei aina ole piitoksentekokelpoista sellaisenaan,
vaan sitd pitdd prosessoida, jotta sitd voidaan hyodyntidd padtoksen-
teon tukena. Prosessin kolmannessa vaiheessa hankittua tietoa kar-
sitaan, arvioidaan ja luokitellaan, jotta se vastaisi mahdollisimman
hyvin tarpeisiin. Tietoa voidaan tallentaa organisaation tietojirjes-
telmiin ja arkistoihin, joista sitd voidaan loytéd, jakaa ja hyodyntda.
Tietoa tallentuu my®os sitd prosessoiviin ja kiyttdviin ihmisiin aineet-
tomaksi pddomaksi. Hankittua tietoa yhdistetddn aiempaan tietoon
ja sitd analysoidaan, eli sille annetaan merkitys organisaation kon-
tekstissa. Analysointiin voidaan soveltaa monenlaisia menetelmii ja
tyokaluja. Niitd ovat esimerkiksi skenaariotyoskentely, tilastolliset
analyysit ja tiedon visualisointisovellukset. Analyysin kiyttotarkoi-
tus sekd kiytettivissd oleva lahdeaineisto ja aika mairittivit, mikid on
tilanteeseen sopivin analyysimenetelmi. Tiedon analysoinnissa in-
himillinen panos on olennainen, silld tiedon merkityksen arvioimi-
nen ja johtopéitosten tekeminen usein sirpaleisen ja heterogeenisen
aineiston perusteella ei onnistu pelkkien teknologisten sovellusten
voimin. Teknologiasta voi kuitenkin olla suuri apu analyysissi eten-
kin kvantitatiivisen datamassan tyostimisessd, mutta mitd vihem-
min dataa on kéytettivissi ja mitéd kvalitatiivisempaa aineisto on, sitd
korostuneempi on ihmisen rooli sen tulkinnassa.

Paidtoksentekijin on helpompi ymmartad tiedon merkitys ja hyo-
dyntidi sitd, kun tiedosta jalostetaan tietotuotteita. Nditd ovat esimer-
kiksi markkina-aluekohtaiset kuukausiraportit, kilpailija-analyysit
ja sddnnolliset uutiskoosteet. Useille péidtoksentekijoille yhteisten
tietotarpeiden tyydyttdminen sddnnollisesti tuotettavilla tietotuot-
teilla vihentéd tiedon kerddamiseen ja prosessointiin kiytettivid kus-
tannuksia ja paillekkiiseen tyohon kuluvaa aikaa. Valmiit tietotuot-
teet eivit kuitenkaan yksin riitd tyydyttamiin kaikkia tietotarpeita,
vaan niistd huolimatta yksilollisid tarpeita ja tilanteita varten pitdd
usein tehdi tdydentédvii tiedonhakua ja analyyseji.

Tiedon hyoddyntdmisen edellytyksend on, ettd pddtoksenteki-
jit saavat tarvitsemansa tiedon oikeaan aikaan ja kiyttokelpoisessa
muodossa. Tietoa voidaan jakaa piitoksentekijoille erilaisia kanavia
pitkin. Midrdmuotoiset tietotuotteet voidaan toimittaa esimerkiksi
sihkopostitse tai tietojirjestelmén vilitykselld. Jisentymattomampad
tietoa jaetaan enimmikseen henkilokohtaisissa vuorovaikutustilan-
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teissa, kuten kokouksissa, puhelinkeskusteluissa ja epdmuodollisissa
tapaamisissa. Tiedon muoto tai tiedon jakamisen kanava ei méiritd
jaetun tiedon arvoa. Satunnaisessa kiytidvikeskustelussa saatu tie-
donjyvi voi olla moninkertaisesti sihkopostissa odottavaa kymmen-
sivuista raporttia arvokkaampi. Liiketoimintatiedon hallintaproses-
sin viimeisessd vaiheessa prosessin arvo ja vaikuttavuus punnitaan.
Tasmillisimmain ja laadukkaimmankaan raportin arvo ei realisoidu,
ellei sitd millddn tavalla hyodynnetd organisaation jonkin tavoitteen
saavuttamiseksi. Tieto voi vahvistaa jo olemassa olevaa kisitysté asi-
aintilasta tai tuoda esille tdysin uuden nikokulman. Jotta tieto loisi
arvoa organisaatiolle, silli tulee olla vaikutusta organisaation toimin-
taan ja sen tulee olla organisaation prosessien, ongelmatilanteiden ja
piivittdisten rutiinien tukena.

Liiketoimintatiedon hallinta kaytanndssa

Jotta liiketoimintatiedon hallinta olisi tehokasta, sen tulee olla jir-
jestelmallistd, hyvin organisoitua toimintaa ja silld pitd4 olla selkeit
vastuutahot. Varsinkin suurissa organisaatioissa liiketoimintatiedon
hallinnasta vastaa usein erityinen liiketoimintatiedon hallinnan ryh-
mi tai yksikko, joka voi koostua esimerkiksi johtajasta seki useista
analyytikoista. Heiddn tehtdvinsd on toteuttaa liiketoimintatiedon
hallintaprosessia eli huolehtia siit4, ettd paatoksentekijit saavat tar-
peitaan vastaavaa tietoa. Vastuuhenkildiden ja ryhmien nimet vaih-
televat organisaation ja ryhmin tehtdvien mukaan. Usein kiytettyji
nimikkeitd ovat esimerkiksi markkina-analyytikko, business ana-
lyst, business intelligence manager, business intelligence unit ja tie-
topalvelu. Liiketoimintatiedon hallinnasta vastaavilla henkiloilld voi
olla eri vastuualueita ja toimenkuvia yksikon sisélld. Niitd voivat olla
esimerkiksi tiedon hankinta, analysoiminen ja toiminnan suunnitte-
lu. Usein kuitenkin yksi henkil6 vastaa koko prosessista tiedon hank-
kimisesta sen jakamiseen.

Kéytinnossd on varsin yleistd, ettd liiketoimintatiedon hallintaa
ei ole organisoitu keskitetysti eikd prosessia johdeta tavoitteellises-
ti. Yhtendisten toimintatapojen ja méiritellyn prosessin puuttuessa
jokainen organisaatiossa hankkii tarpeidensa mukaisesti tietoa omis-
ta lahteistddn ja analysoi sen omasta nidkokulmastaan omaan kiyt-
toonsd. Organisaatiotasolla erillisind toteutetut yksilolliset tiedon-
hallintaprosessit voivat johtaa piillekkiiseen tiedon hankintaan ja
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analysointiin sekéd virheelliseen tietoon perustuviin, ristiriitaisiin
pddtoksiin. Sosiaalisten teknologioiden, kuten verkostopalvelui-
den, wikien ja pikaviestien, hyodyntdminen organisaation sisdisesti
mahdollistaa yksil6llisten tiedon-
hallintaprosessien toteuttamisen
osana kollektiivista liiketoiminta-

Liiketoimintatiedon hallinta pyrkii tiedon hallintaprosessia. Aiempaa
parantamaan organisaation kilpai- ketterimmit ja monimuotoisem-
luedellytyksia relevantin ja oikea- man vuorovaikutuksen mahdol-
aikaisen tiedon avulla. Se auttaa listavat  teknologiset  ratkaisut
organisaatiota ymmartamaan e g T

liiketoimintaympéristén tapahtu- edistavit tiedon loytamistd, jaka-
mia ja suuntaamaan toimintaansa mista ja kollektiivista analysointia
tarkoituksenmukaisesti. | organisaation sisilli. Kiyttimalld

sosiaalisia teknologioita tarkoi-
tuksenmukaisesti ~ organisaatio
voi kehitt# liiketoimintatiedon hallintaprosessiaan entistd osallista-
vammaksi ja vuorovaikutteisemmaksi prosessiksi.

Liiketoimintatiedon hallintaprosessin tietoisella ja systemaatti-
sella toteuttamisella tietotarpeet voidaan tyydyttdd osuvasti ja oikea-
aikaisesti. Tdimé puolestaan mahdollistaa oletusten sijasta tietoon
perustuvan, tehokkaamman pditoksenteon ja pienentdd epdonnis-
tumisen riskid. Parhaimmillaan liiketoimintatiedon hallinta parantaa
organisaation tuottavuutta ja kannattavuutta seki sen tuotteiden ja
palveluiden kilpailukyky4. Liiketoimintatiedon hallinnalla saavutet-
tujen hyotyjen mittaaminen on kuitenkin haastavaa, silld tiedon vai-
kutukset ovat vilillisii ja aineettomia.
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5.3 TIETAMYKSENHALLINTA JA ORGANISAATION OPPIMINEN
Mitd tietdmyksenhallinta on?

Tietimyksenhallinnalle on olemassa useita eri miiritelmii. Suppe-
an médritelmidn mukaan tietimyksenhallinta on vain hiljaisen tie-
don nikyviksi tekemisti ja johtamista. Laaja médritelmd rinnastaa
tietimyksenhallinnan jopa suoraan tietojohtamiseen. Tidmin luvun
tarjoama méiritelmi tietimyksenhallinnasta asettuu ndiden kahden
ddripddn keskivaiheille.

Tietimyksenhallinnan mééiritelmien episelvyys johtuu osittain
kielikysymyksistd: englannin kielessd kéytetddn termid knowledge
management, joka suomennetaan eri yhteyksissi tietojohtamiseksi,
tiedonhallinnaksi tai tietimyksenhallinnaksi. Tdssé kirjassa termin
knowledge management suora suomennos on tietimyksenhallinta,
joka on tietojohtamista suppeampi kisite. Tietimyksenhallinnan ja
tietojohtamisen termien lisdksi myos suomen kielen kisite tieto saat-
taa aiheuttaa kddnnosongelmia. Tieto-sanalle ei sellaisenaan ole eng-
lannin kielesséd yhté laajaa vastinetta. Usein englanninkielisessi kir-
jallisuudessa kiytetddn esimerkiksi termejid know-how, know-what
tai knowing erottelemaan erilaisia vivahteita tiedon kisitteessd. Sa-
nanmukaisia kdidnnoksid suomen kielen sanoille tieto ja tietimys ei
englannin kielessd kuitenkaan ole.

Pelkistddn suomenkielisessd kirjallisuudessa on esitetty useita
médritelmid tietimyksenhallinnalle. Joidenkin miiritelmien mu-
kaan olennaista tietimyksenhallinnassa on tiedon, taidon, osaami-
sen ja viestinnin viisas ja taitava hallinnointi ja tavoitteellinen joh-
taminen. Tietimyksenhallinnan tarkoituksena voidaan pitdd myos
tiedon ja kokemusten siirtdmistd sieltd, missd ne ovat jo tunnettuja,
sinne missi niilld on uutuusarvoa. Voidaan siis sanoa, etti tietimyk-
senhallinnassa on kyse olemassa olevien tietoresurssien tehokkaasta
uudelleenkiytostd, ja siten tietimyksenhallintaa voidaan pitdd me-
netelmikokonaisuutena, jolla pyritdin ohjaamaan ja hallitsemaan
yrityksen inhimillistd pddomaa ja aineetonta omaisuutta. Keskuste-
lu tietimyksenhallinnan méiritelmistd on kotimaisessa kirjallisuu-
dessa kuitenkin selkeésti vihentynyt 2000-luvun taitteesta, jolloin
kisite lanseerattiin suomeksi. Viime aikoina keskustelu on sen sijaan
painottunut tiettyihin tietimyksenhallinnan osa-alueisiin ja niiden
kiytinnon sovelluksiin. Alalla on keskusteltu esimerkiksi siitd, kuin-
ka innovaatiotoiminnan tukemiseksi voidaan luoda uutta tietoa tai
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kuinka tiedon jakamisen esteitd voidaan voittaa, jotta yhteistoimin-
nasta tulisi tehokkaampaa. Timéi on varsin hyodyllinen kehityssuun-
ta, silld tietdimyksenhallinnan arvo mitataan kuitenkin lopulta kiy-
tinnon toimenpiteissi.

Myo6s kansainvilisessd kirjallisuudessa keskustelu tietimyk-
senhallinnan kisitteestd ja alan keskeisestd sisillostd ajoittuu aikai-
sempiin vuosikymmeniin, erityisesti 1990-luvun puoliviliin. Silloin
japanilaiset tutkijat Nonaka ja Takeuchi esittivit kenties alan tunne-
tuimman kuvauksen tietimyksenhallinnan siséllostd. Nonakan ja Ta-
keuchin mukaan tietimyksenhallintaa voidaan laajasti méiriteltynd
pitdd dynaamisena organisatorisena prosessina, jossa tieto muuttuu
ja jalostuu. Tietdmyksenhallinnan tavoitteena on maksimoida orga-
nisaation suoritus luomalla, jakamalla ja lisddmalld sisédisisté ja ulkoi-
sista ldhteistd tulevaa tietoa ja kokemuksia. Toimiakseen tehokkaasti
tietdmyksenhallinta tarvitsee hyvin organisatorisen ja tietoteknisen
infrastruktuurin. Tdssd prosessissa ulkoiset olosuhteet ja sisdiset toi-
minnot mahdollistavat sen, ettd organisaatioissa pystytdin tuotta-
maan uusia innovatiivisia yhdistelmid vanhasta, olemassa olevasta
tiedosta.

Tdssd kirjassa tietimyksenhallinta nihdd4n laajemman tietojoh-
tamisen konseptin yhtend osa-alueena, jossa keskiossd on organisaa-
tion kilpailukyvyn parantaminen tiedon hyédyntdmisen avulla. Ti-
hin tavoitteeseen péddseminen edellyttdd tehokasta tiedon jakamista
ja siirtdmistd, olemassa olevan tietimyksen soveltamista sekd uuden
tiedon luomista. Tietimyksenhallinta on seké filosofinen lihtokohta
ja toimintatapa ettd monipuolinen menetelmékokonaisuus, jolla tie-
don hyodyntidmisti tuetaan ja johdetaan organisaatioissa.

Miksi tietdmyksenhallintaa tarvitaan organisaatioissa?

Tietimyksenhallinnan kannalta on olennaista ymmaértii, ettd tiedon
arvo tyypillisesti kasvaa, kun sitd kdytetdén ja sovelletaan. Tiedon
arvo ei yleensi vihene kiyton myotd samalla tavoin kuin moni muu
lilketoiminnan ja teollisen tuotannon resurssiksi perinteisesti kat-
sottu asia tekee. Aivan poikkeukseton tdmé siddnto ei kuitenkaan ole.
Liiketoimintatiedon hallinnan parissa korostetaan, ettd organisaation
hankkima tieto, jonka saamiseksi on saatettu kiyttdd paljonkin re-
sursseja, kannattaa suojella kilpailijoilta. Tietoa, joka tuottaa omalle
organisaatiolle kilpailuetua, ei kannata vastikkeetta luovuttaa mui-
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den kiyttoon. Oman organisaation sisélli tietoa kannattaa kuitenkin
jakaa, jotta sitd voidaan jalostaa ja sen arvoa kasvattaa.

Erilaisista tiedon tasoista erityisesti tietimystd on sen aineetto-
muuden vuoksi vaikea hallita ja johtaa. Se on usein nakymétonté, sitd
ei voi koskettaa, ja sitd on vaikea mitata - emme voi tarkkaan tietis,
mitd kenenkin aivoissa on ja kuka meistid osaa mitikin asioita. Tietd-
mys on luonteeltaan inhimillistd, ja sen sitoutuminen yksiléihin te-
kee sen hallinnasta huomattavasti vaikeampaa kuin tiedon alempien
tasojen, datan ja informaation, hallinnasta.

Useimmat organisaatioissa kohdatut haasteet eivit johdu sopivan
tiedon puuttumisesta, vaan siitd, ettei tunnisteta, miké tieto on mi-
hinkin tilanteeseen sopivaa. Toisin sanoen olemassa olevaa tietoa ei
osata hyodyntédid. Ongelmana on usein myos se, ettd tyontekijit eivit
itse asiassa tied4 riittdvin monipuolisesti kaikesta tiedosta, joka or-
ganisaatiossa jo on, ja titen he eivit osaa edes etsid sitd osaksi omaa
tyotddn. Oikeaa tietoa ei siis 1oydeté oikeaan aikaan. Usein ongelma-
na on myos puutteellinen johdon tuki; johto ei vilttdmittd ymmair-
rd tiedon merkityst4 ja siten huomaamattaankin ruokKkii vddrinlaista
yrityskulttuuria. Toisinaan tietoa ja erityisesti sen panttaamista kiy-
tetddn myos vallankdyton vilineend, mikd myos johtaa negatiiviseen
yrityskulttuuriin.

Tiedon tehokkaaseen hyoddyntdmiseen organisaatioissa liittyy
useita muitakin haasteita, joiden ratkaisemiseksi tarvitaan tieté-
myksenhallintaa. Suurin osa niistd haasteista on ollut olemassa jo
pitkédidn, mutta esimerkiksi jatkuvasti lisddntyvi tiedon méarid, mo-
nimutkaistuvat teknologiset ratkaisut ja kansainvilistyvi ja verkos-
toituva liiketoiminta vaikeuttavat tiedon hyodyntdmisti entisestéén.
Tietoyhteiskunnan kehittyessi tiedon merkitys on jatkuvasti kasva-
nut, mutta samalla on kasvanut valitettavasti myos tietoon liittyvi-
en lieveilmididen méirid. Esimerkiksi kehittyneet tietojirjestelmit
ja tietoliikenneyhteydet mahdollistavat aikaisempaa tehokkaamman
raportoinnin ja valvonnan. Tdstd seuraa kuitenkin helposti kierre,
jossa tietoja kerdtddn turhaan - vain itse raportoinnin ja seurannan
vuoksi. Turha tiedon kerddminen vie aikaa, ja pitkélld aikavililld se
vihentid asiantuntijoiden motivaatiota tehd4 tyotiddn. Turhan tiedon
kerddminen on siis yksi edelleen kasvavista tietimyksenhallinnan
haasteista.

Turhaa tietoa ei siis saisi kerité ja jakaa, mutta tarpeellista tietoa
puolestaan tulisi jakaa mahdollisimman tehokkaasti. Yhteni keskei-
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simmistd tietdmyksenhallinnan haasteista onkin jo pitkdan pidetty
tiedon jakamista - jostakin syysti tietoa ei organisaatioissa aina jaeta
tarpeeksi tehokkaasti. Tiedon jakamisen esteet voidaan luokitella esi-
merkiksi kolmeen eri tasoon: yksilotason esteiksi, organisaatiotason
esteiksi ja teknologisiksi esteiksi. Yksilotason esteitd ovat esimerkiksi
nykyajan tietotyossd tyypillinen ajanpuute seki luottamuksen puute
esimerkiksi kollegoita tai esimiehid kohtaan. Organisaatiotason es-
teitd ovat esimerkiksi tiimien ja yksikoiden viliset kilpa-asetelmat
sekid puutteet tiedon jakamisen kiytdnnoissd ja infrastruktuurissa.
Teknologiaan liittyvii esteitd ovat esimerkiksi ajanpuute opetella uu-
sia teknologioita tai epdonnistunut viestinti teknologian tarjoamista
mahdollisuuksista.

Esteitd on kiytdnnossid hyvin monia ja eri tasojen esteet ovat myos
liheisesti sidoksissa toisiinsa, minki vuoksi niiden vilille on vaikea
tehdd selkedd rajausta. Luokittelun tarkoituksena on kuitenkin ha-
vainnollistaa, ettd osa tiedonkulun esteistd painottuu yksil6tasolle
ja osa puolestaan organisaatiotasolle. Mydskdin teknologiaan liitty-
vid esteitd ei pidd unohtaa. Niin saattaa kuitenkin kiyd4, jos tieto- ja
viestintdteknologiaan liittyvid riskejd ei huomioida.

Tietdmyksenhallinnan strategiat

Jo pitkédidn on tiedostettu, ettd johdon tuki vaikuttaa merkittiavisti
tietdimyksenhallinnan onnistumiseen. Johtamisen tarve niin yrityk-
sen strategisella kuin operationaalisella tasolla on kiistaton. Johtajia
tarvitaan. Eri tutkimuksissa on myos esitetty, ettd ihmiset yleisesti
ottaen kaipaavat tulla johdetuiksi - myos tietotyotéd tekevit asian-
tuntijat, vaikka useimmiten heilld onkin tarve tietyntasoiseen au-
tonomiaan. Erityisesti asiantuntijatyossi Kkorostuu johtajien rooli
suunnanndyttijini, visioiden ja strategioiden laatijoina ja viestijoin.
Selked suunta ja tavoite motivoivat asiantuntijatyon tekijoité, vaikka
tietdimyksenhallinnan muissa menetelmissi olisikin puutteita orga-
nisaation sisélld.

Tietimyksenhallinnan yhteni ldhtokohtana voidaan siis pitda
johtajuutta ja tavoitteiden asettamista. Tietimyksenhallintaa kiyn-
nistettdessd johdon ensimmaiisend tirkednd tehtdvind voidaan pi-
tdd tietdmyksenhallintaan liittyvin strategian méirittelyd. Strategi-
an sisdltoon vaikuttaa olennaisesti muun muassa se, onko kyseessi
asiantuntijaorganisaatio vai perinteinen teollisuusorganisaatio, silld
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tietdmyksenhallinnan tarpeet ja kidytdnnot ovat niissd tyypillises-
ti erilaiset. On eri asia suunnitella tietimyksenhallinnan strategi-
aa asiantuntijaorganisaatiossa, jonka yhteni keskeiseni tavoitteena
voidaan nihdi uuden tiedon ja uusien ratkaisujen tuottaminen, kuin
perinteisessi teollisuusorganisaatiossa, jossa yhteni tavoitteena on
olemassa olevien tuotteiden tehokas tuottaminen. Yksi yleinen tapa
ottaa huomioon organisaatioiden erilaisuus tietimyksenhallintastra-
tegiaa laadittaessa on jakaa tietimyksenhallintastrategia personoin-
tistrategiaan ja kodifiointistrategiaan. Personointistrategiassa lih-
tokohta on tietimyksen siirtiminen, kiytto ja luominen ihmisten
vilisessd vuorovaikutuksessa. Personointistrategian ydin on siis hen-
kilokohtainen tieto ja tiedon levittiminen ja hyodyntidminen. Kodifi-
ointistrategian ydin ovat puolestaan tehokkaat tietojirjestelmit, joi-
hin tietoa voidaan tallentaa ja joista sitd voidaan tehokkaasti hakea.
Kodifiointistrategiassa pididea on tiedon tarkka kodifiointi ja tallen-
taminen tietojirjestelmiin siten, ettd se on helposti saatavilla tarvit-
taessa.

Oikeanlaisen strategian valinnalla voidaan siis huomioida orga-
nisaatioiden erilaisuus. Lisiksi tietdimyksenhallinnan kiytinnoissd
tulee huomioida seké tekninen ettd ihmiskeskeinen lihestymistapa.
Lihestymistapojen vilistd suhdetta havainnollistaa kuva 12.

TIETAMYKSENHALLINNAN STRATEGIA

Tietdmyksenhallinnan Organisaation ja
tyokalut oppimisen tieto
Tiedon elinkaaren
hallinta
Tekninen 4 Ihmiskeskeinen
. . 4 1 3 I5hestymist
|ahestymistapa dhestymistapa

Liiketoimintaprosessit

Tekniset alustat Tiedon kokoamisen keinot Yksilon ja oppimisen
tieto

KUVA 12. Tietimyksenhallinnan I3hestymistavat (muokattu l3hteestd Maier 2004).
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Seki teknisessd ettd ihmiskeskeisessé ldhestymistavassa on lihtokoh-
tana tietimyksenhallinnan strategia ja tavoitteena hallita tietoa sen
elinkaaren eri vaiheissa. Teknisen ja ihmiskeskeisen ldhestymistavan
erona on se, ettd teknisessi ldhestymistavassa painotetaan tietojir-
jestelmii ja erilaisia tietdimyksenhallinnan sovelluksia. Tietojdrjestel-
mien hyodyntdminen ja tiedon tallettaminen teknisiin jirjestelmiin
puolestaan edellyttid sitéd, ettd tieto eksplikoidaan ja kodifioidaan.
Siten tekninen lihestymistapa sopii kodifiointistrategiaan luottaval-
le yritykselle. Ihmiskeskeinen ldhestymistapa puolestaan sopii per-
sonointistrategiaa noudattavalle yritykselle, koska siini keskitssd on
yksilolld oleva tieto ja sen jakaminen ja kdytto erityisesti ihmisten vé-
lisissd vuorovaikutustilanteissa. Tassé ldhestymistavassa organisaatio
nihdddn oppivana organisaationa, jossa yksiloiden ja ihmisten vilistd
vuorovaikutusta halutaan tukea ja edistdi.

Tietimyksenhallinnassa on siis tdrkedd tiedostaa, halutaanko
organisaatiossa panostaa ihmiskeskeiseen lihestymistapaan ja per-
sonointistrategiaan vai tekniseen lihestymistapaan ja kodifioin-
tistrategiaan, jossa tiedon eksplikointi on keskeisti. Erilaisista paino-
tuksista huolimatta organisaation tietimyksenhallinnan strategiassa
tulisi kuitenkin ottaa huomioon niin tekninen kuin ihmiskeskeinen
lihestymistapa, toisin sanoen tietimyksenhallinnan strategian tulisi
olla yhdistelmi personointi- ja kodifiointistrategiaa. Strategian pai-
notuksen valinnan ldhtokohtana tulisi olla organisaation toiminnan
tavoite. Tavoitteen ja strategian valinta vaikuttavat edelleen kéytéin-
non toimenpiteisiin. Esimerkiksi organisaatiossa, jossa tavoitteena
on tuottaa ainutlaatuisia ratkaisuja asiakkaille, painotuksen tulee olla
personointistrategiassa. Talloin merkityksellistd on suunnitella tieté-
myksenhallinnan kiytintoji, joilla mahdollistetaan ihmisten vilinen
henkilokohtainen vuorovaikutus, jotta oppiminen ja uuden tiedon
luominen mahdollistuvat. Toki tidll6inkin tulee huomioida myos tek-
ninen lihestymistapa ja pohtia muun muassa sitd, miten yksilot saa-
daan teknisten apuvilineiden avulla toimimaan yhdessa. Sosiaalisen
median tyokalujen kehittyminen ja yleistyminen avaavat tilld saralla
alati uusia mahdollisuuksia.

Tiedon eksplikointi eli hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiitti-
seen muotoon on keskeistd myos Nonakan ja Takeuchin kehittdméssi
uuden tiedon luomista kuvaavassa SECI-mallissa (kuva 13).
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Sosialisaatio

Sisdistaminen - . Yhdistdminen

KUVA 13. SECI-malli (muokattu |3hteestd Nonaka & Takeuchi 1995).

SECI-malli kuvaa hiljaisen tiedon muuntumista eksplisiittisen muo-
toon ja takaisin hiljaiseksi neljassi eri vaiheessa. Vaiheet seuraavat
toisiaan ja muodostavat tiedon spiraalin, jossa tietimys kasvaa spi-
raalin edetessi. Sosialisaatiossa hiljainen tieto vilittyy yksiloltd toi-
selle vuorovaikutuksessa. Esimerkiksi mestari-Kkisillijarjestelméssi
kisilli oppii mestarilta taitoja sosialisaation kautta. Seuraavassa eli
ulkoistamisen vaiheessa hiljaista tietoa muokataan eksplisiittisek-
si hyodyntien erilaisia késitteitd ja malleja. Tissd vaiheessa hiljai-
nen tieto muuntuu kiyttokelpoiseksi myos muille, koska se on tul-
kittavassa ja ymmarrettdvissi muodossa. Timi vaihe voidaan nihda
pohjana uuden tiedon luomiselle. Yhdistimisen vaiheessa ulkoistettu
eksplisiittinen tieto kootaan laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Voidaan
puhua kisitejirjestelmisté, joissa ulkoistettu tieto on yhdistetty ai-
empiin arkistoituihin tietoihin. Tdssd vaiheessa tiedon jérjestely ja
analysointi on keskitssd. Mallin viimeinen vaihe on sisdistiminen,
jossa eksplisiittinen tieto muuttuu ymmaértdmisen kautta jélleen hil-
jaiseksi tiedoksi. Mallin neljd vaihetta toistuvat jatkuvasti ja lisdévit
samalla organisaation tietopddomaa.

SECI-mallin ideana on se, ettd organisaatioiden tulisi valjastaa
kiyttoon myos tyontekijoiden hiljainen tieto. Kun henkildsto kertoo
ajatuksiaan ja ideoitaan avoimesti ja jakaa parhaita tyonteon kdytin-
tojd, voidaan saavuttaa innovaatioita sekd tehostaa toimintaa. SECI-
mallin periaatteena on myos siirtdi yksittdisten henkiloiden hiljaista
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tietoa koko organisaation tiedoksi. Jos yksittdinen tyontekija lihtee
organisaatiosta, jdi edes osa hinen tietimyksestdéin organisaation
kayttoon, kun sitd on ulkoistettu eksplisiittiseen muotoon. Vaik-
ka SECI-mallin kuvaamaa tiedon muuntumisprosessia on kritisoitu,
malli muodostaa kuitenkin tirkedn osan tietojohtamisen perusteo-
rioista. Malli korostaa hiljaisen tiedon merkitysti yritykselle, ja sen
avulla voidaan kuvata kiytantojd, joilla hiljaista tietoa voidaan saada
yrityksen kidyttoon entistd paremmin.

Mit3 organisaation oppiminen on?

Organisaatiot voidaan ndhdi rakenteina, joissa eri tavoin organi-
soidaan ja koordinoidaan toimintaa niin, ettd se johtaa asetettuihin
tavoitteisiin. Vaikka oppiminen mielletdin yleensd ihmisen inhi-
milliseksi toiminnaksi, my06s organisaatioiden yhteydessd puhutaan
oppimisesta.

Jotta organisaatioiden oppimista voitaisiin ymmartdid paremmin, on
ensiksi médriteltdvd, mitd oppiminen ja organisaatio-oppiminen tar-
koittavat. Psykologiassa oppimista on tutkittu jo pitkiin, ja ilmi6td on
tarkasteltu muun muassa oppimiskéayrien avulla. Tutkimuksissa havait-
tiin jo varhain, etti aika, jonka yksilot tarvitsivat tietyn tehtidvin suo-
rittamiseen, samoin kuin tehtdvin suorittamiseen liittyvien virheiden
médri vihenivit yksiloiden kokemuksen karttuessa. Sama oppimiskéy-
rdilmio on havaittu paitsi yksiloiden suorituksissa, myos ryhmien, ko-
konaisten organisaatioiden ja jopa kokonaisten toimialojen tasolla.

Pohjimmiltaan kaikki oppiminen organisaatioissa perustuu yksit-
tdisten ihmisten oppimiseen. Toisaalta on kuitenkin huomattu, ettd
vaikka eri organisaatioissa toimivien ihmisten kyky oppia olisi sa-
manlainen, organisaatioiden oppimiskyvyissd on huomattavia eroja
- toiset tiimit, organisaatiot ja toimialat oppivat huomattavasti nope-
ammin kuin toiset. Tdllaiset havaitut oppimiserot ovat kannustaneet
tutkimaan tarkemmin, milld keinoin organisaatioiden oppimisky-
kyyn voidaan vaikuttaa ja miten oppiminen voi vaikuttaa yritysten
menestymiseen. Vaikka organisaatiot siis oppivat vain yksiloiden ja
heiddn oppimiskokemuksiensa kautta, organisaatiot voivat kuiten-
kin vaikuttaa oppimisen mahdollistavaan ympéristoon ja sithen, mitd
asioita pidetdén ratkaistavina ongelmina ja millaisia ratkaisuja niithin
tuotetaan.
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Miksi organisaation pitda oppia?

Oppiminen vaikuttaa organisaatioihin tavallisesti samoin kuin yk-
sittdisiin ihmisiin: organisaatioiden oppiessa niissid tehdéin vihem-
min virheitd, kiytetddn tehtdviin vihemman aikaa, tehd4én tehtavit
paremmin ja laadukkaammin tai pystytdin reagoimaan koko orga-
nisaation tasolla muuttuviin olosuhteisiin ja tilanteisiin nopeammin.
Oppiminen tarkoittaa myos sitd, ettd organisaatio kykenee omaksu-
maan uutta tietoa nopeammin ja tehokkaammin. Erotuksena yksilon
oppimiseen organisaation voidaan sanoa oppineen silloin, kun tieto
ja osaaminen eivit hivid organisaatiosta, vaikka yksittdinen tyonte-
kijd jattdisi sen.

Jos organisaation toimintaympéristo olisi stabiili ja ennustettavissa
oleva, oppimisen merkitys menestymisessi olisi hyvin pieni. Monilla
toimialoilla liiketoimintaympéristd voi kuitenkin olla hyvin vaikeasti
ennustettava ja dynaaminen. Tamén vuoksi organisaation oppimisky-
vylld voi olla merkittavi vaikutus pitkin aikavilin kilpailukykyyn.

Organisaatioiden oppimista on tutkittu muun muassa psykologias-
sa, sosiologiassa, tuotannonjohtamisessa, kulttuuriantropologiassa ja
johtamistieteissd. Nami tieteenalat ovat ldhestyneet aihetta hyvin eri
tavoin, miké kertoo siitd, ettei organisaatio-oppiminen ole kovin yh-
tendinen alue. Organisaatioiden liiketoiminnan nikékulmasta on tir-
kedd tutkia muun muassa, kuinka organisaatiot kerdévit ja tallentavat
olemassa olevaa liiketoimintaan liittyvii tietoa, kuinka organisaatioi-
den tieto omaksutaan ja saadaan tehokkaasti kaikkien tarvitsijoiden
kiyttoon ja kuinka organisaatiot oppivat muilta organisaatioilta. On
tirkedd selvittdd myos, kuinka onnistumisista ja erityisesti epdonnis-
tumisista opitaan, kuinka projekteissa opittua tietoa saadaan yrityk-
sissd laajemmin kdyttoon ja kuinka organisaatiot hyodyntévit tehok-
kaasti hiljaista kokemusperiisti tietoa ja luovat uutta tietoa.

Erityisen kiinnostava ja ajankohtainen aihealue organisaatio-op-
pimisessa on, kuinka tieto- ja viestintdteknologiaa voidaan kayttidd
organisaatioiden oppimisen tehostamisessa. Silloin, kun kyseessd
on rutiinimaisessa koulutuksessa oppiminen, kuten esimerkiksi pe-
rehdyttiminen uusiin tehtiviin, tarjoaa e-oppiminen (e-learning)
hyvid ja yritysten kannalta kustannustehokkaita keinoja kehittda
tyontekijoiden osaamista ja oppimista. Rutiinimaisen pddtoksen-
teon yhteydessi taas erilaiset tekodlyd hyodyntévit asiantuntija- ja
tietimysjirjestelmit (expert systems) mahdollistavat harvinaisten
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asiantuntijoiden asiantuntemuksen siirtimisen ja hyodyntimisen
tietokoneen avulla. Silloin, kyseessid on esimerkiksi strategisen ta-

Organisaation oppimisen
jotkin keskeiset tavoitteet
voitaisiin tiivistdd seuraavaan
kiinalaiseen sanontaan:

"Viisas mies oppii omista
virheistdan ja kokemuksistaan,
viisaampi mies oppii toisten
virheistd ja kokemuksista.”

son ei-rutiinimaisista ja ei-toistuvista
pddtostilanteista oppiminen, tarjoavat
pidtoksenteon tukijirjestelmit (decisi-
on support systems, group support sys-
tems) useita keinoja oppimisen tehos-
tamiseen. Erilaiset simulaatiopohjaiset
jarjestelmit, yrityspelit ja tietokone-
avusteinen virtuaalinen prototypointi
taas tukevat kokeilevaa ja kokemuksen
kautta tapahtuvaa oppimista ja tarjoavat
muun muassa keinoja johdon ja tuoteke-
hityksen tiimien oppimiseen esimerkik-
si ennakoimalla tulevaisuutta ja havain-
nollistamalla skenaarioita. Niiden avulla

voidaan rakentaa todellisuutta simuloivia malleja ja tehdd herkkyy-
sanalyysejd. Mielenkiintoisia ja erittdin ajankohtaisia mahdollisuuk-
sia tietokoneavusteiseen oppimiseen tarjoaa myos sosiaalinen media:
Suomessa useat yritykset, kuluttajasektorilla muun muassa Valio ja
Silja Line ja teollisista yrityksistd esimerkiksi YIT, ovat perustaneet yh-
teis6ji, joissa yritysten asiakkaat oppivat toisiltaan (ns. peer-learning)
ja yritykseltd. Esimerkiksi YIT:n tapauksessa kuluttajat saavat tietoa
erilaisista rakennus- ja sisustusteknisisté ratkaisuista ja rakennusliike
oppii vastaavasti asiakkaidensa uusista tarpeista.
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6. TIETOJARJESTELMAT JA
TIETOHALLINTO

ikaisemmissa luvuissa on korostettu tiedon roolia organisaatioi-

den ja yhteiskunnan toiminnassa. Tietoa, Kkisitti se sitten dataa,
informaatiota tai tietdmysté, ei kuitenkaan pystytd hyodyntdméiin
ja jakamaan, mikéli se on ainoastaan suullisessa muodossa. Tilloin
my0s organisaation johtaminen ja toiminnan kehittiminen on vai-
keaa. Tiedon kerdémisen, tallentamisen, jakamisen ja hyodyntdmisen
helpottamiseksi organisaatiot ovat ottaneet kiyttoon erilaisia tieto-
jirjestelmid.

Tietojérjestelmien roolia voidaan tarkastella esimerkiksi aiemmin
kuvatun Choon prosessimallin mukaan (kuva 4 sivulla 24). Organi-
saation toiminnasta syntyvien tietotarpeiden tdyttdmiseksi jirjestel-
mit rakennetaan kerddmdiin tietoa erilaisista toimintaprosesseista.
Keritty tieto on usein dataa. Se tallennetaan erilaisiin tietokantoihin
ja -varastoihin, joista ensin mainitut ovat datan siilytyspaikkoja ja
jalkimmaiset tarjoavat hieman organisoidumman nikyméin samaan
tietomassaan. Dataa jaetaan eri sovelluksille ja jirjestelmille, jotka
muuttavat sen informaatioksi ja edelleen tietimykseksi joko auto-
maattisesti yhdistelemailld tietoa eri lihteistd tai helpottamalla jar-
jestelmdn kiyttdjien omaa tietimyksen muodostusta esimerkiksi
erilaisten graafien avulla. Jirjestelmien kayttdjit hyodyntéivit nditd
tuloksia omassa toiminnassaan. Timi puolestaan aiheuttaa usein eri-
laisia uusia syotteitd jarjestelmiin, jolloin prosessimalli alkaa alusta.

Tietojérjestelmien rooli on siis merkittidvi organisaation toimin-
nan kannalta. Tietdmys ei kumuloidu eiki levid helposti, mikali jar-
jestelmit eivit tue sen kerddntymistd ja levittdmistd joko suoraan
neuvottelujirjestelmien avulla tai epdsuorasti esimerkiksi asiantun-
tijarekisterien hyodyntdmisen kautta. Myo6s liiketoimintatietoa on
vaikea hyodyntdd, mikéli kerétty tieto on vaillinaista tai virheellis-
td tai mikali se esitetddn epétarkoituksenmukaisella tavalla. Kaiken
kaikkiaan tietojohtaminen vaikeutuu, jos organisaatiossa oleva ai-
neeton pddoma ei kumuloidu eiki levii.

Téssé luvussa tarkastellaan tietojérjestelmii ja niiden kiyttod or-
ganisaatioissa, tietojirjestelmistd vastaavan yksikon, tietohallinnon,
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toimintaa ja tehtivii sekd uusien teknologioiden tarjoamia mahdolli-
suuksia ihmisten yhdistdmisessé.

TIETOJARJESTELMAT ORGANISAATIOISSA

Eri alojen tyontekijoille, kuten esimerkiksi tietohallinnon tai mark-
kinoinnin ammattilaisille tai tuotantoinsindoreille, tietotekniikka
merkitsee eri asioita. Kaikilla niilld aloilla tietotekniikka on kuiten-
kin tyoskentelyssi vilttiméaton apuviline. Tietotekniikan kiytto or-
ganisaatioissa voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri tapaan:

tietotekniikka tukevana toimintana
tietotekniikka mahdollistavana toimintana

tietotekniikka toiminnan kohteena.

Perinteisesti tietotekniikkaa on kiytetty organisaatioissa tukevana
toimintana. Esimerkkini tilld tavoin tietotekniikkaa hyodyntivistd
organisaatiosta voidaan mainita vaikkapa konepaja. Vaikka kone-
pajan toiminta on periaatteessa mahdollista ilman kehittyneitd tie-
tojirjestelmii, tuotannonsuunnitteluun ja tyénohjaukseen kiytetdin
usein tuotannonohjausjirjestelmiid, palkat lasketaan siihen tehdyl-
14 ohjelmistolla ja toimitus- ja myyntijohtaja asioivat asiakkaittensa
kanssa sihkopostitse.

Tietotekniikkaa voidaan kiyttdd organisaatiossa myos organisaa-
tion toiminnan mahdollistajana. Tastd esimerkkind voidaan mainita
tietosisiltod tuottavat ja kdyttivit yritykset. Esimerkiksi tilitoimis-
tot voidaan laskea kuuluviksi tihdn ryhméén, silld niiden toiminta
on nykymuodossaan mahdollista vain tietotekniikan avulla, vaikka
perinteisessi tilitoimistossa tilikirjat onkin periaatteessa mahdollista
yhi tehdi késin.

Tietotekniikka moninaisine mahdollisuuksineen voi olla myos
organisaation toiminnan keskeinen tekiji, jolloin se on organisaation
toiminnan kohteena. Nidin on esimerkiksi ohjelmistoalan yrityksis-
sd. Niissd pdivittdinen tyo tehdéddn ainoastaan tietotekniikan parissa.
Tyon viline on tietotekninen, samoin kuin tyon kohde, vaikka oh-
jelmiston tilannut asiakasyritys saattaakin olla esimerkiksi aiemmin
mainittu konepaja. Tissd yhteydessi on tidrkedd huomata, ettei ohjel-
mistoala ole kuitenkaan ainoa toimiala, jossa tietotekniikka on toi-
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minnan kohteena. Tietotekniikka on toiminnan kohteena myos verk-
kotekniikan parissa tyoskentelevissi tiedonsiirron mahdollistavissa
yrityksissd, tietokoneita, laitteita ja niiden komponentteja valmis-
tavissa yrityksissd sekd myos tietosisiltod eli tietotuotteita kisittele-
vissd yrityksissid. Kuten edelld esitetyt esimerkit osoittavat, rajanveto
tietotekniikan kiyttotapojen vililld ei ole aina selke&d.

Edelld kuvatut organisaatiot noudattavat kukin valitsemaansa
strategiaa ja hyodyntivit tietotekniikkaa toimissaan sen mukaises-
ti. Strategia médrittelee kiytettavit tyovilineet, minka vuoksi ei ole
olemassa kahta samanlaista organisaatiota, kuten ei organisaation
tietotekniikkaratkaisuakaan. Valitut tyovilineet vaikuttivat aiemmin
jopa organisaation Kilpailukykyyn, silld tietotekniikan vasta yleisty-
essd organisaatioissa se oli kallista eiké sitéd ollut vélttdméttd saata-
villa. Nykyisin perusinfrastruktuuri, eli tietokoneet, perusohjelmis-
tot ja verkkoyhteydet, ovat kaikkien saatavilla melko kohtuullisin
kustannuksin. Perusinfrastruktuuri ei ole kuitenkaan sijoituskohde,
vaan silld on lihinn4 vain vilinearvoa. Siind missd kannettavan tieto-
koneen hinta saattoi vuonna 2003 olla 3000 euroa, vuonna 2013 yhti
tehokkaan tyovilineen voi hankkia 1000 eurolla. Teknisen kehityk-
sen merkitys organisaatioille onkin ollut huomattava: komponentti-
en hinnat ovat laskeneet, ja uutta teknologiaa on tullut markkinoille.

Perusinfrastruktuurin lisdksi organisaatioissa on miltei poik-
keuksetta kiytossd jokin tai joitakin tietoteknisid sovelluksia organi-
saation ydinliiketoiminnan hoitamiseksi ja tukemiseksi. Tietotekni-
sid sovelluksia on lukuisia eri tyyppeji: on olemassa yleisid ratkaisuja
ja toimialakohtaisia jirjestelmédpaketteja. Aiemmin tekniikan ollessa
nykyistd kehittyméttomiampdi sovellukset olivat tyypillisesti toi-
mintokohtaisia. Toimintokohtaisuudella tarkoitetaan sitid, ettid esi-
merkiksi tuotannossa on kiytossd oma tuotantojirjestelmi, josta
tietoa siirretddn paperilla esimerkiksi markkinointiin, jossa myos
on oma sovelluksensa. Toimintokohtaiset tietojirjestelméit monis-
tavat tietoa ja edellyttivit usein paillekkiistd tyotd esimerkiksi tie-
don tallentamisessa. Tekniikan kehityksen myota pidillekkidinen tyo
on pyritty poistamaan integroimalla eri toiminnot yhden laajemman
jirjestelmin piiriin. Télloin tieto siirtyy sidhkoisesti jirjestelmén eri
osien vililld. Téllainen toiminnanohjausjirjestelmi kattaa optimita-
pauksessa organisaation kaikki toiminnot.

Toiminnanohjausjirjestelmien ominaispiirre on niiden kattavuu-
den mahdollistava koko ja tietynlainen raskaus. Niitd kokonaisvaltai-
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sia ohjelmistokokonaisuuksia tarkasteltaessa tulee huomioida niiden
kayttotarkoitus: tuki organisaation kaikelle toiminnalle. T4lloin tieto-
jarjestelmistd tulee vdistimattd hyvin laaja ja monimutkainen. TAima
puolestaan lisdd hankinta-, yllipito- ja uusimiskustannuksia seki vai-
keuttaa jdrjestelmin ja siihen liittyvien prosessien muuttamista.

Tietojirjestelmien ja prosessien helppo muuttaminen edellyttii
jarjestelmien modulaarisuutta. Silld tarkoitetaan sit4, etté asiakasor-
ganisaatiot voivat valita toimittajan valikoimasta omaa toimintaansa
parhaiten vastaavat komponentit eli moduulit. Yleensi toiminnanoh-
jausjirjestelmissd on jokin keskeinen osa, jonka avulla hallinnoidaan
liikketoimintojen ja liiketoimintaprosessien edellyttimii ominaisuuk-
sia ja kdyttdjid. Taiméin hallintomoduulin avulla voidaan yksittéisille
kiyttdjille eli tyon varsinaisille tekijoille personoida sopiva nikyméi
eli niin sanottu tyopoytd itse jirjestelmién ja siind oleviin tietoihin.
Talloin kullekin tyontekijélle tarjotaan jirjestelmdin vain se osani-
kymi, jota hin tarvitsee tyonsd tekemiseen. Niin jdrjestelmidd mo-
dularisoimalla voidaan hallinnoida resursseja ja monimutkaista ko-
konaisjirjestelmii tarvepohjaisesti ja kustannustehokkaasti samalla
minimoiden tietoturvallisuuteen liittyvia riskitekijoita.

On tdrkedd muistaa, etté tietotekniikalla on tietojohtamisessa vain
vilinearvo. Toisin sanoen se on yleensi tyokalu jonkin tavoitteen saa-
vuttamiseksi. Kiaytinnollisyyssyistd useissa organisaatioissa on tie-
toteknisistd asioista vastuullinen tietohallinto-osasto, jonka tehtdvi
ja vastuut voivat vaihdella tapauskohtaisesti kehitys- ja hallintatoi-
minnasta pelkkidédn mikrotukeen. Tietohallinnon rooli organisaatios-
sa on strategisen tason p#itos, johon organisaation ylimméin johdon
tulee ottaa kantaa, jotta kokonaisuudesta muodostuu tarkoitukseen
sopivin. Strategian perusteella voidaan esimerkiksi edellytti4 tietyn
sovelluksen kiyttod kahden yrityksen vilisessd vuorovaikutuksessa
jandin sddstdd resursseja. Seuraavaksi kisitellddn tietohallintoa ja tie-
totekniikan kéyttdmistd organisaatioissa.

TIETOJARJESTELMIEN JA TIETOHALLINNON MERKITYS
ORGANISAATIOILLE

Nykyisin kaikki organisaatiot ja niiden toiminta ovat riippuvaisia toi-
mivista tietojirjestelmistd. Esimerkiksi johto tarvitsee koostettua tie-
toa menoista ja tuloista, varastotilanteesta, kilpailijoista ja asiakkaista,
myynti yksittdisistd asiakkaista, tuotanto raaka-ainevarastosta, ko-
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koonpanosta ja tuotteiden menekisti ja sijoittajat, rahoittaja ja verottaja
yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja tulevaisuudennikymisti. Lisdksi
yksittiiset tyontekijit tarvitsevat tyokalut tyotehtdviensid suorittami-
seksi. Ilman tietojdrjestelmid tuotteet jdisivit valmistamatta, potilaat
hoitamatta, asiakkaat laskuttamatta ja suunnitelmat tekemétta.

Erilaiset tarpeet ja toiminnat asettavat odotuksia ja vaatimuksia
tietojdrjestelmille. Taloushallinnon jirjestelmistd on saatava oike-
at luvut tilinpddtosté tehtidessd, terveysaseman potilastietojirjestel-
méin on pystyttivid syottiméidn hoitotietoja, joita on voitava hakea
jarjestelmaistd aina tarvittaessa, ja rakennesuunnittelijan on kyettiva
suunnittelemaan putkilinja. Tietohallinnon tehtdvini on tukea niitd
seki lukuisia muita organisaation ja sen yksittdisten tyontekijoiden
tarpeita. Tiivistetysti voidaan todeta liiketoiminnan asettavan vaati-
muksia tietohallinnon toiminnalle ja ohjaavan sita.

Toisaalta tietojirjestelmidt mahdollistavat uudenlaiset toiminta-
mallit. Sosiaalinen media mahdollistaa aikaisemmasta poikkeavan
markkinoinnin ja asiakaskontaktoin-
nin, www-pohjainen varastosovellus
kertoo asiakkaalle samoin kuin myyjil-
Tietojarjestelmét rakennetaan le myyntivaraston tilanteen reaaliajassa,
keraamddn, tallentamaan, ja liiketoimintatiedon hallintajirjestel-
Jé"kam?a".Ja prosessoimaan mi tuottaa laajoista datamassoista tietoa

ataa ja tietoa organisaation s o s
toiminnasta syntyvien pidtoksenteon tueksi. Videoneuvotte-
tietotarpeiden mukaisesti. lujérjestelmd vidhentdd matkustamista,
toimitusketjun optimointiin liittyvé jar-
jestelmd nopeuttaa tavaravirtoja, ja toi-
minnanohjausjirjestelmé tarjoaa reaali-
aikaisen kuvan yrityksen toiminnasta.

Koska organisaatioiden toiminta on nykyisin lihes poikkeuk-
setta tietojdrjestelmien toiminnan varassa, kertyy organisaatioiden
toiminnasta myds isoja méérid dataa. Sen lisiksi, ettd pddsddntoises-
ti datasta koostuvan tietovirran on kuljettava eri tietojirjestelmien
ja prosessin vililld, voidaan dataa myos keritd analysointia varten.
Usein puhutaan tietovarastoista. Yleensi juuri tietovarastoista kerd-
tdidn tieto organisaation toiminnasta kertoviin raportteihin ja joskus
hyvinkin monimutkaisiin analyyseihin. Tietovarastoihin tallenne-
taan organisaation toiminnasta kertova keskeisin tieto, ja ne ovatkin
yksi olennainen tietoldhde liiketoimintatiedon hallinnalle.
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Liiketoiminnan ja tietojirjestelmien vilistd suhdetta voidaan ha-
vainnollistaa kuvalla 14. Tietohallinnon tehtivind on ymmartaa lii-
ketoiminnan tarpeet ja toiveet, tarjota ja ylldpitii erilaisia tietojirjes-
telmii ja mahdollistaa uudet toimintamallit sekd pyrkid sovittamaan
yhteen liiketoiminnan nykyiset ja tulevat tarpeet ja tietojarjestelmien
niille tarjoama tuki.

V LIKETOIMINTA
MAHDOLLISTAA ’ - OHJAA

\ Tietohallinto

TIETOJARJESTELMAT

KUVA 14. Liiketoiminnan ja tietojarjestelmien vélinen suhde.

Tietojirjestelmien ja lifketoiminnan yhteensovittaminen ei ole kovin
yksinkertaista. Liiketoiminnan tarpeet ja vaatimukset voivat olla hy-
vin moninaiset ja kesken#én ristiriitaiset. Tulevaisuuden tarpeita ei
useinkaan pystytd ennakoimaan tai eri kiyttdjaryhmii ei kyetd pal-
velemaan kaikkia tyydyttdvillid tavalla. Nédin ollen kuvan 14 nuolet lii-
ketoiminnan ohjaamisesta ja mahdollistamisesta eivit ole tdysin yk-
sioikoisia. Lisdksi itse tietohallinnon tyo, tietojirjestelmien tarjonta
ja ylldpito, vaikeutuu erilaisten ja eri-ikiisten jirjestelmien ja niiden
vilisten yhteyksien midrin merkittavisti kasvaessa. Yhteensovitta-
misongelmia voikin syntyi mistéd tahansa kuvan elementista.
Organisaation liiketoiminta on usein jaettu eri toimintoihin:
myyntiosaston tehtdvinid on myydd, tuotannon tuottaa, taloushal-
linnon hallita taloutta, henkilostdosaston hoitaa henkildstoasioita
ja johdon johtaa. Tietohallinnon tehtdvind on tarjota tukea kaikille
ndille siiloille, niiden erilaisille tarpeille seké niiden véliselle tiedon-
vaihdolle. Tim4 tarkoittaa siti, ettd tietohallinnolla on erinomainen
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nikoala koko yritykseen, sen talouteen, toimintaan, tuotteisiin, ke-
hitykseen ja johtoon. Onnistuessaan tietohallinto yhdistéi erilaiset
siilot ja toimittaa oikeat tiedot niitd tarvitseville. Tietohallinnon toi-
minnan epdonnistuessa koko yritys kérsii.

TIETOJARJESTELMIEN TUKI ERILAISILLE PROSESSEILLE

Prosessi on joukko toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden toteuttami-
seen tarvittavia resursseja. Niitd tukevat erilaiset tietojdrjestelmait.
Tehdessédin tyotd ihmiset kdyttavit erilaisia jirjestelmid, syottavit
niihin tietoa ja hakevat niistd tietoa. Erilaisia prosesseja on satoja,
samoin kuin erilaisia tietojdrjestelmid. Tietojirjestelméit on integroi-
tu toisiinsa datan ja informaation sujuvan virtaamisen takaamisek-
si. Talloin, vaikka yhté prosessia varten olisi yksi tietojdrjestelm4, se
on ideaalitapauksessa linkitetty muihin jirjestelmiin. Ndma4 toisiinsa
integroidut tietojirjestelmit muodostavat tietojirjestelméarkkiteh-
tuurin, jossa jirjestelmien viliset suhteet ja tietovirrat on kuvattu.

Yksi tietojérjestelmid voi tukea useaa prosessia. Esimerkiksi opis-
kelijaportaali, jossa opiskelijat voivat tarkastella oppilaitoksen ope-
tustarjontaa ja suunnitella, mitd kursseja he aikovat suorittaa, voi olla
nikymai opetuksen suunnittelujirjestelméin, jossa opettajat ja ope-
tussuunnittelijat jarjestelmidn nimen mukaisesti hallitsevat opetusko-
konaisuuksia ja tutkintoja. Niin ollen sama tekninen tietojirjestelmi
tarjoaa tietoja tarjottavista ja suunniteltavista kursseista, tenteisti,
opiskelijoista ja opettajista eri prosesseille (kurssisuoritusprosessi, ope-
tuksen suunnitteluprosessi) ja kiyttijiryhmille. Lisiksi jirjestelmiin
on voitu integroida rajapinnat tai yhteydet salinvarausjirjestelméin ja
opintorekisteriin. Niilld taas on omat rajapintansa, kiyttoliittyménsé ja
kayttdjairyhménsi, koska niitd kédytetdidn muihinkin tarkoituksiin.

Vastaavalla tavalla myos yrityksen toiminnanohjausjirjestelm4,
ERP (enterprise resource planning) tai ES (enterprise systems), on
integroitu muihin jirjestelmiin. Toiminnanohjausjirjestelmi tukee
yrityksen tuotantoprosessia, ja tuki voidaan toteuttaa hyvin eri ta-
voin: joskus tehdastuotannon ehdoilla, toisinaan taas painottaen re-
surssien hallintaa. Toiminnanohjausjirjestelm4, johon on integroitu
toisia tietojirjestelmid, tukee esimerkiksi taloushallintoa, logistiik-
kaa ja toimitusketjua seké varaston- ja henkilostonhallintaa. Lisdksi
sithen liitetddn usein erilaisia raportointi- ja analyysityokaluja sekd
raportointi- ja analyysijirjestelmii.
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Vaikka tietojirjestelmit tukevat erilaisia liiketoimintaprosesseja
eri tavoin, yhdessd ne muodostavat kiintedn jirjestelmien jirjestel-
min. Tdssd suuressa jirjestelmissd yksi tietojirjestelmi, esimerkik-
si opetuksen tietojirjestelmd, muodostaa tietojirjestelmédarkkiteh-
tuurin yhden solmun. Vastaavalla tavalla yksi prosessi muodostaa
liiketoiminta-arkkitehtuurin yhden solmun. Tdstd arkkitehtuurien
muodostamasta kokonaisuudesta kiytetddn usein nimed kokonais-
arkkitehtuuri tai yritysarkkitehtuuri, jonka osina ovat edellisten li-
siksi datan ja informaation muodostama informaatioarkkitehtuuri
sekd palvelimista ja reitittimistd muodostuva teknologia-arkkiteh-
tuuri. Kokonaisarkkitehtuurin kehittdmisessd ja analyysissd tulisi
keskittyd yksittdisten jirjestelmien ja prosessien sijaan jirjestelmien
ja prosessien sekd arkkitehtuurien vilisiin suhteisiin. Tdlloin tieto-
jarjestelmistd saadaan maksimaalista tukea liiketoimintaprosesseille
my0s pitkalld aikavililla.

TIETOHALLINNON TEHTAVA

Tietohallinnon tehtévini on tuottaa yrityksen tarvitsemat tietojir-
jestelmipalvelut. Periaatteessa timi on hyvin yksinkertaista: tieto-
hallinto hankkii tietokoneen ja ohjelmiston kayttéjille, ja kiyttdja
kiyttdd hankittua ohjelmistoa. Kdytinnossi tilanne on kuitenkin eri-
lainen: kiyttijdn usein epéselvien tarpeiden tdyttiminen monimut-
kaisella teknologialla kustannustehokkaasti ja organisaation kannal-
ta jarkevilld tavalla voi olla melko vaikea tehtévai.

Ongelmia tietohallinnolle aiheuttaa teknologian nopea kehitys-
tahti ja monimutkaisuus. Uusia sovelluksia ja laitteita kehitetdin
jatkuvasti tukemaan mitd moninaisimpia tehtdviid. Teknologian ke-
hityksen seuraaminen ja tarkoituksenmukaisuuden arviointi edel-
lyttdd tekniikan ja sen tuomien mahdollisuuksien sekd tuettavien
toimintojen syvillistd ymmaértdmisti. Pelkkd tekniikan seuraaminen
tai muiden organisaatioiden vertailu ei kuitenkaan yksin takaa on-
nistunutta tietohallintopalvelua. Kéytettivin teknologian ominai-
suuksien lisiksi my0s organisaation toimintamallit ja -prosessit seki
yksittdisten kiyttijien tavat médrittelevit tekniikan soveltuvuuden
tiettyyn toimintaan. Tietohallinnon on siis pyrittavi syvillisesti ym-
mértdmiian teknologioita ja niiden kehittymistd sekd organisaation
toimintatapoja ja -kulttuureja.
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Tietojdrjestelmien kéyttdjien tarpeet, toiveet, taidot, kokemuk-
set ja odotukset vaihtelevat. Tietohallinnon tulee kuitenkin pystyi
toimittamaan tarkoituksenmukaiset laitteet ja ohjelmistot niin talon
rakennesuunnittelijalle, ohjelmoijalle, taloushallinnon asiantuntijal-
le, johtajalle, johtajan sihteerille kuin tiedottajalle. Kaikilla niilld toi-
milla on omat jirjestelmitarpeensa. Toisaalta eri tehtdvissi toimivilla
henkilsilld on my6s hyvin erilaiset koulutustaustat, kokemukset ja
kyvyt kiyttid jarjestelmiid. Tietohallinnon on siis syvéllisesti ymmir-
rettdvd eri kdyttdjiryhmien tarpeet ja pystyttivd tarjoamaan niille
soveltuvaa tukea ja koulutusta.

Organisaation siiloutuminen liiketoimintayksikoihin on siiloutta-
nut myos organisaation hallussa olevan tiedon: datan ja informaation.
Esimerkiksi myynnilld voi olla omat tietojirjestelmit, joihin on tal-
lennettu dataa asiakkaista ja myyntitapahtumista, ja niisti tiedoista
koostettuja raportteja raportoidaan eteenpdin séddnnéllisin viliajoin.
Sama tieto olisi arvokasta kuitenkin myo6s tuotannolle, hankintatoi-
melle, logistiikalle ja laskutukselle. Vaikka tiedonvaihtoa siilojen vi-
lilld pyritddn tukemaan esimerkiksi toiminnanohjausjirjestelmilld,
tieto ei kuitenkaan ole aina vertailukelpoista tai se ei virtaa sujuvasti.
Talloin organisaation tietoresurssia ei pystytd hyodyntimidn koko-
naisvaltaisesti. Data- ja informaatiovirtojen toteuttaminen eri jirjes-
telmien ja toimintojen vililld edellyttdd erilaisten arkkitehtuurien,
infrastruktuurien, tietotyyppien ja tietojirjestelmirajapintojen seki

liiketoimintaprosessien ymmaértamista.

Organisaatiossa on keskiméidrin noin

300-400 eri-ikiistd tietojirjestelmdd. Tie-
tovirtojen tukeminen niiden vilill4 on joh-
tanut siihen, ettd jirjestelmit ovat tiukasti
kietoutuneet toisiinsa. Tdlléin yhden jir-
jestelmdn uusiminen johtaa helposti sii-
hen, ettd toinenkin jirjestelmi, tai ainakin
vastaava rajapinta, joudutaan uusimaan.
Tietojdrjestelmdinfrastruktuurin hallinnan
merkitys korostuukin kaikissa jirjestelmé-
hankinnoissa.

Nykyisin tietojirjestelmien ja laitteis-
tojen hankkimiselle on lukuisia vaihtoehtoja. Hankinnat voidaan
toteuttaa joko tédysin tai osin itseniisesti. Tietojirjestelméit voidaan
hankkia asennusvalmiina kaupallisina tai avoimen lihdekoodin tuot-
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teina tai tuotepaketteina, tai ne voidaan ostaa palveluna (ns. pilvi-
palvelut), tai niiden toteutus tai riitilointi voidaan ostaa palveluna.
Ohjelmistojen ja tietojirjestelmien lisdksi ndin voidaan toimia myds
hankittaessa tietokoneita, puhelimia ja muita laitteita. Kaikissa eri
hankintavaihtoehdoissa on omat etunsa ja haittansa, joten tietohal-
linnon on arvioitava, mikd on kuhunkin tilanteeseen ja tarpeeseen
soveliain ratkaisu. Hankinnan jilkeen jirjestelméit ja muut tekno-
logiat on sovitettava osaksi muuta tietoteknistd ympéristod, jotta
esimerkiksi tietovirrat eri siilojen sisélld ja vililld ovat mahdollisia.
Lisdksi kiyttédjit on koulutettava toimimaan uuden tekniikan edel-
lyttdmalla tavalla.

Liiketoiminnan ja erilaisten kiyttdjien tarpeiden ymmaértiminen
ja palveleminen edellyttéd tiivistd yhteistyotd eri sidosryhmien vi-
lilld. TAm4 tarve ja toiminta konkretisoituu tietohallinnon johtami-
sessa. Miten tietohallinto sitten hankkii tietoja sekd vaikuttaa liike-
toiminnan tarpeisiin ja toimintamalleihin? Liiketoiminnan tarpeiden
tulkinta ja tietoteknisten mahdollisuuksien tarjoaminen kayttijille
edellyttdd tietohallinnolta tiivistd yhteistyotd sekéd operatiivisen ta-
son ettd ylimmin johdon kanssa. Tietohallintojohtajan tulisikin olla
organisaation ylimmin johtoryhmén jésen, jotta hin toisaalta saa tie-
toa yrityksen toiminnasta ja voi ennakoida sen tulevaisuuden tarpeet
ja toisaalta pystyy vaikuttamaan uusien teknologisten mahdollisuuk-
sien hyodyntimiseen.

Kuva 15 esittéd tietohallinnon toimialueet organisaatiossa. Tie-
tohallinnon tavoitteena on ymmartii erilaisia kdyttdjaryhmii ja tar-
jota niille erilaisia teknologioita seki tukea teknologioiden kdyttod ja
huolehtia niiden soveltuvuudesta ja toimivuudesta. Lisdksi tietohal-
linto pyrkii tarjoamaan ylimmille johdolle mahdollisuuksia hytdyn-
td4 tietotekniikkaa entistd paremmin.
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KUVA 15. Tietohallinnon toimialueet.

TIETOHALLINTOTOIMINNON ERI OSA-ALUEET

Kuten edelld mainittiin, kuva 15 kattaa tietohallinnon eri toimialu-
eet. Tietohallintotoimintoa ei voi organisoida puhtaasti toimialuepe-
rusteisesti, silld sitd hyodynnetéin useilla organisaation toimialueilla.
Tdllaisia ovat esimerkiksi liiketoimintarajapinta ja sen ymmartimi-
nen, tietotekniikkainvestoinnit, toimintamallien méiérittely ja tie-
totekniikan johtaminen. Seuraavaksi nditd osa-alueita tarkastellaan
yksityiskohtaisemmin.

Tietohallintotoiminto ja sen johtaminen ovat yhdistelmai erilaisia
liiketoimintatehtdvid. Ne kattavat niin strategisen kuin operatiivisen
johtamisen eri osa-alueet aina yleisjohdosta ja suunnittelusta kus-
tannusten ja investointien hallintaan sekid henkilostdjohtamiseen.
Tdmin liséksi tietohallinnolla on erilaisia omia osa-alueita, joista se
useimmiten huolehtii. Tdllaisia ovat esimerkiksi tietoturvallisuuden
johtaminen, tietojirjestelmiin liittyvi projektijohtaminen, toiminta-
politiikkojen (governance) miirittely seki arkkitehtuureista vastaa-
minen. Kokonaisuutena tietohallintotoiminnon voikin katsoa katta-
van neljd osa-aluetta:
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lilketoiminnan ymmaértiminen
toimintamallien ja -politiikkojen méérittely
- tietotekniikkainvestointien hallitseminen

tietojirjestelmiin liittyvit operatiiviset toiminnat.

Lijketoiminnan ymmaértidmiselld tietohallinto pyrkii, kuvan 15 mu-
kaisesti, sekd tukemaan liiketoimintayksikkojen nykyisid tyotehtéivid
ettd tarjoamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Toisin sanoen
liiketoiminnan ymmartdmisen kautta tietohallinto pyrkii kehitti-
mién ja tarjoamaan erilaisia palveluita, jotka tuovat aidosti lisdarvoa
niiden kiyttdjille. Timi periaatteessa yksinkertainen tehtivi ei kui-
tenkaan ole helppo, silld palveluita ei useinkaan pystytd miirittele-
miin tarkasti - tarpeet paljastuvat vasta kiyttokokemusten karttu-
misen mukana. Lisdksi uusien tietojirjestelmipalveluiden tarjonta
muuttaa myos niiden kiyttoprosesseja - vanhat pitkédin kiytossi ol-
leet toimintamallit tulisi unohtaa ja korvata uusilla toimintamalleilla
ja -prosesseilla. Liiketoiminnan ymmértdmiselld tietohallinto pyrkii
siis tuottamaan entistd parempia palveluita erilaisille kiyttdjaryhmil -
le. Tim4 edellyttdi tiivistd yhteistyoté eri toimijoiden kanssa.

Toimintamalleissa ja -politiikoissa méiritelldin, miten eri asioita
saa tehdd. Niissd annetaan ohjeita esimerkiksi siitd, kuka saa luoda
uusia kdyttdjaitunnuksia, minkailaista tietoturvapolitiikkaa noude-
taan tai millaisia pditelaitteita tuetaan - ja kuka niistd paattad. Jal-
leen periaatteessa yksinkertainen tehtdvd muuttuu monimutkaiseksi
erilaisten toiveiden, kéyttéjien piintyneiden tapojen ja lilketoiminta-
siilokohtaisten vaatimuserojen vuoksi. Yhdenmukaisten ja laaduk-
kaiden palveluiden tuottaminen edellyttid kuitenkin tietty4 standar-
doitavuutta ja yhteisid pelisddntojd usein pelkistddn kustannusten,
tietoturvan tai riskienhallinnan nikokulmasta.

Tietotekniikkainvestointien ja tietohallinnon kustannusten hal-
litsemisen tirkeys on korostunut viime vuosina. Hyvin usein myos
tietohallintotoiminto on osallistunut organisaatioiden saistttalkoi-
siin. Samalla sen on kuitenkin odotettu tarjoavan vihintddn entisen
tasoisia palveluita. Tietohallinto on siis joutunut tuottamaan yhéi pa-
rempia palveluita entistd pienemmin resurssein. Timin vuoksi tie-
tojdrjestelmien kehittdmistd, hankintaa ja tarjontaa on jouduttu pa-
rantamaan esimerkiksi kehittdmélld arkkitehtuurien hallintaa ja
ulkoistamalla toimintoja.
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Operatiivinen toiminta on tietohallinnon jokapiiviisistd toimis-
ta ylivoimaisesti tarkein. Siind huolehditaan siit4, ettd kaikki palve-
lut ovat kiytettdvissd ja toimivat oikein sekd toipuvat nopeasti eri-
laisista vikatilanteista, johtuivat ne sitten tietohallinnosta itsestdin,
ulkoistuskumppaneista, teknologioista tai toimintamalleista. Mikali
tarjotut palvelut ovat riittivii ja toimivat moitteetta, pystyy tietohal-
linto oikeuttamaan olemassaolonsa, miiritteleméiin erilaisia toimin-
tamalleja, mahdollistamaan uusia liiketoimintamalleja sekéd hankki-
maan investointien edellyttdmii resursseja. Tietohallinto rakentaakin
maineensa onnistuneella operatiivisella toiminnalla. Mikéli tietotek-
niikkapalvelut eivit toimi, tietohallintojohtaja ei ole hoitanut tehti-
viddn kunnolla.

Edelld mainitut tietohallintotoiminnon neljd osa-aluetta ovat
organisaation toimintoja ldpileikkaavia tehtédvid. Niissd kaikissa on
huolehdittava kayttdjistd, liiketoimintaprosesseista ja -tavoitteista,
kustannuksista, tietoturvasta, varmistuksista ja riskeistd muiden toi-
mintojen lisdksi. Tietohallinto ei siis keskity ainoastaan operointiin tai
tekniikkaan. Nykyisin menestyksekis tietohallinto on hyvin tiukas-
ti integroitunut osaksi organisaation toimintaa. Tietohallinto onkin
mitd suurimmassa miérin yhteistoimintaa eri toimijoiden kesken.

TIETO- JA VIESTINTATEKNOLOGIAN ROOLI IHMISTEN LINKITTAMISESSA

Teknologia muuttuu jatkuvasti. Uusi teknologia mahdollistaa uudet
toimintamallit ja -muodot. Esimerkkini viimeaikaisesta teknologian
mukanaan tuomasta muutoksesta ovat mobiiliverkot, internet, Web
2.0 -teknologiat ja sosiaalinen media, jotka ovat radikaalisti muut-
taneet ihmisten mahdollisuuksia verkostoitua ja jakaa tietoa keske-
ndin. IThmisten entistd paremmalla kyvylld verkostoitua ja jakaa tie-
toa on merkittdvid vaikutuksia niin yksiloille, organisaatioille kuin
laajemmin yhteiskunnalle tietojohtamisesta puhumattakaan.

Perinteisesti verkostoituminen tydeldméssi on tapahtunut olemal-
la fyysisesti samoissa tiloissa. Esimerkiksi tyontekijit ovat verkostoi-
tuneet kiymaélld seminaareissa, koulutuksissa ja messutapahtumissa ja
johtajat osallistumalla valmennuksiin ja erilaisiin epdmuodollisiin ti-
laisuuksiin.

Uuden tietotekniikan avulla yksiloiden on mahdollista saada re-
aaliaikaisesti tietoa verkostonsa henkildiden seki yrityksien uusista
tapahtumista ja toiminnasta. Reaaliaikainen tiedonkulku mahdollis-
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taa osallistumisen verkoston tapahtumiin ja toimintaan usein ajasta
ja paikasta riippumatta. Esimerkiksi uusi tietotekniikka on tehnyt
mahdolliseksi koulutuksiin, seminaareihin ja muun muassa tuote-
lanseerauksiin osallistumisen virtuaalisesti ennen tapahtumaa, ta-
pahtuman aikana ja tapahtuman jilkeen, jolloin fyysinen paikkaan
sidottu ldsniolo ei ole endi vilttamitontd. Jotkin yritykset ovat myos
korvanneet perinteiset tuotelanseeraukset tdysin virtuaalisilla tuo-
telanseerauksilla ja saavuttaneet siten merkittivii liiketoiminnallisia
hyotyja. Esimerkiksi erds Ciscon tédysin virtuaalinen tuotelanseeraus
tavoitti 90-kertaisen osallistujaméérin ja sddsti samanaikaisesti 5/6
perinteisen tuotelanseerauksen kustannuksista. Uusi tietotekniikka
mahdollistaa useita erilaisia tapoja saada olemassa oleva tieto laajasti
kiyttoon sitd tarvitseville ja siten tukemaan liiketoimintaa.

Organisaatioissa aiempaa parempi kyky verkottua ja jakaa tietoa
mahdollistaa muun muassa sen, ettd osaaminen l6ydetéén ja sitd voi-
daan hyodyntii organisaation hierarkioista ja organisaation rajoista
riippumatta. Parempi verkottuminen organisaatioiden sisélld on joh-
tanut organisaatioissa myos onnekkaiden sattumien (serendipiteetti)
lisddntymiseen. Esimerkiksi idean laittaminen kaikkien néhtiville ja
kommentoitavaksi voi johtaa siihen, etti toisesta tiimistd tai toises-
ta maasta joku 10ytid idean ja kehittid sitd eteenpdin. Ilman tieto- ja
viestintdteknologian mahdollistamaa verkottumista kyseisii linkkeji
ei olisi olemassa, koska ihmiset voivat sijaita organisaatiorakenteessa
ja maantieteellisesti erilldin eivitka siksi koskaan kohtaa ilman tek-
nologian apua.

Olemassa olevan tiedon paremman hyddyntidmisen lisdksi uusi
tietotekniikka tuo uudenlaisia mahdollisuuksia my6s organisaati-
oiden uuden tiedon ja tietimyksen luomiseen. Uusi tietotekniikka
mahdollistaa my0s tdysin uudenlaiset organisointimuodot, joista esi-
merkkind voidaan mainita Linux-kéyttéjarjestelmin kehittyminen.
Siind missd Windowsin omistaa Microsoft ja sitd kehittidvit Microsof-
tin tyontekijit, Linuxia ei omista kukaan ja sitd kehitetdén ilman esi-
miehii ja hierarkkisia organisaatiorakenteita. Linuxin kehittimisessd
kiytetyn avoimen lihdekoodin ja internetin mahdollistaman verkot-
tumisen yhteydessé on havaittu, ettd tyotd voidaan usein organisoida
tehokkaammin yhteisoissd kuin yrityksissd. Yhteisojen avulla orga-
nisaatiot voivat hyodyntdé ulkopuolista tietoa ja osaamista, esimer-
kiksi asiakkaita ja kéyttdjid, uuden tiedon ja tietimyksen luomisessa.
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Tietojohtamisen fokuksena ei siis pid4 olla pelkki tiedon keskitet-
ty hallinta, tarkistaminen ja jakaminen vain niille henkiléille, joiden
organisaatio uskoo tarvitsevan tietoa. Tietojohtamista ei tule pitdi or-
ganisaatioissa tehtdvini ylimairiisend toimena, vaan se tulee ndhdi
osana kaikkien tyotd. Thmisten tulee voida vapaasti valita omat tyo-
kalunsa ja padttdd ilman organisaation valtuutusta, keiden kanssa he
haluavat verkottua ja jakaa tietoa. Tietojohtamisen ensimméisen su-
kupolven keskittyessi tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseen
tietojohtamisen toisen sukupolven (tietojohtaminen 2.0) fokuksena
on enemmén innovaatioiden ja parempien padtoksien tekeminen.

Kirjallisuutta:
Grant, K., Hackney, R. & Edgar, D. 20009. Strategic Information Systems Management. Cengage
Learning Business Press, London.

Howe, J. 2008. Crowdsourcing: Why the Power of the Crowd Is Driving the Future of Business.
Century.

McNurlin, B.C., Sprague, R.H. & Bui, T. 2009. Information Systems Management In Practice. 8th
ed. Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ.

Ribiere, V.M. & Tuggle, F.D. 2010. Fostering innovation with KM 2.0. VINE, Vol. 40, No. 1, pp.
90-101.

Surowiecki, J. 2005. The Wisdom of Crowds. Anchor.
Tiirikainen, V. 2010. IT ja parempi business. Talentum.

Turban, E., McLean, E. & Wetherbe, J. 2001. Information Technology for Management: Making
Connections for Strategic Advantage. 2nd ed. Wiley, New York.

76 TIETOJOHTAMINEN



7. LOPUKSI

ietojohtaminen on kattokisite, joka tuo yhteen monta erilais-

ta tietoon keskittyvid lihestymistapaa. Aineeton péddoma ja sen
johtaminen, liiketoimintatiedon hallinta, tietimyksenhallinta seki
tietohallinto ovat varmasti useimmille tuttuja kisitteitd. Ndiden ka-
sitteiden véliset suhteet ja koko aihealueen keskustelu on kuitenkin
hajanaista. Tama4 kirja tarjoaa yhden tavan jisentéi tietojohtamiseen
liittyvdd suomenkielistd keskustelua. Kussakin luvussa on myos tar-
jolla lisdlukemista, jonka avulla on helppo aloittaa perehtyminen
tutkimusalueen kapeampiin erityisalueisiin. Kirja itsessddn tarjoaa
tiiviin ja varsin kattavan yleiskuvan siitd, mité tietojohtamisella tar-
koitetaan ja miksi sitd harjoitetaan tai tulisi harjoittaa jokaisessa or-
ganisaatiossa.

Kiytdnnossd tiedon tehokas hyodyntdminen, ldhestytddn sitd
sitten tiedon johtamisen tai tiedolla johtamisen kautta, on haasta-
vampaa kuin ensisilmiykselld vaikuttaa. Tieto on aineetonta, ja sen
arvottaminen on vaikeaa. Ndiden kidytdnnon ongelmien parempaan
ymmirtimiseen ja ratkaisemiseen tietojohtaminen tarjoaa lukuisia
tyokaluja ja jasennyksii, jotka tuovat helpotusta haasteiden parissa
painiville johtajille tai asiantuntijoille. Tietojohtamisen tyokalupakin
avulla yksilot, organisaatiot ja myds verkostot tai ekosysteemit voivat
tehostaa toimintaansa. Liiketoimintaympiriston parempi ymmérti-
minen, nopeampi paitoksenteko ja toiminnan jatkuva kehittdminen
ovat vain joitakin esimerkkejd, joiden kautta toimintaa voidaan jir-
kevoittia.

Kirjan lihtokohtana toimi ajatus tiedon ja sen johtamisen keskei-
sestd roolista organisaatioiden suorituskyvyn kehittdmisessi. Kirjas-
sa korostuivat muutamat ydinviestit, joihin palaamme vield kerran.
Ydinviestit kulminoituvat kuvan 16 esittdméén siirtyméén, jossa tie-
tojohtamisen rooli muuttuu tukifunktiosta sisiistetyksi strategiaksi.

Tukifunktioajattelun ongelmana on, etti tietojohtamisen onnis-
tumista arvioidaan helposti omana kokonaisuutenaan irti varsinai-
sesta liiketoiminnasta. Suorituskykymittareina toimivat esimerkiksi
tuotettujen raporttien mairi, jirjestetyt keskustelutilaisuudet, in-
novaatioleirit tai tietojirjestelméin kirjatut tapahtumat. Ajatteluta-
paa voidaan muuttaa tiedostamalla, ettd tukifunktion tuottama lii-
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ketoimintahyoty konkretisoituu vasta, kun sen tarjoamaa palvelua ja
tuotoksia hyodynnetéin ydintoiminnassa. Tietojohtamisen onnistu-
mista arvioidaan tilloin liiketoiminnassa aikaansaatuina muutoksi-
na. Tukifunktion irrallisuus arvoa luovasta liiketoiminnasta aiheuttaa
huomattavan riskin.

TIETOJOHTAMINEN OSANA LIIKETOIMINTAA

Liiketoimintaprosessi
Tietoperustainen arvonluonti

Tiedolla Tiedon
| johtaminen | Ijohtaminen

Tttt

Liiketoi- #§ Aineet- § Organi- Tieta-

minta- §§ toman ¥ saation § myksen-
tiedon paﬁomgn oppimi- f§ hallinta
hallinta Jf J° rsznml_ nel

Tietojarjestelmat

KUVA 16. Tietojohtaminen osana liiketoimintaa.

Edelld kuvattua ajattelutavan muutosta voidaan kuvata yksityiskoh-
taisemmin jakamalla sitd osiin. Muutoksen ldpivienti organisaatiossa
ei ole helppoa, mutta palkintona on huomattavaa toiminnan tehostu-
mista. Edut saavutetaan, kun:

TIETOJOHTAMISEN OPPIEN SOVELTAMISESSA PAINOTETAAN TIEDON
HYODYNTAMISTA

Tietojohtamisen edut piisevit esiin, kun hankittua tietoa hyodyn-
netddn tietoisesti esimerkiksi paidtoksenteon tukena tai tuotettaessa
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asiakkaalle onnistuneita palvelukokemuksia. Timén vuoksi tietojoh-
tamisen tulisi nikyé kaikessa toiminnassa. Kysymys on my0s asen-
teesta. Sen sijaan, ettd tietojohtaminen jitetddn yhden yksikon tai
yksilon vastuulle, se tulisi ndhdé koko organisaation lipéisevini ta-
pana toimia. Jokaisen tyontekijin tulisi tietoisesti hyodyntéi tietoa
kaikessa toiminnassaan. Aina kyse ei ole ,

valtavista tietohauista tai raporttien lu-
kemisesta ja laatimisesta, vaan pienetkin

arkipdiviisiltd tuntuvat oivallukset ovat - Tieto on térked resurssi
tirkeitd, jos ne auttavat kehittimiin - Tietoa tulee johtaa
toimintaa. Hiljaisen tiedon ja kokemus- - Teknologia ei itsessadn
ten jakaminen kollegoiden vililli saattaa ratkaise tietojohtamisen

ongelmia

poikia uusia ideoita ja johtaa parhaiden
kiytidntojen laajempaan soveltamiseen.

Tietojohtaminen mielletddan helposti
johtajien tehtédviksi. Sitd se onkin, mutta tdmén lisiksi huomiota tu-
lisi kiinnittd4 entistd enemmin pieniin operatiivisiin pditoksiin, joita
organisaatioissa tehdéin jatkuvasti. Tietojohtamisella tulisi kyet4 tu-
kemaan myos niitd padtoksid. Henkilostolle tulee kyetd viestimédn,
miksi tietoa kerdtdin, miten sitd tulisi hyodyntéi ja miten ndmé toi-
met edesauttavat tavoitteiden saavuttamista. Kyse on siis sellaisten
rakenteiden luomisesta, jotka synnyttivit ja mahdollistavat tiedon
hyodyntimisen paidtoksenteon tukena - tiedolla johtamisen. Tami
tekee jokaisesta tyontekijdsti tietojohtajan ja edellyttés kaikilta vas-
tuunottamista oman toiminnan kehittdmisestd. Niin tiedosta luo-
daan arvoa.

TIETOJOHTAMINEN LINKITTYY SAUMATTOMASTI LIIKETOIMINNAN
TAVOITTEISIIN

Tietojohtamisella tavoitellaan organisaation suorituskyvyn paran-
tumista. TAdmén tulisi toimia ohjenuorana kaikissa toimissa. Tiedon
varastointi aiheuttaa tyotéd ja kustannuksia, samoin tiedonkeruu ja
-jakaminen organisaation sisdlld tai yhteistyokumppanien kesken.
Mikéli nédihin aktiviteetteihin ryhdytdén, niiden tulee palvella liike-
toiminnan tarpeita. Tiedon kerddminen esimerkiksi mittaamalla tai
selvityksii teettdmadlld, analyysien tekeminen, raporttien tuottami-
nen, aivoriihet tai innovaatioleirit eivit ole perusteltuja, mikili ne
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eivit linkity organisaation tavoitteisiin. Pddosalle yrityksistd timadn-
kaltainen ajattelu on selvii. Edelleenkin kuitenkin rakennetaan tie-
tojirjestelmid, tehdddn markkinatutkimuksia ja jirjestetdin erilaisia
tiedonjakoon pyrkivid tapahtumia ilman selvdd nikemysta siitd, mi-
ten ndmi toiminnat palvelevat organisaation tavoitteita laajemmin
kuin yhden yksikon osalta.

Erityisid ongelmia liittyy siihen, etti edelld mainittuja tietojoh-
tamiseen liittyvid aktiviteetteja toteutetaan organisaatioissa usein
padllekkiin ja ilman tietoa toisista aktiviteeteista. Tahdn johtaa hel-
posti se, ettd kirjassa Kkisitellyt tietojohtamisen osa-alueet nihdidn
irrallisina toimintoina ja ne kuuluvat eri yksikoiden toimialueisiin.
Kokonaisvaltainen tietojohtamisstrategia puuttuu. On luontevaa ja
tehokasta, ettd markkinointiyksikko huolehtii markkinaselvityksistd
ja henkilostoosasto henkiloston kehittdmisesti ja tietohallintoyksik-
ko hallinnoi tietoarkkitehtuuria omalta osaltaan. Jonkun tulisi kui-
tenkin huolehtia kokonaisuudesta. Laajennettaessa tietojohtamisen
tarkastelu verkostoihin tai ekosysteemeihin roolien tismentdminen
ja yhteisen vision muodostaminen korostuvat entisestéan.

Lopuksi on tidrkedd muistaa, ettid tietojohtamisessa on miti suu-
rimmassa méirin kyse ihmisten johtamisesta. Tietojohtamisen on-
nistuminen on kiinni ihmisten halusta ja kyvystd yllipitid omaa
osaamistaan, jakaa kokemuksiaan ja etsid uutta tietoa itsensi kehit-
tdmiseksi ja toimintansa parantamiseksi. Tit4 kautta tietojohtaminen
kytkeytyy osaksi normaaleja johtamiskédytédntoiji. Erityistd huomiota
tulisikin kiinnittdd siihen, ettd se ei muodostu yliméiriiseksi johta-
misfunktioksi, joka tuo mukanaan henkilostod kuormittavia kéytéin-
tojd. Pyrkimyksend tulisi sen sijaan olla paillekkdisten tyttehtivien
poistaminen, tietotulvan parempi hallinta ja kokonaisvaltainen ym-
mérrys toiminnan tavoitteista ja merkityksesta.

Tietojohtaminen ei ole vain
erityisasiantuntijoiden tehtavad, vaan

kuuluu koko henkiléstolle - Jokaisen
tulee olla tietojohtaja
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KIRJOITTAJAT

Kirjoittajat tyoskentelevit Tampereen teknillisessi yliopistossa Novi-
tutkimuskeskuksessa. Novi on tietojohtamisen tutkimuskeskus, jos-
sa tehtdvin tutkimuksen tavoitteena on ymmartii tietotalouteen ja
tietoperustaiseen arvonluontiin liittyvid ilmio6itd ja luoda johtamisen
tueksi kiytintoijd ja tyokaluja. Novi toimii tiiviissd yhteistyossi yri-
tysten, julkisten organisaatioiden seki kolmannen sektorin toimijoi-
den kanssa. Timi yhteisty6 takaa tutkijoille paitsi tutkimusaineistoa
my6s mahdollisuuden tunnistaa ajankohtaiset kdytinnon haasteet.
Niihin haasteisiin pyritddn jatkuvasti tutkimuksen keinoin tarjoa-
maan ratkaisuja.

Tutkijatohtori, FT Harri Laihonen on valmistunut kauppatieteiden
maisteriksi, tyoskennellyt it-alalla ja viitellyt terveysjirjestelméin
johtamisen tietovirroista. Viime aikoina hinen tutkimustyonsd on
keskittynyt palvelutuotannon suorituskyvyn mittaamiseen seki tie-
toperustaisen arvonluonnin problematiikkaan. Tutkimuksissaan Lai-
honen on tarkastellut niitd ilmioitd sekd yksilon, organisaation ettd
palvelujirjestelmin nikokulmista.

Professori, TKT Mika Hannulalla on ollut keskeinen rooli tietojohta-
misen koulutusohjelman kiynnistimisessd ja kehittdmisessd Tam-
pereen teknillisessd yliopistossa. Hidn on toiminut vuosien varrella
tiedonhallinnan laitoksen johtajana ja koulutusohjelman johtajana.
Hidnen oman professuurinsa ala on liiketoimintatiedon hallinta, jo-
hon hinen tutkimukselliset intressinsd myos kohdistuvat. Professo-
ri Mika Hannula on aktiivinen tdydennyskouluttaja ja viitoskirjojen
ohjaaja. Nykyisin hin toimii tuotantotalouden ja rakentamisen tiede-
kunnan dekaanina.

Dosentti, KTT Nina Helanderin tutkimusalueena on erityisesti arvon-
luonti ja tietdimyksenhallinta verkostoissa ja tietointensiivisissd orga-
nisaatioissa. Helanderille on kertynyt runsaasti opetuskokemusta ai-
healueen eri kursseista, muun muassa tietojohtamisen perusteista,
tutkimusmenetelmistd, ohjelmistoliiketoiminnasta, organisaatioiden
johtamisesta ja tietointensiivisestd palveluliiketoiminnasta, silld hin
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on tyoskennellyt kolmessa eri korkeakoulussa. Hinelld on myos kiy-
tdnnon kokemusta henkilostovoimavarojen johtamisesta ja tietotyos-
td, silld hin on tyoskennellyt HR tutkimuspéillikkona ja konsulttina.

Tutkija, DI Ilona Ilvonen on tyéskennellyt opettajana ja tutkijana yli-
opistolla valmistumisestaan lihtien ja toimii opettajana tietojohtami-
sen perusteiden ja tietoturvallisuuden johtamisen aihealueilla. Hin
valmistelee viitoskirjaa tietimyksen turvaamisesta, missd hin yh-
distéd tietoturvallisuuden johtamisen ja tietimyksenhallinnan tutki-
muskenttid.

Projektipadllikko, DI Jari Jussila on valmistunut tuotantotalouden
diplomi-insinooriksi ja toiminut it-alalla kymmenen vuotta yrittd-
jind ja konsulttina. Hin viimeistelee parhaillaan viitoskirjaansa, joka
keskittyy sosiaalisen median ja yhteiséllisten toimintatapojen hyo-
dyntdmiseen B2B-yritysten innovaatiotoiminnassa. Tutkimuksis-
saan Jussila on tarkastellut niitd ilmi6itd erityisesti organisaatioiden
ja verkostojen nikokulmista.

Tutkija, KTM Marianne Kukko viimeistelee parhaillaan viitoskirjaan-
sa, joka keskittyy tiedon jakamisen esteisiin organisaation kasvussa.
Kukko on tutkinut tietimyksen hallinnan kiytantojd sekd suurissa
ettd pk-yrityksissd. Hidn on tyoskennellyt tutkimusprojekteissa ja
opetustehtivissi liittyen tietdimyksen ja osaamisen hallintaan ja eri-
tyisesti niiden haasteisiin ja esteisiin seké tietoperustaisiin innovaa-
tioympéristoihin. Hin on tyoskennellyt myos yrittdjiani ja henkilos-
tohallinnon tehtdvissd. Kukon tutkimusintressit liittyvit tietimyksen
ja osaamisen hallintaan, organisatoriseen kasvuun ja organisaatio-
muutokseen.

Professori, TkT Hannu Kirkkaisellid on parinkymmenen vuoden tut-
kimuskokemus innovaatiojohtamisesta ja sithen liittyvistd padtok-
senteosta ja tiedonhallinnasta. Hinen tutkimusalueitaan ovat tie-
tojohtaminen ja pddtoksenteko erityisesti innovaatiotoiminnassa,
osaamisen johtaminen ja organisaation oppiminen, tuotekehityk-
sen alkupdin johtaminen, teollisten yritysten asiakastarvekartoitus
seki yhteisty0 ja arvoverkostot tuoteinnovoinnissa. Liséksi sosiaali-
nen media ja yhteisolliset toimintatavat kuuluvat tdlld hetkelld hinen
keskeisiin tutkimuskohteisiinsa.
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Professori, TKT Antti Lonnqvist on tyoskennellyt pitkddn organi-
saatioiden tuottavuus- ja mittaamisproblematiikan parissa - sekéi
tutkimuksen ettd kiytdnnon kehittdmisen nidkokulmista. Hin on
tutkimuksissaan erikoistunut liiketoiminnan aineettomien menes-
tystekijoiden johtamiseen liittyviin kysymyksiin. Viime vuosina hi-
nen tyonsi on painottunut palvelutuotannon johtamisen problema-
tiikkkaan, muun muassa palveluiden vaikutusten mittaamiseen.

Tutkija, DI Jussi Mylldrniemi on opetuksessaan keskittynyt liiketoi-
mintatiedon hallintaan seki yleisemmin tietojohtamisen prosessei-
hin. Néitd ilmioitd Mylldrniemi myos tutkii. Hinen viitoskirjansa ké-
sittelee tietojohtamisen kaytantojd terveydenhuoltoverkostoissa.

Professori, FT Samuli Pekkola on myos tietojirjestelmétieteen do-
sentti Oulun yliopistossa. Hin viitteli tietojenkésittelytieteestd Jy-
viskyldn yliopistosta 2003, mink4 jidlkeen hin on tyoskennellyt eri
tehtivissd Tampereella, Jyviskylissi ja Agder Universityssd Norjassa.
Pekkolan tutkimusaiheet kisittelevit kokonaisarkkitehtuureja, tie-
tohallintoa ja tietojdrjestelmien kehittdmistd. Keskeisend lipileikkaa-
vana teemana on tietojirjestelmien kiyttdjien huomioiminen. Pek-
kolan tutkimustuloksia on julkaistu lukuisissa tieteellisissd lehdissé ja
konferensseissa sekid populaareissa julkaisuissa. Hén oli Scandinavian
Journal of Information Systems -lehden toimittaja vuodet 2009-2012.

Lehtori, DI Pasi Virtanen on tyoskennellyt yksityiselld sektorilla en-
nen siirtymistdidn yliopistomaailmaan. Virtanen opettaa tietojirjes-
telmien kayttod, muun muassa integroituja tietojirjestelmii ja tie-
tohallintoa. Hinen viimeaikainen tutkimustyonsd on keskittynyt
ohjelmistokehitystiimien tyon ja tuottavuuden tarkasteluun. Hin on
tarkastellut nditd ilmioitd sekd yksilon ettd organisaation kannalta.

Tutkijatohtori, TKT Vilma Vuori tarkastelee tutkimuksessaan liiketoi-
mintatiedon hallintaa seki yksilon ettd organisaation nikokulmasta.
Viitoskirjassaan Vuori tutki, kuinka sosiaalinen media muuttaa kil-
pailutiedon hallinnan prosessia ja kuinka se voi edistidd henkilostolla
olevan kilpailutiedon entistd parempaa hyodyntidmistd. Tietotarpei-
den tunnistaminen, tiedon kollektiivinen jalostaminen seki tiedon
jakamiseen liittyvit tekijit ovat viime vuosina olleet hinen keskeisid
tutkimuskohteitaan.
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Kehittdmispaillikko, DI Terhi Yliniemi suorittaa jatko-opintoja tyon-
sd ohessa tutkimusaiheenaan tyon imun kehittdminen akateemisessa
tyoyhteisossd. Henkilosto- ja taloushallinnon osaamisen lisédksi hi-
nelld on kokemusta tietojohtamiseen liittyvistd opetus- ja tutkimus-
tehtdvista.
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