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Abstract

This thesis examines municipal knowledge management from five different perspectives: 1) defining the direction of an
organisation, 2) managing an organisation, 3) communication and flow of information 4) organisational culture and opera-
tional policies and 5) systems and structures.

The empirical data used in this thesis was acquired through a survey on the case municipality, additional interviews and
surveys on a few other municipalities. The purpose of this research is to determine scope of knowledge management in
municipalities, to find out which factors affect the knowledge management of municipalities and what the current situation
of municipal knowledge management is.

Municipalities accentuate different areas of knowledge management, and similar variation seems to exist in smaller work
units within municipalities, as well. Regarding knowledge management, this emphasising is done by steering, creating
certain conditions and possibilities, using support services, removing obstacles, promoting motivation and drawing the
management's attention to certain areas.

The different areas of municipal knowledge management and the relations between them have become established over the
decades. They have been formed in accordance with the legislation, norms, guidelines, recommendations and leading
methods and with their changing needs.

Experts seem to have a significant role in municipal communication. They act as information sources but also link pieces
of information together and interpret it. The municipalities’ operational policies sustain the high status of managers and
experts and ways of expression as well as expectations regarding these. The role of an expert requires responsible behavior
and this requirement is met by using indications of high status. However, processing information in a two-way, interactive
and equal manner requires status flexibility and giving up status roles.

This study shows that municipal employees would prefer to have more free-form or general discussions. This could per-
haps be seen as a wish for discussions that are necessary for strengthening the sense of community. In knowledge man-
agement, this could be construed as a vital need for so-called room for interaction; for an arena or a forum meant for a free,
deeper discussion. Institutional discussions, such as development discussions, office and unit meetings, and other discus-
sions related to operational policies do not seem to meet the needs for discussion.

Conversational environment supports learning and information exchange. Both the hierarchic structures and documenta-
tion-based managing culture affect the communication culture in municipalities. Emphasising the importance of dialogue
requires that the management acts as the facilitator of the discussions, opens up dialogue, creates discussion opportunities,
maintains and carries on the dialogue and also gives feedback on how the discussed affairs are progressing.

Involvement systems do not guarantee actual involvement, not unless management and operational policies also encourage
it. Nor do good availability of information and good information systems guarantee that the information is used in plan-
ning and making strategies. This may be caused by various limits over which information cannot cross. Strategies and
plans are not seen as something shared.

The methods used in municipal management, “New Public Management”, “Good Governance” and the related “Good
Information Management” emphasise different areas and operational policies regarding information management, which
need to be fitted together. The first one highlights the right to public information and the basic rights, while the second one
emphasises financial efficiency. The key purpose of New Public Management is to move away from bureaucratic opera-
tions and towards output, results and efficiency. The traditional model includes clear ways of conduct and power relations
as well as written procedures and documentation. New Public Management highlights the autonomy of employees, profit
responsibility and evaluation of work with the help of various indicators and key figures.
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1 JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen taustaa

Kuntien tulevaisuuden haasteita ovat jatkuvasti Kiristyvat tuottavuusvaatimukset,
kasvavat palvelutarpeet, huoli rahoituksen riittdvyydesta ja Kilpailu tyovoimasta.
Palveluiden tuottamisessa tavoitellaan asiakastyytyvaisyyttd ja kustannustehok-
kuutta. Nama vaikuttavat kuntien seka lyhyen ettd pitk&n aikavalin strategioihin
sekd toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin. Anttiroikon (2005) mukaan on-
gelmia ja muutostarpeita kuntiin aiheuttavat vdeston ikaantyminen ja tydelaman
muutos. Keskeisid kysymyksid ovat liséksi julkisen talouden kehitys, tyollisyys,
koyhyys ja syrjaytyminen, kansanterveys ja aluekehitys.

Suurten ikaluokkien eldkkeelle siirtyminen on kunnille haaste. Kunnat pyrkivat
varautumaan siihen, ettd eldkkeelle siirtyvien osaajien vuosikymmenten aikana
kerddméa arvokas osaaminen ja tietamys saadaan pidettyd organisaation hallussa
(Virtainlahti 2009: 14). Kuntien palveluksessa olevista yli puolet jaa eldkkeelle
vuoteen 2025 mennessd. Samaan aikaan véeston ikd&ntyminen lisdé kuntapalvelu-
jen tarvetta ja kilpailu osaavasta tydvoimasta kiristyy.

Kuntien ja kuntayhtymien palveluksessa tydskentelee noin 430.000 tyontekijé.
Kaupunkien ja kuntien palveluksessa on yhteensd 317.000 henkiléd. Vuonna
2008 kuntien ja kuntayhtymien henkilostoémenot olivat yhteensd 18,6 miljardia
euroa. Henkiloston keski-ik& on kunta-alalla korkea: 43,3 vuotta ja joka kolmas
tyontekija on yli 50-vuotias. Naisten osuus koko henkildstosta on 78 %.

Kuntien menestys riippuu yhd enemmaén siitd, miten hyvin ne pystyvat hyédyn-
tdmaan sisaisia ja ulkoisia tietovarantoja sovittautuessaan toimintaympariston
muutoksiin. Tietohallintoa kehitettiin 1970-80-lukujen kuluessa strategisena re-
surssina. Nykykeskustelun uusia ulottuvuuksia ovat tietointensiivisyyden lisdan-
tyminen ja osaamisvaatimusten kasvaminen sek& sosio-kulttuuristen tekijoiden
merkityksen korostuminen (Anttiroiko 2000a).

Kuntien johtamisessa tarvitaan tietoa organisaation siséisista ja ulkoisista tapah-
tumista. Siséiselld tiedolla tarkoitetaan tietoa kuntaorganisaation ja sen eri yksi-
koiden toiminnan laajuudesta, panoksista, prosesseista ja tuotoksista. Sisdisen
tiedon tarve painottuu taloussuunnitelmien toteutumisen seurantaan, henkilosto-
hallintoon, asianhallintaan ja suoritetietoihin. Ulkoinen tieto kuvaa kuntatoimin-
taympariston tilaa, tapahtumia ja muutoksia (Anttiroiko 2000b).



2  Acta Wasaensia

Lainsd&ddannon tarkoittamaan hyvéaé hallintoon liittyy sellaisia periaatteita kuin
oikeudenmukaisuus, luotettavuus, rationaalisuus, tasapuolisuus, laillisuus, avoi-
muus, Yyhteisollisyys, osallisuus ja vuorovaikutteisuus. Naihin liittyvan hyvén
tiedonhallintatavan toteuttamiseksi kunnan tulee huolehtia asiakirjojen ja tietojar-
jestelmien seka niihin sisaltyvien tietojen asianmukaisesta saatavuudesta, kéytet-
tdvyydestd ja muista tietojen laatuun vaikuttavista tekijoistd. Kunnalla pitda
my0skin olla yhteiset linjat tiedon antamismenettelylle, salassa pidettavien tieto-
jen suojaamiselle sek& maéritellyt menettelytavat ja vastuut tietojen kéasittelyssé.

Kuntaorganisaatioiden toiminnat riippuvat tavalla tai toisella informaation kasitte-
lystd. Byrokraatit tekevat paatoksia sdéntdjenséd puitteissa informaatiota késitel-
len. Strategit kehittdvat suunnitelmia ja politiikoita sek& tarjoavat niiden ydinasi-
oita tietojenkasittelylle ja muille paatoksentekijoille (Morgan 1998:74). Suuri osa
kunnan jokapaivéisista toiminnoista ja paatoksenteosta on hyvin riippuvaista tie-
tojarjestelmien ja tietoliikenteen toimivuudesta

Informaation ja tiedon hallintaa pidetd&dn kunnallisessa p&atoksenteossa hyvén
valmistelun keskeisend edellytyksend. Luottamushenkildiden tehtdvand on tuoda
paatoksentekoon subjektiivista ja informaalista tietoa, viranhaltijat edustavat for-
maalista ja objektiivista tietoa. Tietoa ja informaatiota tuotetaan seka toimintaym-
pariston epdvarmuuden ettd moniselitteisyyden vahentdmiseksi. Epéavarmuus
merkitsee informaation puutetta tai tarvetta, kun taas moniselitteisyydella viita-
taan informaation liian moniin tulkintamahdollisuuksiin (Jalonen 2007).

Informaation, tiedon tai tietdmyksen ja osaamisen kokonaisvaltaisen hallinnan ja
hyodyntamisen tarpeeseen on kehitetty tietojohtaminen (knowledge manage-
ment), jota kutsutaan my6s osaamisen johtamiseksi tai tietdmyksen hallinnaksi.
Tietojohtamisen avulla pyritdén organisaation jasenten tiedon ja tietamyksen ta-
voitteelliseen hyddyntdmiseen suorituskyvyn ja osaamisen lisaédmiseksi ja uuden
tiedon luomiseksi ja innovoimiseksi. TAma vaatii yhteistyoté ja vuorovaikutusta,
mika taas edellyttdd informaation, tiedon ja tietdmyksen jakamista seka niita edis-
tavien tekijoiden tunnistamista ja strategioiden kehittamistda (Huotari & livonen
2000).

Viestint4 ja tiedonvalitys osana johtamista ja esimiesty0td on korostunut tietojoh-
tamisen suosion lisdéntyessa. Tiedon valitys on myods kaiken ihmisten vélisen
vuorovaikutuksen ja ryhmanmuodostuksen edellytyksend, jonkinlainen ”hermo-
jarjestelm&” (Nousiainen 1998: 11, 295, Kalla 2006). Nykyisten informaatiojar-
jestelmien avulla tiedon saaminen kaikkien ulottuville ei ole ongelma. Ongelmak-
si on sen sijaan noussut tiedon valikointi ja ymmartaminen (Viitala 2002: 217-
220).
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Johtaminen ja viestintd toimivat rintarinnan. Viestinnan tarkoituksena on lisaté
ymmarrystd asioita kohtaan, johtamisen tarkoitus puolestaan on saada ihmiset
sitoutumaan paatoksiin ja tavoitteisiin. Viestintd voi olla luonteeltaan virallista tai
epéavirallista, suunniteltua tai spontaania. Parhaimmillaan se luo edellytyksi& ih-
misten motivoitumiselle, sitoutumiselle ja hyvinvoinnille (Juholin 2004: 1-3).
Strateginen viestinté voi pité4 sisélladn ké&sityksen strategiasta suunnitteluna. Ta-
ma késitys voi heikentad strategian uusiutumista. Toinen eli vuorovaikutuskésitys
tarkoittaa, ettei strategia ole valmis ennen viestintdd, vaan se muotoutuu viestin-
nassé (Mantere 2008).

Taman kuntien tietojohtamista koskevan tutkimuksen teoreettinen ja kaytannon
kontribuutio syntyy ymmarryksen lisddmisesta kuntaorganisaatioiden saatavilla
olevan tiedon ja informaation tunnistamiseen, vélittamiseen, luomiseen ja kéyt-
toon liittyvien toimien hallinnasta ja johtamisesta. Tietoon liittyvét prosessit ovat
hallinnon keskeisimpia instrumentteja (vrt. Jalonen 2010). Tutkimuksen kohteena
on ensisijaisesti kuntien tietojohtamisen kaytannot, eivat niinkdén niiden tietosi-
séllot.

Tutkimusaiheen tarkeytta ja ajankohtaisuutta kuvaa myos se, ettd Kuntatyé 2010
-tutkimuksen loppuraportin (Forma, Kaartinen, Pekka & V&&nanen 2010: 9) mu-
kaan keskeinen kuntatydyhteisdjen kehittdmiskohde on edelleenkin sisdinen tie-
donkulku.

1.2  Tieto ja tietojohtaminen

Huotari & Savolaisen (2003) mukaan jokaisen tietojohtamista koskevan tutki-
muksen yhteydessé on tarkedd maaritella selvasti selkeésti se, mit4 késitteilla tar-
koitetaan, koska kyseessa on monitieteellinen tutkimusala (mm. informaatiotut-
kimus, organisaatiotutkimus, yritystaloustiede, kasvatustiede, tietojenkasittely- ja
insinOritieteet).

Organisaation tiedon tyypittelya

Arkikielessa kasitteitd informaatio ja tieto kdytetd&n usein toistensa synonyymei-
nd. T&ssa tutkimuksessa erotetaan kasitteet data, informaatio, tieto ja viisaus. Ka-
sitteind ne ovat varsin l&hella toisiaan. N&iden késitteiden suhdetta voidaan kuvata
tiedon arvoketjun avulla. Talloin ajatellaan, ettd data jalostuu informaatioksi ja
informaatio jalostuu tiedoksi ihmisten kayttoéon, jolloin lopuksi saattaa syntyé
viisautta. Data ja tieto kasitetdan ikaan kuin jatkumoksi, jonka valissa on infor-
maatio (Nonaka & Takeuchi 1995: 57-59, Anttiroiko 2000b: 20, Huotari, Hurme
& Valkonen 2005: 38, Pulkkinen 2003: 21). Informaation méarittely riippuu pal-
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jon siitd, mitd teoriaa ja mit4 kaytdnnon toimintaa maaritelmén tulisi tukea (Ca-
purro & Hjorland 2003). Tieto voidaan nahda sek& resurssina ettd tuotoksena
(Stewart 1996, Barney, Wright & Ketchen 2001).

Data on potentiaalista informaatiota ja se voi olla vaikkapa ykkdsista ja nollista
koostuva merkkijono. Data voidaan dekoodata informaatioksi, jos tunnetaan kay-
tetty koodi. Toisin sanoen informaatiota voidaan koodata dataksi tekemélld muu-
toksen toisin pdin. Informaatio siis syntyy datan, merkkien tai merkkijonojen
koodin avulla purkamisesta. Tieto syntyy, kun informaation vastaanottaja tulkit-
see informaation ja hyvaksyy tulkintansa, jolloin se yhdistyy osaksi hanen tieto-
rakennettaan ja muuttaa sitd. Tieto on ymmarrystd, jota ihmiselld on itsestdan ja
maailmasta. Informaatiota tastd yksilollisesti tiedosta tulee silloin, kun se viesti-
taan toiselle. Informaation lahettdjan nakokulmasta informaatio on tallgin viestit-
tyd tietoa ja vastaanottajan kannalta tieto on tulkittua informaatiota (Bates 2005,
Huotari, Hurme & Valkonen 2005: 38-39, Suurla 2001: 31).

Bellinger (2004) on todennut, ettd kokoelma dataa ei ole informaatiota, kokoelma
informaatiota ei ole tietoa, kokoelma tietoa ei ole viisautta eikd kokoelma viisaut-
ta ole totuus. My6s Juha Kostiainen on todennut tarpeen tehda ero informaation,
tiedon ja tietdmyksen valilla (Kostiainen 2002:17). Vaikka informaatiosta ei ole-
kaan pulaa, tietoa on kuitenkin rajallisesti ja viisautta erityisesti tarvitaan lisaa
(Sotarauta & Kostiainen 2002).

Datalla tarkoitetaan Niiniluodon (1999) mukaan informaation kantajia, merkkeja
ja merkkijonoja. Informaation kasitteen han jakaa syntaktiseen, semanttiseen ja
pragmaattiseen. Osaaminen tarkoittaa ihmisten kéyttaytymiseen liittyvid kykyja.
Tieto on Niiniluodon mukaan hyvin perusteltu tosi uskomus. Viisauteen kuuluu
tosiasiatiedon ohella ndkemys asioiden laajemmista yhteyksista ja merkityksisté,
késitys tiedon hankintatavoista ja luotettavuudesta ja arvojarjestelmé hyvéan ela-
mén paamaaristd. Tiedon ké&sitteen osalta voidaan erottaa ainakin viisi tasoa:
osaaminen, tietdd kuinka, tietéa etta, tietdd miksi ja tietdd mité varten eli p4ddmaa-
rid ja arvoja koskeva tieto, joka antaa ihmisille viisautta (Raikkd & Wennberg
2003: 39-40).

Raivola ja Vuorensyrja (1998) listaavat tiedon ja osaamisen kasitteista datan (da-
ta,datum), informaation (information), tiedon (knowledge), taidon (skill), kyvyn
(ability), taitotiedon (know how), tydntekijakohtaisen tuottavuuden (productivi-
ty), kvalifikaation (qualification), osaamisen (competence) sekd@ soveltuvuuden
(aptitude). Patevyys taas tarkoittaa tarpeellisen tiedon ja taidon kaytt0a tietyssa
tehtévéssa tai roolissa (Quinn, Faerman, Thompson & McGrath (1990: 14-15).
Yksiloosaaminen perustuu tietoihin, taitoihin ja kokemuksiin. Yksiloiden osaami-
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nen muuttuu sitd jakamalla organisaatiossa yhteiseksi osaamiseksi (Ollila 2006:
25, 49).

Organisaatiossa olevaa tietoa voidaan luokitella ja tyypitella eri perusteiden mu-
kaan. Choon (2000, 2002: 263-264) tieto voidaan jakaa hiljaiseen tietoon, néky-
vaan tietoon ja kulttuuriseen tietoon. Nakyva tieto voidaan kodifioida tai tehda
nakyvaksi muun artefaktin avulla. Hiljaista tietoa on vaikea tehda nékyvéksi tai
pukea sanoiksi, koska se ilmenee toiminnan taidoissa. Kulttuurinen tieto ilmenee
organisaation jaetuissa oletuksissa ja uskomuksissa. T.D. Wilson (2002) tosin
toteaa kriittisessa analyysisséén, etta hiljainen tieto sdilyy aina hiljaisena.

Hiljainen tieto on sitg, jolle kokeneen tyontekijan ammattitaito perustuu. Ammat-
tilainen tietda kuin itsestddn, miten asiat pitda hoitaa. Kun ammattilaisella on hal-
lussaan hiljaista tietoa, hdn osaa toimia oikein ”n&ppituntumalta ja korvakuulolta”
kuin itsestédan. Hiljaista tietoa on monesti vaikea purkaa sanoiksi ja tasmallisiksi
toimintaohjeiksi. Hiljainen tieto on kokemuksellista, sosiaalista, kulttuurista ja
kontekstisidonnaista. Ennen kuin hiljaista tietoa voidaan purkaa, se on tunnistet-
tava. (Virtainlahti 2006).

Dikotomia, jonka mukaan hiljainen tieto on paikallista tietoa ja koodattu infor-
maatio globaalia on Kautosen (2008) mukaan ehka liian yksinkertainen. Ihmiset
liikkuvat tyonsa vuoksi ja samalla heiddn mukanaan kulkee hiljaista tietoa, jota
voidaan vaihtaa eri tilanteissa. Virkkalan (2008) mukaan hiljaista tietoa luodaan
ja vaihdetaan etenkin henkilokohtaisissa tapaamisissa, jotka perustuvat luotta-
mukseen. Tiedon ylivuodolla tarkoitetaan prosesseja, joissa esimerkiksi organi-
saation luoma tieto levidd muille toimijoille korvauksetta tai tiedon arvoa pie-
nemmalla korvauksella.

Informaatio, tieto ja tietdmys ovat inhimillisen toiminnan tuotoksia. Tdma inhi-
millinen toiminta tapahtuu seka sosiaalisissa etta fyysisissé puitteissa. Tietdmysta
rakentaa kokemusten kerd&ntyminen. Informaatio riippuu datan ker&d&misesta.
Tiedon muuntuminen datasta informaatioksi ja sitten tietdmykseksi vaatii inhimil-
listd ponnistelua, merkityksen antamista, rakenteen oivaltamista ja merkittavyy-
den arviointia. Tieto on informaatiota, joka on muuntunut uskomuksiksi, selityk-
siksi, mentaalisiksi malleiksi paattelyssa ja reflektiossa ja joka saa aikaan toimin-
taa (Choo 2002: 257-258).

Tiedon luominen organisaatiossa tapahtuu hiljaisen tiedon muuttumisessa naky-
vaksi tiedoksi ja ndkyvésta tiedosta edelleen hiljaiseksi tiedoksi. Nonaka & Ta-
keuchi (1995) maarittelevat hiljaisen tiedon siirtoon nelja vaihetta. He véittavat,
ettd tiedon siirtdminen on interaktiivista ja spiraalimaista nédiden eri vaiheiden
valilla. Vaiheet ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja siséistaminen.
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Organisaation tiedonluomisprosessi alkaa hiljaisen tiedon jakamisesta. Sosialisaa-
tio on kokemusten jakamisprosessi. Jaettavat kokemukset ovat mentaalisia malle-
ja ja teknisid taitoja. Hiljaista tietoa voi hankkia suoraan toisilta ilman kielta ha-
vainnoimalla, matkimalla ja harjoittelemalla taitoa. Tarvitaan kasvokkain tapah-
tuvia jaettuja kokemuksia. Seuraavassa vaiheessa yksilon tai ryhman hiljainen
tieto muutetaan nakyvaksi tiedoksi uuden kasitteen muodossa. Prosessin hiljainen
tieto kuvataan nakyvéksi tiedoksi metaforien, analogioiden, kasitteiden, hypo-
teesien ja mallien muodossa. Kuvaukset ovat kuitenkin epatasmaéllisia ja riittamat-
tomia, mik& puolestaan saa aikaan dialogia, véittelya ja sitd kautta oppimista. Yh-
distamisvaiheessa eri tyyppistd nakyvaa tietoa yhdistelladn dokumenttien, koko-
usten, koulutuksen, keskustelujen ja kommunikaatioverkostojen kautta. Olemassa
olevasta informaatiosta muodostetaan jarjestelemalld, lisadmalla, vertailemalla ja
luokittelemalla uutta ndkyvéé tietoa. Siséistamisvaiheen prosessia nakyvasta tie-
dosta hiljaiseksi tiedoksi voidaan kuvata késitteella tekemalla oppiminen (Otala
2002: 176, Huotari, Hurme & Valkonen 2005: 108-110, Pulkkinen 2003: 69-71).

Hiljaiseksi Eksplisiittiseksi
tiedoksi tiedoksi
g SOSIALI- ULKOIS-
=8 SAATIO TAMINEN
=3
ES SISAIS- YHDIS-
§ TAMINEN TAMINEN
Z o
S 8
23
=

Kuvio 1.  Tiedon konversio (Nonaka & Takeuchi 1995: 62).

Organisaatiossa syntyy tietamystd ja se laajenee hiljaisen ja ndkyvan tiedon vuo-
rovaikutuksessa. Tama tiedon konversio on sosiaalinen prosessi yksididen vélilla.
Siing syntyy spiraali hiljaisen ja nékyvén tiedon vélille ja ndkyva tieto nousee
korkeammalle ontologiselle tasolle. Yksiloiden hiljainen tieto on perusta uuden
tiedon luomiselle. Hiljaisen tiedon jakaminen on ensimmadinen askel uuden tiedon
luomisessa ja sitd varten tarvitaan paikkoja, joissa ihmiset voivat keskustella kas-
votusten (Nokaka & Takeuchi 1995: 57-61, 72, 85).

Nonaka & Takeuchi (1995: 56-90) esittivét, ettd tiedon luomisen tukemiseen tar-
vitaan jaettu tila tai areena, jos yksilot voivat keskustella kasvotusten ja jakaa ko-
kemuksiaan. Jokaista edelld kuvatun prosessin vaihetta vastaa oma areena:
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— sosialisaatiota vastaa Originating ba eli alulle paneva areena
— ulkoistamista vastaa Interacting ba eli vuorovaikutuksen areena
— yhdistamistd vastaa Cyber ba eli jarjestava areena

— sisdistamistd vastaa Execising ba eli toteuttava areena (Nonaka & Konno 1998,
Harmaakorpi 2008). SECI-malli ja areenat toivat esiin fyysisen l&sndolon tar-
keyden uuden tiedon luomisessa (Kostiainen 2008).

Késitepari ”local buzz” — global pipelines” viittaa paikallisen ja globaalin suh-
teeseen uuden tiedon luomisessa. Ensimmaéinen viittaa paikalliseen vuorovaiku-
tukseen ja osallisuuteen siind, jalkimméinen puolestaan viittaa globaaleihin tieto-
kanaviin. Paikallisessa vuorovaikutuksessa tietovirrat ovat suunnittelemattomia ja
toimija ik&an kuin altistuu péivittaisissa kontakteissaan monenlaisella paikalliselle
tiedolle. Paikallisten toimijoiden keskendén kayttdma kieli ja tulkintamallit hel-
pottavat tietovirtojen ymmartamista ja hyédyntamista (Kautonen 2008).

On myo6s olemassa sellaista hiljaista tietoa, jota ei voi saada nakyvéksi, siirtda
tiedostoon ja varastoida. TAma johtaa siihen, ettd tietotekniikasta ei 16ydy ratkai-
sua hiljaisen tiedon kasittelyyn. Tama viittaa ihmisten johtamisen tarkeyteen hil-
jaisen tiedon kasittelyssd ja sosiaalisen kontekstin tarkeyteen oppimisessa (Hil-
dreth & Kimble 2002). Vain riittavan pitkalle rakenteistettu tieto ja sen kasittely-
sdannot voidaan automatisoida (Salmela 2008).

Suorittamisen alueella puhutaan yksilon toiminnallisesta patevyydesta tai organi-
saation ydinpéatevyyksistd, sosiaalisella alueella puhutaan taas yksilon johtajan
kyvyisté tai organisaation kyvykkyyksistd. Vaikka organisaation tyontekija olisi
teknisesti taitava tai eteva johtaja, organisaatiolla kokonaisuudessa ei vélttamatta
ole samoja ominaisuuksia (Ulrich & Smallwood 2004).

Tunnedly tarkoittaa kykya havaita tunteita seka itsessé ettd muissa, motivoitua ja
hallita tehokkaasti sekd omia tunnetiloja ettd ihmissuhteisiin liittyvid tunteita.
Tunneély on eri asia kuin perinteinen alykkyys ja sitd tarvitaan tadydentdmaan
alykkyysosaméaéaraa (Coleman 2006: 36, 315, 361).

Armand Mattelart (2001) esittdd teoksessa Tietoyhteiskunnan historia, ettd sana
informaatio esiintyy jo Francis Baconin (1561-1626) teksteissé vain yhteydessa
tiedon hankkimiseen ja sen hankkiminen oli tiedustelutoimintaa. Gottfried Wil-
helm Leibniz (1646-1716) esitti vaittaman, jonka mukaan merkkikieli on ainoa
ratkaisu luonnollisen kielen puutteellisuuksiin, jotka synnyttavat viestintdan niin
paljon Kkarikoita ja riitasointuja. Condorcet (1743-1794) puolestaan esitti, etta
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kayttamalla hyvaksi menneisyyttd koskevaa kokemusta, siis sitd mitd on tapahtu-
nut ja kuinka usein, on mahdollista ennakoida tulevaisuutta, todennékdisyyksia.

Daniel Bell markkinoi kasitteen jalkiteollinen yhteiskunta. Ennustetekniikoiden
avulla voitaisiin supistaa taloudellista tulevaisuutta koskevaa epdvarmuuden astet-
ta. Amitai Etzioni toi osallistuvan demokratian teeman uudesta yhteiskunnasta
kéaytyyn keskusteluun. Yhteison jasenet ovat niitd sosiaalisen verkoston muodos-
tamia ihmisi4, jotka tunnustavat toinen toisensa yksiloind ja joilla on sama moraa-
linen katsantokanta. Sanapari sosiaalinen side liittyy t4han moraaliseen katsanto-
kantaan (Mattelart 2001).

Matti Soramaki (2003)on vertaillut erilaisia informaatioyhteiskuntateorioita. Tut-
kituista Peter F. Drucker ja Nico Stehr korostavat tiedon merkitysta kehitysta oh-
jaavana tekijand ja haluavat kayttada nimitysta tietoyhteiskunta tai tietotalous. He
nékevat tiedon toiminnan ja johtamisen resurssina ja vélineend. Antti Hautaméen
(2008) mukaan tietoyhteiskunnan kehittdminen on ollut suuri suomalainen projek-
ti. Ensimmaisessa Suomi tietoyhteiskunnaksi strategiassa puhuttiin tiedon valta-
teistd. Toisessa Eldmanlaatu, osaaminen ja kilpailukyky tietoyhteiskuntaa kutsu-
taan ihmisten verkoksi. Kolmannessa Uudistuva, ihmislaheinen ja kilpailukykyi-
nen Suomi visiona on hyva elamé tietoyhteiskunnassa. Kansainvalisesti tietoyh-
teiskunnan tilaa arvioidaan pééosin perinteisessa lahestymistavassa eli teknologi-
an mukaan (Parjo 2008).

Tietojarjestelmat

Informaatiotutkimuksen piirissé tietohallinnon kdasite muodostuu organisaation
kéytettavissa olevista sisdisista ja ulkoisista informaatioresursseista ja niiden hal-
linnasta. Tietohallinto ymmarret&dan organisaation padméaarien saavuttamista edis-
tavéaksi toiminnoksi kuten esimerkiksi taloushallinto. Tiedon hallinnalla tarkoite-
taan yleensd informaation hallintaa eri yhteyksisséa osana yksiloiden, ryhmien,
organisaatioiden ja yhteisdjen toimintaa (Huotari, Hurme & Valkonen 2005: 47—
48).

Tiedonhallintajarjestelméat muodostuvat yleensa tietokannasta ja tietokannan hal-
lintajarjestelmastd, joihin tieto kootaan ja jossa sitd séilytetdan, viestintajarjestel-
mistd, joiden avulla tietoa haetaan ja siirretddn seka selailusta, jonka avulla tyon-
tekijat voivat tehd& hakuja tietokannassa.

Haasteena on sellaisten tapojen loytaminen, joilla motivoidaan yksikdita doku-
mentoimaan ideansa ja tietonsa, jotta ne olisivat muiden kaytettavissa. Vaikka
ajatus on yksinkertainen, se on vaikea toteuttaa ( Kaplan & Norton 2004: 293).
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Perustietojarjestelmid ovat esimerkiksi aineisto- ja asiakirjakokoelmat, talous-,
henkildsto-, asiakastieto- ja materiaalin ohjausjarjestelmat. Muita tietojarjestelmia
ovat esimerkiksi johdon tietojarjestelmét ja asiantuntijajarjestelmat. Tietojarjes-
telmilld on oma rooli uuden tiedon luomisessa. Esimerkiksi asiantuntijahakemis-
ton avulla voidaan johdattaa piiloisen tiedon l&hteille eli paikallistamaan asiantun-
tijuutta. Tietojarjestelmat mahdollistavat niihin tallennettujen ja tallennettavien
perustietojen hyvaksikayton. Myo6s ihmisten muodostamia sosiaalisia jéarjestelmia,
informaation siirtoa, vaihtoa ja jakelua sek& tiedon jakamista voidaan kutsua tie-
tojarjestelmiksi. (Huotari 2005).

Organisaatiot rakentavat jarjestelmia hankkimaan, jakamaan ja levittdmaan kai-
kenlaista informaatiota. Tuoreimmat tiedot saa useimmiten vain henkil6kohtaisten
kontaktien avulla (Huotari & Wilson 2001), koska informaatioasiantuntijat eivéat
valttdmatta edes tunne ongelman ratkaisuja tekevien tarpeita (Durrance, Souden,
Walker & Fisher 2006). Tiedon jakamisessa syntyy ongelmia, kun joko jaettujen
symbolien eroja ei tunnisteta tai roolien eroja ja tunteiden ilmaisemista ei ymmar-
retd (Sonnenwald 2006). Hiljainen tieto on tietoa, jonka sisaltd ja muoto ei ole
kuvattavissa ja hallittavissa tietojarjestelmien koodikielelld. N&kyva tieto on tie-
toa, joka kulkee ja el&a jarjestelmissé ja papereissa tayttden sovitut muodot seké
sisallon ettd ulkoasun suhteen. Siksi se on my6s hallittavissa, luokiteltavissa, ko-
pioitavissa ja jaettavissa nopeasti ja laajasti (Maatta 2000: 51-52).

Nonakan mukaan lansimaissa on perinteinen kasitys organisaatiosta informaatiota
késittelevand koneena. Taman nédkemyksen mukaan ainoa hyodyllinen tieto on
formaali ja kvantifioitavissa oleva data ja sen arvo ja kayttotarkoitus on mitatta-
vissa olevat tehokkuus, alemmat kustannukset ja sijoitetun padoman tuotto. No-
nakan mukaan uuden tiedon luominen ei ole pelk&std&n informaation prosessoin-
tia, vaan se on mieluummin yksittaisten tyontekijoiden yksilollisten ajatusten ja
aavistusten esille saamista, niiden testaamista ja saamista koko organisaation
kéayttoon (Nonaka 1991, 2007, 2008, Nonaka & Takeuchi 1995: 8).

Oppimiskasitys

Oppimiskasitysten mukaan tieto voidaan méaritella eri tavoin. Jos oppimisnéke-
myksia ryhmitellddn erilaisten tietok&sitysten mukaan, niitd on tapana kuvata
kahdella vastakkaisella paradigmalla: empirismi ja konstruktivismi. Empirismi
korostaa sitd, ettd yksilon tieto on kokemusperéistd. Konstruktivismi puolestaan
korostaa, ettd oppiminen liittyy tiettyihin tilanteisiin ja on aktiivista toimintaa,
oppija on itseohjautuva ja aktiivisesti kysymyksia ja ongelmia ratkaiseva. Uusi
tieto luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa jatkuvasti muuttuvissa oloissa.
Viestintd, vuorovaikutus ja informaatio ovat uuden tiedon luomisen perusta. So-
siokonstruktivistinen oppimisnakemys korostaa sitd, ett4 vuorovaikutus on tiedon
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yksil6llisen konstruoinnin ja siten kaiken oppimisen ehdoton edellytys. Tieto on
siis aina jollain tavoin yhdessa muiden kanssa jaettua ja rakennettua. Yksilon tieto
ja tietdminen rakentuvat vuorovaikutustilanteessa (Huotari, Hurme & Valkonen
2005: 10, 29-30, 39).

Tutkimukset organisaatiokulttuurista ovat valottaneet organisaatiota epistemolo-
gisena jarjestelmand. Talloin on huomattu, ettd organisaatio jarjestelménd voi
oppia, muuttaa itsedan ja kehittyd sen jasenten sekd sen ja ympariston valisessa
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Organisaatioiden jatkuvan muutoksen tarve on
pitkdan ollut organisaation oppimista tutkivien teoreetikkojen keskeinen kohde.
Nama ovat yleensa pitaneet tarpeellisena jonkin nakyvén intervention tai kehitys-
ohjelman kaynnistamistd ja korostaneet eksplisiittisen tiedon hyodyntamisté tie-
don luomisen sijaan (Nonaka & Takeuchi 1995: 42-48).

Organisaatiot voivat oppia kahden perusmallin avulla. Nam& ovat kokemukseen
perustuva oppiminen (DUI: Learning by Doing, Using an Interacting) seka tietee-
seen ja tutkimukseen perustuva oppiminen (STI: Science, Technology and Inno-
vation). Toinen tapa on tarkastella organisaatioiden erilaisuutta niiden hyodynta-
mien tietoperustojen kautta. Nama tietoperustat voidaan jakaa analyyttiseen, syn-
teettiseen ja kulttuuriseen tietoon pohjautuviksi. Analyyttisessa tietoperustassa
hallitseva tiedon muoto on kodifioitu tieto kuten dokumentit, synteettisessa hiljai-
nen, konkreettinen know-how ja kaytdnnon taidot, kulttuurisessa tietopohjassa
luottamus hiljaiseen tietoon ja taitoon seké taitojen etsintd (Kautonen 2008, As-
heim 2006).

Yksi organisaation oppimisen perusmalleista on niin sanottu “double loop lear-
ning” eli kaksinkertaisen palautekytkennén oppimisen malli. Se tarkoittaa virheis-
ta oppimista tai kyseenalaistamalla oppimista. Kyseenalaistaminen edist&a erityi-
sesti yhteista tiedon tulkintaa. Organisaation tyypillinen p&atoksenteko perustuu
korjaaviin toimenpiteisiin aiemmin annettujen toimintaohjeiden mukaisesti.
”Single-loop learning” eli yhden palautekytkenndn oppiminen, jota voisi kutsua
palautteesta oppimiseksi, korjaa vain toimenpiteitd olemassa olevien ehtojen ja
asetettujen normien mukaan. Kaksinkertaisen palautekytkennédn oppiminen eli
kyseenalaistamalla oppiminen tapahtuu silloin, kun korjaustoimenpiteita ei tehda-
k&an itse korjattavaan asiaan, vaan toimintaohjeisiin. Ihmiset alkavat kyseenalais-
tamaan annettuja toimintaohjeita ja muuttamaan niita tarvittaessa. Kun analysoi-
daan ryhméssa, miksi virhe tehtiin, niin yhteinen ymmarrys kehittamisesté lisdan-
tyy ja virheiden maara vahenee (Otala 2002: 179-180, Choo 2002: 13-14).

Kinnunen (2010: 144) on todennut, ettd kaksikehdistd oppimista ei tapahdu eika
virheistd opita, jos virheet ohitetaan syitéd selvittdmattd. Keskustelulle tulisi antaa
mahdollisuuksia tydyhteisdssé laajemmin.
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Peter M. Senge (2006: xi) on esittdnyt oppivan organisaation jakkaramallin, joka
késittdd kolme oppimisen padkyvykkyyttd: padmaard, reflektoiva keskustelu ja
kompleksisuuden ymmartdminen. Namé kaikki tarvitaan oppivassa organisaatios-
sa, mutta niissé korostuvat viestinta ja dialogi.

Garvinin, Edmondsonin ja Ginon (2008) mallin mukaan oppiva organisaatio on
sellainen, jossa tyontekijat luovat, hankkivat ja siirtavat tietdmysta. Siihen tarvi-
taan oppimista edistavd ymparist0, konkreettiset oppimisprosessit ja kéytannot
sekd oppimista tukeva johtamiskayttaytyminen. Organisaatiot voivat méaritella
alueet, joilla niiden pitaa edistéa tietdmyksen yhteiskayttod, ideoiden kehittamista,
virheistd oppimista ja kokonaisvaltaista ajattelua.

Tietojohtaminen

Collison & Parcell (2004) esittavét, ettd tietoa ei voi johtaa, johtaa voi ainoastaan
tietoymparistod jarjestamalld oikeat olosuhteet, oikeat vélineet, oikeat toimenpi-
teet ja oikean johtajuuden.

Tietojohtaminen ja tietohallinto eivat merkitse samaa asiaa. Tietohallinnossa on
kyse informaation hallinnasta, kun taas tietojohtamisessa on kyse tietoon, osaami-
seen ja tietdmykseen kytkeytyvien seikkojen muodostaman kokonaisuuden joh-
tamisesta. Tietohallinnolla on merkittdva tehtéva tietojohtamisessa, se tarjoaa
informaatiota tiedon kayttdjille. Tietojohtaminen kasittdd myos henkildstdjohta-
miseen liittyvid seikkoja eli ihmisten johtamista. Kasitys tiedon sosiaalisuudesta
ja dynaamisuudesta erottaa tietojohtamisen informaation hallinnasta (Huotari,
Hurme & Valkonen 2005: 134-136, 49-50).

Tietojohtamisen ja osaamisen johtamisen eriyttdminen on ainakin osaksi suoma-
lainen, kielen tuottama ilmid. Englanninkielinen termi knowledge management
Voi viitata sekd tietoon ettd osaamiseen, eikd kansainvélisessd tutkimuskirjalli-
suudessa tietojohtamisen ja osaamisen johtamisen valilla vélttamattd ole eroa
(Hyrkéas 2009: 17). Tutkimuksen yhtend sisdisend vedenjakajan toimii ké&sitys
siitd, nahdaanko tietdminen yksildllisenda vai yhteisollisend toimintana (Jalonen
2010).

Yritysten tietojohtamishankkeiden painopistealueina ovat olleet myés muun mu-
assa kokemuksesta oppimisen tehostaminen, eritysasiantuntijoiden saavutettavuu-
den parantaminen, tiedon ja hyvien tyokaytantéjen levittdminen, tuotekehityksen
ja projektityoskentelyn tehostaminen sek& yrityksissé dokumentoituna olevan
tiedon kayton helpottaminen. Yleinen piirre niissa on tiedon k&ytdn ja oppimisen
tehostaminen (Virkkunen 1999: 12). Virpi Pirttiméen (2007) vaitoskirjatutkimuk-
sen mukaan suomalaisyritysten tiedonjohtamisinvestoinneista huomattava osa on
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kohdistunut teknisiin jarjestelmiin. Inhimillisten tekijat ja yrityskulttuuri ovat
jaaneet vahemmalle.

Datan prosessoinnissa paétavoitteina on maksimoida nopeus, tarkkuus, ja proses-
sin tehokkuus sek& kasitelld suuri méaéard merkkejd, joita tuotetaan monenlaisessa
vuorovaikutuksessa. Tiedonhallinnassa tavoitteena on maksimoida organisaation
informaatioresurssien kayttokelpoisuus ja vaikuttavuus seka kyvykkyys organi-
saation tavoitteiden saavuttamisessa. Tietojohtamisen tarkein tavoite on muotoil-
la organisaation strategia, rakenne, prosessit ja jarjestelmat niin, etta organisaatio
kykenee kayttdmaan tietamystéan ja luomaan arvoa asiakkailleen seka yhteisolle.
Tietdmys eroaa informaatiosta sen kyvykkyydessa yhdist&dé toiminta ja paatokset.
Mitd enemmaén tietdmys vaikuttaa toimintaan, sitd arvokkaampaa se on. Tietojoh-
tamisen toimintoja ovat uuden tiedon luominen, tiedon jakaminen ja tiedon hyo6-
dyntaminen (Choo 2002: 258-259).

Taulukko 1.  Data — informaatio — tietdmys — toiminta (Choo 2002: 258).
Datan Informaation Tietojohtaminen Toiminta/tulokset
prosessointi johtaminen

Aktiviteetti Tiedon hankinta  Informaatiotarpeet Tiedon luonti Strategiat,
Tiedon méérittely Informaation kerdd-  Tiedon verkostot, ideat
Tiedon varas- minen jakaminen Tuotteet,
tointi Informaation organi- Tiedon palvelut
Tiedon mallinta-  sointi kaytto Prosessit,
minen Informaation jakelu jérjestelmat,

rakenteet

Arvot Tarkkuus Saavutettavuus Vaikuttavuus Innovointi
Tehokkuus Tarkeys Hyodyllisyys Oppiminen
”Vain hankittua  ”Oikea tieto oikealle  "Tietdisimmepa, ”Oppimiskyky
tietoa voi analy-  henkil6lle” mitd tieddmme” on ainoa kestava
soida” Kilpailuetu”

My0s muunlaisia tietojohtamisen jaotteluja on myds esitetty. Christian Schlogel
(2005) on jakanut informaation ja tiedon johtamisen kolmeen p&&kategoriaan,
jotka ovat teknologiasuuntautunut informaation johtaminen, sisaltésuuntautunut
informaation johtaminen ja tietojohtaminen. Datajohtaminen on jaottelussa sisal-
Iytetty teknologiasuuntautuneeseen informaation johtamiseen.

Tietojohtamisella pyritddn edistdmaén tietdmyksen luomista, levittamista ja kéayt-
tod. Tietdmyksella voidaan silloin tarkoittaa sek tietoa ettd osaamista. Oppivan
organisaation koulukunnan mukaan on térke&& rakenteiden ja toimintatapojen
muuttaminen sellaisiksi, ettd ne edistavat oppimista. Tietdmyshallinnassa puoles-
taan tietoa kasitellddn enemman resurssina. Molempien nékemysten toiminta-
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suositukset menevat pitkalti paallekkéin (Pulkkinen 2003: 29-41, 50, Rdsénen,
Anttila & Melin 2005: 104-107).

Tietojohtamisessa tieto voidaan ymmartad yht&alta staattisena objektina, kasitel-
tavana ja siirrettdvand informaationa. Toisaalta tieto voidaan ymmartaa ihmisten
vuorovaikutuksena syntyvénd ja kehittyvand, yksilon mieleen rakentuvana tieta-
myksend. Téstd kahtiajaosta seuraa jako kodifiointistrategiaan ja henkilostopai-
notteiseen strategiaan. Molemmat osat ovat tarkeitd tietojohtamisessa. Teknologi-
aa korostavassa tietojohtamisessa ei ole ollut kysymys tiedosta, vaan datasta ja
informaation hankinnasta, varastoinnista ja jakelusta (Holma 2005, vrt. Huotari,
Hurme & Valkonen 2005: 136-137).

Kaplanin ja Nortonin (2004: 292-293) mukaan useimmissa organisaatioissa tarvi-
taan kulttuurin muutos, jonka avulla tiedon hamstrauksesta p&éstaan tiedon jaka-
miseen. Organisaatiot kayttavat tiedon jakamisessa kahta tapaa. "Tyontojarjes-
telmassd” luetteloidaan kayttdjien tarpeet ja tietoa jaetaan valikoiden, usein sah-
kopostitse, jos havaitaan, ettd kayttajille voisi olla hyotya tiedoista. Toinen tapa
on "vetojarjestelmd”, jolloin tyontekijat itse hakevat tietoja, jotka ovat relevantte-
ja heidan valittomien tarpeidensa kannalta. Malhotran (2005) mukaan tietojohta-
misessa mielenkiinto on parina viime vuosikymmenena siirtynyt ”push”-mallista
”plug and play” -teknologiaan. Tarkoituksena on, ettd strategista pull”’-mallia
kayttéen oikea tieto on oikeaan aikaan oikealla henkil6lIa.

Vaikka tietotekniikka ei olekaan tietojohtamisen padkomponentti, olisi vaikea
ajatella tietojohtamisen toteuttamista ilman mit&én tietotekniikan tukea. Tietotek-
niikkatoimittajat ovat kehittdneet monia erilaisia sovelluksia tietojohtamista var-
ten. Tietotekniikan p&é&rooli tietojohtamisessa on tiedonkulun nopeuttaminen (de-
Carvalho & Ferreira 2001).

Johtamisessa kysytdan, mitd pitad tehda? Kysymys edellyttdd tarvittavan tieta-
myksen hankkimista. Johtajien on kyettdva varmistamaan, ettd heidan tiedontar-
peensa ymmarretddn (Drucker 2004). Toisaalta johtajien pitd4 varmistaa myos,
ettd tyontekijoill4 on aina saatavilla tietoja, voimavaroja ja valineita (Ross 2007).
Johtamisen taito perustuu johdettavan kohteen, toimialan ja organisaation, koko
olemuksen syvalliseen ymmartdmiseen. Tarked ehto on, ettd johtajan pitdé olla
hyvin informoitu (Mintzberg 2004).

Johtajat keskittyvat usein hiomaan omia vahvuuksiaan ja hakevat avukseen ihmi-
sid, jotka korvaavat heidan rajoituksensa. Ancona, Malone, Orlikowski & Senge
(2007) esittavat kehittdméénsa hajautetun johtajuuden mallia. Siind kokonaisuu-
teen kuuluu neljd osaamisaluetta: ymmartdminen (sensemaking), suhteiden raken-
taminen (relating), visiointi (visioning) ja toteuttaminen (inventing).
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Tiedolla on ristiriitainen olemus. Se voi olla samanaikaisesti sek& aineetonta péa-
oma ettd ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa ilmaantuvaa. Siitd seuraa, etté
tietojérjestelmien liséksi vuorovaikutuksella on keskeinen merkitys tiedon luomi-
sessa ja jakamisessa. Jarjestelmét ja niihin sisdltyva aikaisempi tieto ovat puoles-
taan edellytyksend organisaation kyvylle hankkia ja omaksua uutta tietoa. Infor-
maatio edellyttdd datan kokoamista. Datan muuntaminen informaatioksi ja sitten
tietdmykseksi vaatii ponnistelua (Choo 2002: 257-259).

Tietojohtaminen kasittd4 toisaalta tekniset jarjestelmét, joiden tarkoituksena on
tiedon levittdminen ja toisaalta sen sosiaalisen l&hestymistavan arvostamisen,
jonka tarkoituksena on tuoda ihmisid yhteen jakamaan kokemuksiaan (Kane,
Ragsdell & Oppenheim 2006). Tietojohtamisessa on pyritty useimmiten painot-
tamaan teknologiaa ja kodifioidun eli tietokantoihin tai esimerkiksi dokumenttei-
hin tallennetun informaation siirtoa. Kaavamaiset jarjestelméat eivat kuitenkaan
kykene varastoimaan ja siirtdmaan hiljaista tietoa (Pfeffer & Sutton 2000: 22).
Organisaatioissa onkin alettu korostaa tiedon tuottamiselle ja vélittamiselle omi-
naisia verkostomaisuutta, vuorovaikutuksellisuutta ja yhteistyotd. Samalla on alet-
tu puhua osaamisen hyvaksikaytosta, ideoiden keksimisestd ja soveltamisesta
(Mélkia & Stenvall 2000).

Turner & Minonne (2010) esittdvat, ettd tietojohtaminen voidaan aina sijoittaa
johonkin seuraavista toisiinsa liittyvista kasitteisté: “Intellectual Capital Mana-
gement”, ”Organisational Knowledge Management” tai "Organisational Learning
Management”.

Tietojohtaminen suomalaisena késitteend kattaa laajan aihealueen. Kansainvéli-
sessd knowledge management -keskustelussa rajaus on yleensa selvasti kapeampi.
Tietojohtamiseen voidaan liittda useita tutkimushaaroja ja osa-alueita, kuten liike-
toimintatiedon hallinta, tietdmyksen hallinta, informaation hallinta, organisaation
oppiminen ja aineeton padoma (Lonnqvist 2008).

1.3  Tietojohtamisen kaytannot kunnallishallinnossa

Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen ja kunnallista henkildstod edustavien péésopi-
jajarjestdjen toimesta on vuonna 2008 laadittu tuloksellisen toiminnan kehittdmis-
td koskeva suositus. Sen mukaan kunnallisten palvelujen tulevaisuutta rakenne-
taan kestdvan tuottavuuskehityksen varaan. Tuloksellisuuden kehittdmisen pééa-
méaarané on kunnallisten palvelujen parantaminen vastaamaan palvelujen kayttaji-
en ja kuntalaisten tarpeita. Sen arvioimiseksi, kuinka kunta on onnistunut tehta-
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vassadn, tarvitaan riittavasti tietoa. Siksi palveluista on tuotettava kattavasti arvi-
ointitietoa toiminnan johtamista ja tyon kehittdmista varten.

Erilaiset kehittdmistoimet aloitetaan yleisesti nykytilan kartoituksesta ja analyy-
sistd. Kun nykytilanne on Kartoitettu, on helppo suunnata katse tulevaisuuteen ja
hahmottaa tavoitetilaa. Tietojohtamiseen liittyvien asioiden kehittdminen edellyt-
ta4 tietoja nykytilasta, jotta tiedetddn lahtotilanne. Nykytilan analyysi ja kuvaus
perustuvat olemassa olevaan toimintaan ja siind voidaan kartoittaa olemassa oleva
toiminta, tietojarjestelmat, toimintatavat, teknologia ja informaatio ja etsia kehit-
tamistarpeita. Oleellista on myos tietdd, miten ympéristossa toimitaan

Kunnallisessa paatoksenteossa tietojohtamisen yksi funktio on kertoa, mita vaiku-
tuksia seuraa kustakin vaihtoehdosta. Tarkedmpaa kuin tietotekniikka tai sahkoi-
set verkot on luoda pé&atoksentekoa varten informaation prosessointijarjestelmat.
Informaation puute ei ole paatdksenteon tyypillinen ongelma, vaan kykymme
késitella sitd. Paatoksentekoon liittyvd kommunikaatio on kaksisuuntaista, pééa-
toksen tekijalle ja paatoksen tekijalta (Simon 2000: 78, 208, 227). Siséllollisesti
oikea lopputulos edellyttéda riittdvaa ja paikkansa pitdvaa tosiasiatietoa, jonka pe-
rusteella paatos tehdaén (Maenpéa 2004: 188-195).

Osaamisen kehittdmista koskevien vastaavien suositusten mukaan osaamisen ke-
hittdmisen tavoitteena on sek& palvelutuotannon tuloksellisuuden ettd tyéeldman
laadun samanaikainen kehittdminen. Tavoitteena on turvata se osaaminen, jota
tarvitaan palvelutuotannossa. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan sekd strategista
osaamisen ennakointia ettd henkiloston osaamisen ja kokemuksen, niin sanotun
hiljaisen tiedon hyodyntamistd. Strategisen osaamisen johtamisen ldhtékohtana on
ennakoida sit4d osaamista, joilla palvelut tulevaisuudessa tuotetaan. Osaamisen
johtaminen yli yksikkorajojen sekd osaamisen jakaminen tydyhteisossd ovat
osaamisen johtamisen tunnuspiirteitd. Yhteistoiminnallinen kehittamistapa lisda
henkildston osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia.

Suomen Kuntaliitto on vuonna 2010 laatinut oppaan ”puimalamenetelmasta” ver-
taisoppimisen vahvistamiseen ja kehittdmistyon tulosten levittdmiseen. Menetel-
mén mukaan puimalassa asiat puidaan yhdessé — jyvien erottamiseksi akanoista.
Suomen Kuntaliitto on liséksi koonnut Kkotisivuilleen erilaisia tydkaluja hyvien
kéaytantdjen menetelmien tueksi ja esittelee sivuillaan eri vaiheissa olevia ja erias-
teisia hyvié kaytantdja. Suomessa on ennestaan erilaisia tieto- ja hyvien kaytanto-
jen pankkeja. Esimerkiksi Suomen Laatuyhdistys ry:n tarkoituksena on edistda
myos julkisen hallinnon toiminnan ja laadun parantamista, Projektiyhdistys puo-
lestaan kehittdd myos julkisen sektorin projektien tuloksellisuutta ja ihmisten pro-
jektiosaamista.
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KT Kuntatydnantajat on vuonna 2011 julkaissut yhdessa tyomarkkinajarjestojen
kanssa laaditun oppaan Osaamista kehittdméén! -periaatteita ja menetelmié osaa-
misen yllapitoon ja lisadmiseen. Oppaan mukaan osaamisen johtamisena voidaan
pitéd yksildosaamisen johtamista, jolloin rakennetaan strategioiden toteuttamiseen
tarvittava osaamisen hallintajarjestelma, tiedon johtamista, jolloin kehitetdan pro-
sesseja, joilla saadaan hiljainen tieto nékyvéksi ja siirretyksi organisaation osasta
toiseen. Kolmanneksi voi olla kysymys organisaation oppimisesta, jolloin tarkoi-
tuksena on kehittdd kulttuuria sellaiseksi, joka kehittdd osaamista jatkuvasti.

Kunnan tiedonhallinnasta ja viestinnastéd on lainsdadéanndssa paljon erilaisia maa-
rayksid. Kunnalla on hyvaa hallintoa koskevan s&&nndston lisaksi esimerkiksi
yleinen velvollisuus antaa tiedoksi hallintoasian késittelyyn liittyvét asiakirjat.
Erityisesti tiedoksiantovelvollisuus koskee kirjalliseen muotoon dokumentoitavaa
péaéatostd, joka on annettava viipymatta tiedoksi asianosaiselle. Myos tiedoksian-
non tavoista ja sisélloista paljon yksityiskohtaisia maarayksia (Heuru 2003: 265-
366). Hyvaa hallintoa kasitellaan jaljempana.

Julkisuusperiaate merkitsee sitd, ettd jokaisella on oikeus saada tietoja kunnan
viranomaisten toiminnasta sellaisistakin asioista, jotka eivat vélittoémasti koske
hantd itsedan. Julkisuusperiaatetta toteutetaan asiakirjojen julkisuudella, kokous-
ten julkisuudella, tiedottamisella ja vaikutusmahdollisuuksien varaamisella Kun-
talain mukaan kunnan on tiedotettava asukkailleen kunnassa vireilla olevista asi-
oista, suunnitelmista, asioiden kasittelysta, tehdyisté ratkaisuista ja niiden vaiku-
tuksista. Kunnan on liséksi laadittava katsauksia ja asukkaille on tiedotettava,
milla tavoin asioista voi esittdd kysymyksia ja mielipiteita valmistelijoille ja paat-
tajille. (Harjula & Prattala 2007: 271). Julkisuusperiaate kohdistuu asiakirjan li-
séksi tietoon sindnsa, tallentamistapa tai ulkoinen muoto eivét ole ratkaisevia
(Méenpaa 2008: 5-6, 20, 61).

Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta on hyvéksynyt suosituksia val-
tion ja kuntien tietohallintoon. Suositus on julkishallinnossa kaytettavéksi tarkoi-
tettu yhtendinen menettelytapa, maarittely tai ohje. Painopistealueet ovat tietojar-
jestelmien ja niiden tietojen ja rakenteiden yhteensopivuus, tietojarjestelmien vé-
listd yhteen toimivuutta lisddvat rajapinnat, tietojen kasittelyyn liittyva tietoturva
ja tietosuoja seké tietojarjestelmien kustannustehokas hyédyntaminen.

Kuntalt-yksikké on toiminut kuntasektorin sekd soveltuvin osin koko julkishal-
linnon tietohallintoyhteistyotd koordinoivana elimend, joka linjaa ja maarittaa
palveluiden kehittdmista tieto- ja viestintatekniikan hyddyntdmisen nakokulmista
(\Valtioneuvoston kanslia 2006). KuntalT:n tarkoitus on edistdd kuntasektorin
palvelutoiminnan ja IT:n yhteensovittamista sek& vahvistaa IT-toiminnan koko-
naishallintaa.
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Suomen Kuntaliitto on vuonna 2004 julkaissut viestintdoppaan kunnille. Opas
késittelee viestinnan strategista suunnittelua, kuntakonsernin viestintad, osallistu-
mista tukevia viestintdkaytantoja, asukkaiden neuvontaa, tieodotusvalineviestin-
t44, kokoustiedottamista, henkildstOviestintad, verkkoviestintdd, markkinointia,
kriisiviestintdd ja keskeisida kuntaviestintdd ohjaavia sddnnoksié. Yhteistoiminta-
menettelyssa késitelld&dn kunnan henkiloston asemaan vaikuttavia olennaisia asi-
oita. Tallaisia ovat kunnan taloutta, tuloksellisuutta, organisaatiouudistuksia ja
kilpailuttamista koskevat asiat. Kunnan johto, yksikon esimies ja jokainen tydyh-
teisOn jasen ovat osaltaan vastuussa henkildstoviestinnésta.

Suomen Kuntaliitto, Kunnallinen tyomarkkinalaitos ja Kuntien eldkevakuutus
ovat vuonna 2005 yhdessé julkaisseet perehdyttamisoppaan kunnille. Tavoitteena
perehdyttamisessa on tulokkaan tai muun perehdytettdvan sopeuttaminen tulok-
sentekoon. Oppaan mukaan kuntatyén perehdyttdmisen erityispiirteend on muun
muassa organisaation, tavoitteiden ja tiedonlahteiden tuntemus erityisesti hallinto-
ja asiantuntijatyossa (Rainio 2005: 4, 21).

Suomen Kuntaliiton (2010) vuonna 2009 tekeman kuntiin kohdistetun viestinta-
tutkimuksen (N=111) mukaan yli 60 prosentilla kunnista oli viestintdohjeet. Kun-
nan kotisivut oli tarkeind asukasviestinndn valine. Henkilostoviestinnan tarkeim-
mét valineet olivat tutkimuksen mukaan jarjestyksessa tiedotustilaisuudet, sisaiset
tiedotteet, séhkodposti, puhelin, kokoukset ja palaverit, kehityskeskustelut, intra-
net, ilmoitustaulut ja henkilostolehti.

Naytta4 siltd, ettd julkishallinnossakin ymmarretdan tiedon merkitys, mutta tietoa
ehka hyddynnetdan puutteellisesti. Tiedolla johtamisen yleisend tavoitteena on
faktoihin perustuvan kokonaiskuvan muodostaminen organisaation siséisesté ja
ulkoisesta toimintaymparistostd. Tieto faktoista ei aina ndy toiminnassa. Jul-
kishallinnossa tieto on paitsi faktoja, myos arvoihin perustuvia ndkemyksia (Jalo-
nen, Laihonen & Lénnqvist 2009).

Jalosen (2008) mukaan yhtaalta puhutaan tietoyhteiskunnasta, jolloin painotetaan
tiedon ja osaamisen merkitystd ja toisaalta puhutaan informaatioyhteiskunnasta,
jolloin painotetaan tietokoneiden, tietokoneohjelmien ja tietoverkkojen merkitys-
td. Nama toimivat kontekstuaalisina tekijoind myos kunnille.

1.4  Aikaisemmat tutkimukset

Suomalaisten kuntien tietojohtamista ja tiedonkulkua koskevissa véitostutkimuk-
sissa muun muassa Elina Hyrkas (2009) on luokitellut kuntia osaamisen johtami-
sen tason mukaan, Harri Jalonen (2007) on kasitellyt tehokkuuden ja luovuuden
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yhteensovittamista kunnallisen p&atoksen teon valmistelussa, Seija Ollila (2006)
strategisen osaamisen johtamisen hallintaa sosiaali- ja terveysalan julkisissa yri-
tyksissd, Tuula Kivinen (2008) tiedon ja osaamisen johtamista terveydenhuollon
organisaatiossa ja Paivi Huotari (2009) esimiesten kasityksid strategisesta osaami-
sen johtamisesta kuntien sosiaali- ja terveystoimessa seka Antti Syvajarvi (2005)
inhimillistd p4ddomaa ja erityisesti asiantuntijaorganisaatioita sosiaali- ja terveys-
alan toiminnassa. Harri Laihonen (2009) on vaitostutkimuksessa kasitellyt tiedon-
kulkua johtamisen osana terveyden ja sairaanhoidossa. Myo6s Kristiina Strand-
manin (2009) ja Anne Luomalan (2010) vaitoskirjat sivuavat aihealuetta. Strand-
man kasittelee kuntien strategiaviestinndn kaytant6ja osana strategiaprosessin
johtamista ja Luomala valtuuston talousarviokokouksissa esitettyja puheenvuoro-
ja poliittisen analyysin ndkdkulmasta.

Lavennon (2008) mukaan kuntia koskevasta tiedonkulusta tai viestinnasta on ta-
hédn mennessa tutkittu 1ahinnd henkiloston maarad, kaytossa olevia vélineitd ja
niiden tarkeyttd kunnille, viestinnan rakenteita kuten ohjeita, suunnitelmia, me-
diasuhteita, mainetta ja markkinointia seka sitd, miten viestintd tukee kuntastrate-
gian toteuttamista. Tiedonkulku ja viestinta liittyvat laheisesti tietojohtamiseen.

llpo Laitinen (2009) on tehnyt tapaustutkimuksen Helsingin kaupungin tietope-
rusteisesta johtamisesta. Tapaustutkimus liittyy “Tietoperusteinen johtaminen
Helsingissd” -tutkimushankkeeseen, jossa mukana olivat Lapin, Tampereen ja
Edinburghin yliopistot. Laitisen tutkimuksista on lis&é jaljempana tutkimustulos-
ten yhteydessé.
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2 TIETOJOHTAMISEN KASITTEET JA
TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

2.1 Suomenkieliset kasitteet ja viitekehyksen
rakentaminen

Ihmisen ajattelun perusyksikkoja ovat mielikuvat ja kasitteet ja niistd muodostu-
vat maailmaa koskevat véitteet. Mielikuvia pystymme ilmaisemaan toisillemme
vain puutteellisesti. Sen sijaan paljon helpompaa on tutkia toistemme ajattelun
késitteellistd puolta. Kasitteet ovat mielessémme olevia joukkoja ja kriteereja sil-
le, millaiset oliot tai tapahtumat kuuluvat kuhunkin joukkoon. Maailmaa koske-
vissa véitteissa yhdistyy kaksi tai useampia késitteitd. Ne voivat olla enemmaén tai
vihemman tosia tai epatosia (Ahlberg 2001).

Tassa kappaleessa on tarkoitus selvittdd, mité tietojohtamisen késitteelld Suomes-
sa tarkoitetaan, mitk& ovat tietojohtamisen kasitteen osa-alueet ja mitka ovat tieto-
johtamisen keinot. Tutkimusaineisto on koottu kotimaisista vaitds-, tutkimus- ja
ammattikirjoista. Oletuksena on, kuten Lonnqvist (2008) on todennut, ettd suoma-
lainen tietojohtaminen kasittdd laajemman alueen kuin kansainvalinen kaésite
”knowledge management”. Kasitteiden ominaisuudet ja kayttoyhteydet tulevat
esiin siteeratusta aineistosta.

Tietojohtamisen teoriataustoja l6ytyy ainakin seuraavilta tieteenaloilta: viestinta-
teoria, filosofia, informaatioteoriat, organisaatioteoriat, kasvatustiede, psykologia,
sosiologia, taloustiede, systeemiteoriat ja hallintotiede. Viestinnén ja tiedonkulun
nékokulmasta tietojohtamisen kasitettd selvitetddn tassa tutkimuksessa viestinta-
mallien avulla, jotka ovat 1) viestintd informaation siirtona, 2) viestinta merkitys-
ten tuottamisena ja 3) viestinta yhteisyyden tuottamisena. Tahan valintaan on vai-
kuttanut lainsdddanndn, perinteen ja kunnissa noudatettujen johtamisoppien aset-
tamat vaatimukset viestinndlle.

John Fiske (1993: 132-214) jaottelee viestinnén tutkimusmenetelmat semiootti-
siin, struktualistisiin ja empiirisiin. Empiirisistd menetelmisté hén esittelee muun
muassa sisallon erittelyn. Siséallon erittelylla pyritddn tuottamaan objektiivinen ja
todennettavissa oleva kuvaus sanomien ilmisiséllosta. Sisallon erittelyssa tunnis-
tetaan tietystd viestintjarjestelmasté valittuja yksikkoja.

Samasta aineistosta voidaan 10ytaa erilaisia merkityksid. Aineistolahtdisessa 1&-
hestymistavassa etsitddn aineistosta teemoja, joista informantit puhuvat. Taman
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jalkeen siirrytdén tulkintaan, misté ndissa informanttien puheissa oli kyse. Yksi
kaytetty tapa on dikotonominen kasittelytapa (Moilanen & Ré&ihd 2001).

Etenemistapa on ollut seuraavanlainen. Tarkeimpana kirjallisuuden valintakritee-
rind on ollut se, ettd kirjoittajat kasittelevat ja madrittelevat tietojohtamisen tai
oppimisen johtamisen késitettd suomen kielelld. Taman jalkeen aineisto on luettu
uudelleen ja etsitty ké&sittelyn maédrittelyksi tulkittavat osiot. Mé&érittelyistd on
sisallonerittelynd keréatty tietojohtamisen kasitettd kuvaavia ryhmittelyj, erittelyja
ja muita kuvaavia ilmaisuja. Lopuksi on pelkistetty ilmaisut ja saatu tietojohta-
mista kuvaava sisalto.

Aineistositaatit

Riitta Viitalan vaitoskirjatutkimuksen (2002: 187-191) mukaan osaamisen johta-
misen tehtdvaalueita eli ulottuvuuksia ovat oppimisen suuntaaminen, oppimista
edistéavéan ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilld joh-
taminen. Osaamisen johtamisen padkeinot ovat tehtavaalueilla tiedon kasittely ja
sen avulla tietoisuuden luominen, keskustelun synnyttdminen ja oppimista tukevi-
en jarjestelmien ja toimintamallien kehittdminen.

Johtamistyd organisaatioissa tapahtuu lahes kokonaan keskustelujen kautta ja
vuorovaikutustilanteissa. Organisaatiossa tapahtuva oppiminen on sosiaalinen
prosessi ja tapahtuu vuorovaikutuksen varassa. H&n viittaa Nonaka ja Konnoon
(1998), jotka ovat kuvanneet oppimista edistavia tiloja jérjestettyind ja spontaa-
neina tilanteina, joissa ajatukset virtaavat vapaasti ja synnyttavat uutta tietoa ja
osaamista (Viitala 2002: 75-76, 82).

Riitta Viitala (2004) on tutkimuksessaan Esimiehet osaamisen johtajina tehnyt
tilastollisen tarkastelun esimiesten kayttaytymisestd osaamisen johtajina. Osaami-
sen johtamista esimiestyon haasteena h&n kuvaa siten, ettd tyoyhteisssé tapahtu-
va oppiminen perustuu vuorovaikutukseen sosiaalisessa yhteisdssa ja rakentuu
alemman osaamisen ja kokemusten varaan. Esimies voi l&hinna selkiyttdd suun-
taa, synnyttda oppimista virittavaa tietoisuutta ja luoda suotuisia olosuhteita op-
pimiselle. Kéytanndssé tama tapahtuu luomalla oppimista tukevaa keskustelua
tyoyhteisdssa (2004: 18, 33). Viitalan tutkimus toteutettiin lomakekyselynd kayt-
tden Viitalan vaitoskirjatyossé esittdmad neljaa tehtavaaluetta eli ulottuvuutta.
Kysymysvaittdmia oli yhteensa 32 kpl. Kysymysvéittamissa toistuivat useamman
kuin kerran verbit (esimies) keskustelee, kertoo, kehittad, tukee ja edistdd. Muita
useammin toistuvia sanoja olivat kanssamme, yhteist4 ja palautetta.

Riitta Viitala esittelee kirjassaan Johda osaamista (2006: 14-15, 38) osaamisen
johtamisen siten, ettd se sisaltaa kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jon-



Acta Wasaensia 21

ka avulla organisaation strategian edellyttdm&d osaamista vaalitaan, kehitet&én,
uudistetaan ja hankitaan. Hanen mukaansa kasite knowledge management on
ké&antynyt suomen kielesséd osaamisen johtamiseksi, tietdmyksen johtamiseksi ja
tiedon johtamiseksi ja hédn on antanut kaikille yleisnimen osaamisen johtaminen
(knowledge management). H&n madrittelee osaamisen johtamisen seuraavasti:
”osaamisen johtaminen on systemaattista johtamisty6td, jonka tarkoituksena on
turvata organisaation tavoitteiden ja pddmaérien edellyttdméd osaaminen nyt ja
tulevaisuudessa”.

Lauri Pulkkinen (2003) esittaa tutkimuksessaan, ettd englannin kieless& vakiintu-
nut ilmaus knowledge management tarkoittaa organisaation toimintaa, jolla pyri-
tdan edistamaan tietdmyksen luomista, levittdmistd ja kaytt6a. Tastd voidaan
myo6s kayttdd kaannoksena tietdmyshallinta -termid. Samaa tarkoittavana voitai-
siin puhua osaamisen johtamisesta ja tiedon johtamisesta. Tietdmyksenhallinnan
lahikasitteitd ovat HRM (human resource management), innovatiivinen johtami-
nen, oppivan organisaation koulukunta, laatujohtaminen (TQM). Useat johtami-
sen nykysuuntaukset kohdistavat huomionsa ihmiseen ja hanen kykyynsa luoda
uutta. Vaikka tietdmysta olisi runsaasti kaytettavissa, mutta sité ei saada siirrettya
tarvitseville, ei tietdmyksen kaytt6 ja uuden tietdmyksen synty toteudu.

Kirjavainen & Laakso-Manninen ovat esittaneet (2002: 11, 154-156), ettd tieta-
myksen johtamisen (knowledge management) opillinen koti on tietojarjestelma-
tieteessd, vaikka sen nykyiset kehittdjat ammentavatkin teoreettisia oppeja organi-
saatioteoriasta, johtamistieteistd ja talousteoriasta. Tiedon johtamisen nakokul-
masta oppivan organisaation tavoittelu merkitsee tietoista, padmaarahakuista ja
systemaattista yksilo-, tiimi- ja organisaatiotason oppimisedellytyksiin ja siten
tiedon kaytantoon istuttamiseen vaikuttamista. Tiedon johtamisen, jossa keskity-
tdan ihmisten valisen vuorovaikutuksen lisd&miseen ja sitd kautta tiedon jakami-
seen, kertymiseen ja kehittymisen tukemiseen liittyy seuraavia oppivan organisaa-
tion tunnuspiirteitd: reagointi ulkoiseen toimintaymparistoon: herkkyys asiakasra-
japinnassa, yhteinen visio: kyky luoda yhdessd suuntaa tulevaisuuteen, sisaiset
toimintamallit ja rakenteet: kyky muuttaa toimintatapoja, avoin siséinen viestinté,
muutokset mahdollistava rakenne, yksilon kehittdminen: jatkuva yksildiden
osaamisen kehittdminen, tehtdvankierto, tiimityd: oppiminen yhdessa kokemisen
kautta, luottamus ja valtuudet toimia, esimiestyd: osallistava ja delegoiva johta-
mistapa.

Tietdmyksen johtamisen niin kutsuttu informaatiokoulukunta korostaa tiedon niité
piirteitd, joita voidaan sisallyttaa tietojarjestelmiin. Tietdmysjohtamisen kayttay-
tymistieteellinen koulukunta puolestaan korostaa sitd, ettd tiedon johtaminen on
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osa dynaamista tiedonkulkua, jossa taidot ja osaaminen muuttuvat jatkuvasti (Kir-
javainen & Laakso-Manninen 2002: 17, 36).

Strategiasta lahtevén yksildosaamisen johtaminen tarkoittaa olennaisen osaamisen
tunnistamista ja tehokasta kehittdmista. Vastuu oppimisesta on viime kadessé
yksilolla. Vain osaa osaamiselementeistd voidaan hallita mekaanisesti kartoitus-
ten, tietojarjestelmien ja mittarien avulla. Osittain on aina tyydyttava koordinoi-
maan ja luomaan edellytyksia osin itse ohjautuvalle prosessille (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2002: 94-95, 100, 123).

Térked osaamisen johtamisen alue on olemassa olevan osaamisen hyddyntdmis-
edellytysten tukeminen. Luomalla areenoita ja kéytantoja, joiden kautta mahdolli-
simman monet organisaation jasenet osallistutetaan keskusteluun tulevaisuudessa
tarvittavasta osaamisesta vahvistetaan osaamisen kehittymista (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2002: 129-130, 149-151).

Hannulan, Kukon ja Okkosen (2003: 19-25) tutkimuksen mukaan monet suoma-
laiset suuryritykset kéyttavat osaamisen ja tietdmyksen hallinta —toiminnoistaan
useampaa nimitysta. Tyypillisimmaét nimitykset osaamisen ja tietdmyksen hallin-
nalle olivat osaamisen hallinta tai johtaminen, osaamisen kehittdminen. Joissakin
yrityksissa kaytettiin myds nimityksia tiedon hallinta ja tietdmyksen hallinta tai
johtaminen. Téarkeimpid alueita, joita tdmad toiminta kattoi, olivat henkiloston kou-
lutustiedot, henkiloston osaamistiedot, henkiloston kokemustiedot, henkildston
kehityssuunnitelmatiedot, henkiloston koulutussuunnitelmatiedot, strategia, asia-
kastiedot ja laskentatoimen kustannus- tai muut sellaiset raportit.

Teemu J. Lehtosen (2002: 5) vaitoskirjatutkimuksen mukaan strategisen osaami-
sen johtamistehtdva on paatdsten tekeminen sen suhteen, mitd osaamista tulee ja
voidaan kehittd4 sekd mist4 ja miten se on saatavissa. Keskeisintd osaamisen ra-
kentamisessa on verkostoituminen erilaisiin tietdmysléhteisiin. Osaamisen yllapi-
dossa tarkeimpié ovat organisaation sisdiset mekanismit. Hyodyntamisen yhtey-
dessa tapahtuu muutoksia erityisesti kulttuuriin liittyvilla alueilla. Osaamisen joh-
tamisessa huomion tulee Kkiinnittyd paitsi ammatilliseen, kovaan tuotanto-
osaamiseen myds organisaation pehmedn osaamisen hallintaan ja kehittdmiseen.

Lehtosen (2002: 29-32) mukaan organisaation osaamisen perusidea on osaamisen
késittaminen jaettuna merkitysrakenteena. Organisaation jasenille yhteiset merki-
tysrakenteet koostuvat joukosta normeja, strategioita ja olettamuksia, jotka méaéa-
rittdvat, miten tehtdvét jaetaan ja suoritetaan. Organisaation oppimista tapahtuu
silloin, kun merkitysrakenteita kasitelld&dn yhteisesti ja ne vaikuttavat yhteisten
merkitysrakenteiden syntymiseen ja laatuun. Yhteisid merkitysrakenteita pyritaan
rakentamaan ja vahvistamaan sekd tyohon perehdyttamisella ettd koulutuksen
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kautta. Sosiaalisen kognition ndkdkulmasta organisaation ja verkostojen kollektii-
vinen osaaminen on yhteisid uskomuksia siitd, miten asiat ovat ja miten pitaisi
toimia.

Lehtosen (2002: 64-65) tarkastelutavassa organisaatio ndhd&an avoimena sys-
teemind, jonka olemukseen kuuluu vuorovaikutus ympéristonsé kanssa. Organi-
saatiorakenteen sisélld voidaan n&hda erilaisia prosesseja ja jarjestelmid. Niit4
ovat muun muassa sy6te-, tuotanto-, tuote-, informaation kasittely- ja paatoksen-
tekojarjestelmat seké erilaiset tukijérjestelmat. Erityisen tarkeit4 ovat niin sanotut
rajafunktiot, jotka muodostavat organisaation ulkoiset rajat ja vaihdon ulkomaa-
ilman kanssa. Johtamisprosesseihin kuuluvat tiedon kerd&dminen ja tulkinta, paa-
toksenteko voimavarojen kaytosta, paatdsten kommunikointi, tiedon jakaminen,
kannustejarjestelmien kehittdminen seka sanktioiden méaarittely. Johtamisprosessit
vaikuttavat paatoksiin, sd&ntoihin, toimintatapoihin, normeihin ja arvoihin, jotka
ohjaavat yrityksen tapaa hankkia ja jakaa voimavaroja osaamisen kehittdmiseen.

Matti Koivuahon (2005: 41, 63-65) tutkimuksen mukaan johtaminen liittyy l&hei-
sesti kontrollin kasitteeseen, jolla viitataan tapaan vaikuttaa ja ohjata sosiaalisen
systeemin toimintaan. Lineaarisessa viestintdndkemyksessa johtamisen katsotaan
keskittyvan teknokraattisen kontrollin ympaérille. Epélineaarisessa viestintanake-
myksessd kommunikaatioverkoston johtaminen keskittyy puolestaan epasuorem-
paan, sosiaaliseen kontrolliin. Koivuahon mukaan tietointensiiviset organisaatiot
perustuvat usein tyontekijoiden autonomisuudelle ja yhteisollisyydelle. Niissé ei
ole mahdollista toteuttaa hierarkkisia kontrollijarjestelmid. Né&iden puuttuessa
kontrollia pyritddn toteuttamaan ammatti-identiteetin ja organisaatiokulttuurin
kautta. Tietointensiivisissd palveluorganisaatioissa kannustetaan keskusteluihin
sekd tiukan valvonnan ja ohjaamisen sijasta korostetaan véaljempéaé otsikoilla oh-
jaamista.

Raili Moilasen (2001a: 42-43) vaitoskirjan mukaan oppivaa organisaatiota voi
luonnehtia organisaatioksi, joka rakentaa edellytykset oppimiselle ja poistaa es-
teet oppimisen tieltd. Organisaatio on kokonaisvaltainen systeemi, jossa keskei-
simmat tarkastelukulmat liittyvat toisaalta yksilétasoon ja toisaalta organisaa-
tiotasoon. Moilanen kérjistad taman vastakkaisasettelun siten, ettd vastakkain ovat
tulosjohdettu, tiettyja periaatteita noudattava organisaatio seka oppiva yksilo ih-
minen. Oppivan organisaation organisaatiotason tekijoita ovat oppimisen suunta
eli yhteinen visio ja kasitys oppimisesta, oppimisen esteiden tunnistaminen ja
poistaminen, oppimisen keinojen organisaatiotasoinen jérjestadminen ja oppivaksi
organisaatioksi kehittymisen arviointi. Yksilotasolla osa-alueet ovat periaatteessa
samoja, vaikka tarkastelutaso onkin toinen.
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Kirjassaan Oppivan organisaation mahdollisuudet (2001b: 13-24, 28-29, 45) Rai-
li Moilanen esitta4, ettd oppimisen puitteet muodostuvat arvoista, toimintaperiaat-
teista, rakenteista, toimintamalleista, kirjoittamattomista sd&nndista ja erilaisista
jarjestelmistd, jotka voivat joko edistad tai estdd oppimista. Oppimisen sisaltd
pitéisi pystyd johtamaan organisaation tulevaisuudenkuvista eli strategioista ja
visioista. Organisaation strategiat ja visiot pitad pystya purkamaan siten, ettd ne
suuntaavat oppimista. Kokonaisuuden johtamisen kannalta on tarke&, ettd esi-
miehet ovat tietoisia kokonaisuudesta ja eri osien vaikutuksesta tuloksen syntyyn.
Keskeisend keinona hén pitdd organisaation strategiatyoskentelyd, jonka avulla
pyritddn siihen, ettd molemminpuolinen vuorovaikutus, tiedonkulku ja sitoutumi-
nen olisi mahdollisimman onnistunutta. Tama edellyttdd johdolta keskustelevaa
otetta.

Moilanen (2001b: 37-42, 49) mukaan oppimaan oppiminen tarkoittaa yksinker-
taisimmallaan sitd, ett4 otetaan omista ja tyoyhteison aikaisemmista oppimistilan-
teista opiksi ja hy6dynnetdan ndita tietoja ja kokemuksia uusissa oppimistilanteis-
sa. Yksilon oppimiseen vaikuttaa olennaisesti se, millaista tukea, valmennusta,
koulutusta tai muuta organisaatiotason apua hén saa oppiessaan. Johdon tehtdvana
on rakentaa puitteet ja tukea organisaation oppimista. Se ei kehity ilman johdon
tietoista tyota.

Oppimisen johtaminen kattaa kaikki ne toimenpiteet, joilla yksilditd autetaan on-
nistumaan heiddn omassa oppimisessaan. Toimenpiteet liittyvat yksilon perus-
luonteen ymmartdmiseen, yleiseen tavoitteenasetteluun, motivaatioperustan ra-
kentamiseen, oppimisen esteiden analysointiin ja poistamiseen, oikeiden yksil6l-
listen oppimisen keinojen valintaan ja oppimisen arviointiin. Johto ja esimiehet
antavat omalla toiminnallaan selkeitd viesteja, mitd yhteistssa pitéda ja kannattaa
tehdd. He motivoivat ja innostavat olemisellaan, esimerkillaan, teoillaan ja puheil-
laan. Johdolla on myds merkittdva rooli palautteen annossa. Asioiden lapikaymi-
nen sekd yksilon ettd organisaation henkiloston kanssa on tarkeda (Moilanen
2001b: 123-124, 152, 166, 228).

Jalosen (2007: 18-19, 64-65, 110) mukaan my®s asioiden valmistelu p&atoksen-
tekoa varten on tietojohtamiseen liittyva prosessi, jossa tavoitellaan informaation
jalostamista tiedoksi ja edelleen tiedon hyddyntdmistd vaihtoehtoehtojen valin-
nassa ja paatosesitysten laatimisessa. Valmistelun tehtdvand on huolehtia siit,
ettd paatoksentekijoilla on kaytettavissaan riittavasti informaatiota erilaisista vaih-
toehdoista asianmukaisen ratkaisun aikaansaamiseksi. Informaation ja tiedon hal-
lintaa on pidettdva hyvan valmistelun keskeisend edellytyksend. Tiedonhankinnan
nékokulmasta asian valmistelu on reagointia erilaisiin tiedontarpeisiin.
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Rationalismin mukainen valmistelu perustuu ajatukselle téydellisestd informaati-
osta. Rationalismissa ilmi6t jasentyvat syy-seuraussuhteisiin ja valmistelu ym-
maérretddn naiden asioiden jarkiperdiseksi tarkasteluksi ja parhaan vaihtoehdon
valinnaksi. Valmistelua voidaan lahestyd my6s kommunikaation ja vuorovaiku-
tuksen n&kokulmista, jolloin tarkedd on myos se, miten eri toimijat osallistuvat
valmisteluty6hon. Kommunikatiivisessa lahestymistavassa tietoa ei pideta staatti-
sena resurssina, vaan sitd tuotetaan, tutkitaan ja jaetaan vuorovaikutustilanteissa
(Jalonen 2007: 21-22).

Joensuun (2006: 68, 107) mukaan postmoderni tyontekija ei usko dialogiin, vaan
han arvostaa erilaisuutta ja on kriittinen. Kompromisseja ei tavoitella, vaan erilai-
suutta. Perinteinen sitoutuminen ei toimi, vaan sitoutumisen l&hde on uuden op-
piminen ja haastava tyd. Tyontekijan tiedot ja taidot ovat valtaa ja itsend kehitta-
minen n&dhdaan elintarkeaksi.

Leena Lintilan (2001: 40, 116-129, 192) vaitoskirjatutkimuksen mukaan viestin-
nélla ja tiedonhankinnalla on yhteys. Monille kaksisuuntainen viestintd on merkit-
tdva tapa hankkia tietoa. Tama johtuu siitd, ettd ihmiset ndhd&d&n merkittaving
tiedonlahteind ja niiden kdyttdminen ilmenee viestintdnd. Informaatiokulttuurilla
tarkoitetaan organisaation hyvéksyttyja ja jarjestelméllisia tapoja toimia tietoa,
informaatiota ja dataa koskevissa asioissa. Informaatiokulttuurin kaytannéllinen
ulottuvuus sisaltaa tiedonvalitykseen ja -hankintaan kaytetyt laitteet, jarjestelmat,
niiden toimivuuden ja niistd huolehtimisen. Kaytanndllinen ulottuvuus kattaa sen,
kuinka organisaatio kouluttaa ja opastaa jaseniaan tiedonhallinnassa ja siihen kuu-
luvissa valineissa.

Aulikki Holman (2005: 20-21) mukaan tietojohtaminen kasittd4 ne organisaation
prosessit ja kdytdnnot, joiden tavoitteena on kytkeé yhteen tiedon luominen, han-
kinta ja kayttd. Madrittely kattaa myos inhimilliseen ajatteluun ja kokemukseen
perustuvan tiedon hallinnan. Tietojohtamisen keskidssd on yh& vahvemmin ihmi-
nen ja ihmisten keskindinen toiminta, ei tieto- ja viestintdteknologia eikd myos-
ké&én puhtaasti yksiléllinen tiedonmuodostus psykologisena ja kognitiivisena pro-
sessina. Tietdamys nahdaan talloin ihmisten valisessd yhteistoiminnassa rakentu-
vana.

Organisaation tietdmyksen luovat sen tyontekijat ja kumppanit tavoitteellisessa
yhdistely- ja erittelyprosessissa keskindisessa vuorovaikutuksessa. Kun tieto ym-
maérretdan sosiaalisen vuorovaikutuksen tuotteena, sen syntyminen kytkeytyy tiet-
tyyn kontekstiin. Tiedon syntyminen liittyy tavoitteelliseen toimintaa ja t&htaa
kayttokelpoisuuteen. Talloin tietdminen ndhd&&n dynaamisena tietdmisen, koke-
muksen ja oppimisen prosessina, inhimillisen toiminnan luonnollisena osana. Tie-
tojohtaminen onkin kaytanndssé usein kontekstien luomista ja uudistamista, jotta
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tiedon vastaanottaminen ja jalostaminen organisaation tarpeisiin kavisi mahdolli-
seksi (Holma 2005: 25-26).

Erilaisia tiedon luomisen malleja yhdistaa kasitys siitd, ettd tieto syntyy ja jalos-
tuu tyéyhteisén k&ytanndn toiminnassa ja konkretisoituu tekemisessa. Talloin
tietojohtamisen ydinasia on ihmisten johtaminen. Organisaatiossa tieto liittyy
tyon kaytannollisiin vaiheisiin ja siihen, miten toimintaa tukeva tiedon infrastruk-
tuuri toimii. Omaksuttu informaatiokulttuuri ohjaa henkiloston tietokéyttaytymis-
ta eli vuorovaikutusta, yhteistyon tekemistd, tiedonhankintaa ja jakamista sek&
viestintda. Tietojohtamisella kehitetd&n organisaatiokulttuuria (Holma 2005: 29).

Tietojohtamisen synonyymeind on kéytetty tietdmyksen hallintaa, osaamisen joh-
tamista ja tietdmyksen johtamista. Tietohallinnossa on kyse informaation hallin-
nasta, kun taas tietojohtamisessa on kyse tietoon, osaamiseen ja tietdmiseen kyt-
keytyvien seikkojen muodostaman kokonaisuuden johtamisesta. Tutkimuskirjalli-
suudessa korostetaan tietojohtamisen inhimillisi& ja sosiaalisia ulottuvuuksia seka
ihmisten ja tekniikan Kkiintedd vuorovaikutusta tiedon ja osaamisen jakamisessa,
informaation késittelyssa ja uuden tiedon luomisessa. Tietojohtamista pidetééan
vahvemmin yleis- ja henkildst6johtamisen kuin tietotekniikkaan kytkeytyvana
johtamisen alana (Huotari, Hurme & Valkonen 2005: 134-136).

Huotari, Hurme & Valkonen (2005: 147) mukaan osaamispadoman osaamisaluei-
ta on kolme: tietoresurssit, sosiaalinen pddoma ja infrastruktuuri. Tietoresurssei-
hin kuuluvat eksplisiittiset, hiljaiset, viralliset ja epéviralliset tietoresurssit, sosi-
aaliseen p&omaan kuuluvat organisaatiokulttuuri, luottamus, tietoon liittyva
kayttaytyminen ja inhimilliseen pddomaan liittyvat tekijat, infrastruktuuriin kuu-
luvat prosessit, resurssit, teknologia ja arviointi.

Suomalaisen tietojohtamisen sisalto

Kaikki edelld siteeratut kirjoittajat kasittelevat tietojohtamisen kasitteen yhteydes-
sd myos sisdista viestintdd. Tietojohtamisen tarkednd osa-alueena néhty organi-
saation suunta, visiot ja strategiat kuvataan vuorovaikutuksen tai osallistumisen
kautta syntyvind taikka sitten edellytetddn, ettd kaikki organisaation jasenet ovat
sen ymmarténeet ja hyvaksyneet yhteisesti tai sitoutuneet siihen.

Aineistosta esiin nousseita tietojohtamisen osa-alueita, toimintoja ja niitd kuvaa-
via ilmaisuja voitaisiin ehka ryhmitelld usealla eri tavalla. Tassé tyossé ryhmitte-
Iyna on kéytetty Kirjoituksissa aistittavissa olevaa vastakkainasettelua, jossa toiset
korostavat tietojérjestelmia ja toiset taas keskustelevaa kulttuuria. Tdma jako liit-
tyy my6s malleihin viestinnastd informaation siirtona, merkitysten tuottamisena
tai yhteisyyden tuottamisena. Kysymys voi olla enemman painotuksesta kuin
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poissulkevasta vastakkainasettelusta. Nayttaa siltd, etté tietojohtamisessa viestin-
nén tulee olla sekéd informaation siirtoa, merkitysten tuottamista etta yhteisyyden
tuottamista.

Aineiston sisallosta nousivat esille seuraavat ilmaisut:
1) organisaation suunta

Visiot, strategiat, strategiaty0, tietdmysstrategia, osaamistarpeet, ydinosaaminen,
tuloksellisuus,

2) jarjestelmat

organisaatiorakenne, tiimit ja ryhmat, verkostot, tiedonhallinta, tiedon organisoin-
ti, tiedon kaésitteellistdminen, viestintdjéarjestelmd, koulutus- ja opintojérjestelma,
ICT-teknologia, palkkausjarjestelméd, ajanhallinta, suunnittelujarjestelma, seuran-
ta- ja arviointijarjestelma, auditointi, riskien hallinta, asiakashallintajéarjestelma,
paatoksentekojarjestelma, tietopalvelu ja tietopddoma

3) kulttuuri ja toimintatavat

organisaatiokulttuuri, informaatiokulttuuri, viestintakulttuuri, tietokayttaytymi-
nen, ilmapiiri, arvot, uskomukset, ideologiat, asenteet, normit, sddnnot, rituaalit,
yhteisollisyys, yhteistoiminta, yhteiset asiat, suhteet, luottamus, erilaisuus, innos-
tus, Kkriittisyys, tietdmyksen huomioon ottaminen, jaetut merkitysrakenteet. sosi-
aalinen pddoma

4) viestinta

informointi, tiedottaminen, sisdinen markkinointi, manipulointi, tiedon kulku,
tiedon hankinta, informaation I6ytdminen, tiedon lahteet, tiedon tarjonta, tiedon
siirto, tiedon vastaanotto, tiedon vaihto, tiedon virtaus, tiedon luominen, tiedon
jalostus, oppien valitys, rajojen ylitys, palaute, reflektio, kommunikaatio, keskus-
telu, dialogi, vuorovaikutus

5) johtaminen

henkildstojohtaminen, esimiestyd, kokonaisvaltainen johtaminen, kokonaisuuden
johtaminen, ohjausmenetelmét, integrointi, vaikuttaminen, valtuuttaminen, kan-
nustaminen, mahdollistaminen, esteiden poisto, osallistaminen, tasa-arvo, moti-
vointi, sitouttaminen, tyonohjaus, tydn muotoilu, neuvonta, tukeminen, kehitys-
projektit, verkostoituminen.
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Tulkinnat nakyvét tietojohtamisen ké&sitejarjestelmassa siten, ettd ké&sitteiden hie-
rarkkiset suhteet ja koostumussuhteet tulkitaan eri tavoin. Myos termit ja késittei-
den alat ja sisallot vaihtelevat jonkin verran.

Suomenkielisessé kirjallisuudessa on siis nahty tietojohtamisen osa-alueiksi:

1) organisaation suunta, visiot, strategiat ja tavoitteet, jotka puolestaan suuntaa-
vat tietojohtamista ja oppimisen johtamista

2) oppimista, osaamista ja tietdmista tukevien jérjestelmien, rakenteiden ja tuki-
palvelujen luominen ja yllapito

3) oppimiseen, osaamiseen ja tietdmiseen johtavan kulttuurin, toimintatapojen ja
ilmapiirin luominen ja yllapito

4) organisaation suunnan, kulttuurin ja jarjestelmien luomisen ja kehittdamisen
avulla johtaminen, mahdollistaminen, tukeminen ja kannustaminen

5) tiedon siirtymisen ja keskustelun mahdollistaminen ja edistdminen jarjestel-
mien ja kulttuurin kautta.

Edella olevat voidaan esittaa alla olevana kuviona.

Organisaation
suunta

Jarjestelmat Viestintad Kulttuuri
|

Johtaminen

Kuvio 2.  Tietojohtamisen osa-alueet.
Tietojohtamisen keskeinen osa-alue ndyttaé olevan viestinta.

Aineistosta voidaan todeta, ettd kirjoituksista voidaan I6ytaa seka implisiittisesti
ettd eksplisiittisesti tietojohtamisen osa-alueisiin, kohteisiin ja keinoihin liittyvia
dikotomioita tai vastakkaisasetteluja.
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2.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Julkisuudessa kuntasektoria arvostellaan tdman tast usealta eri tahoilta huonosta
tuottavuudesta, huonosta johtamisesta ja suunnittelusta, lakimaaréisten palvelujen
laiminlyonnistd ja véaréstd rahankaytOstd. T&ta arvostelua on tapahtunut viime
vuosikymmening seka taloudellisesti hyving ettd huonoina aikoina. Taloudellisesti
vaikeina aikoina kuntasektorilta puolestaan syytetddn tilanteesta valtionhallintoa
kuntien tehtdvien jatkuvasta lisdédmisestd ilman ettd annettaisiin vastaavasti lisaa
rahaa. Namakin asiat liittyvat kuntien tietojohtamiseen, joka on tdman tutkimuk-
sen aiheena.

Erilaisten vaatimusten yhteentdrmays

Kuntien johtamisessa sovelletut "uusi julkisjohtaminen (NPM)” ja ”hyva hallinto”
korostavat jos ei aivan vastakkaisia niin hyvin erilaisia asioita. Ensimmainen ko-
rostaa oikeutta julkiseen tietoon ja perusoikeuksien toteutumista, jalkimmaéinen
taas taloudellista tehokkuutta. Kumpikin asettaa omat, erilaiset vaatimuksensa
kunnan tietojohtamiselle. Vaatimukset ovat vain osittain yhtenevat.

N

ST ussi Hyva
julkisjohtaminen hallinto

Kuvio 3.  Erilaisten vaatimusten yhteentormays.

Lainsédadannossa maéaritelty hyva tiedonhallintatapa liittyy keskeisimmin hyvan
hallinnon periaatteeseen. Hyvalla hallintotavalla on pyritty takaamaan hallinto-
toimen laatu erityisesti hallinnon asiakkaiden ja kuntalaisten kannalta.

Hallintolaissa mééritelladn yksityiskohtaisesti hyvan hallinnon perusteista. Ylei-
sesti lueteltuna ne ovat hallinnon oikeusperiaatteet (tasapuolisuus, tarkoitussidon-
naisuus, puolueettomuus, suhteellisuus ja oikeutetut odotukset), palveluperiaate ja
palvelun asianmukaisuus, neuvonta, hyvéan kielenkdyton vaatimus sekd viran-
omaisten yhteisty6 (Salminen 2004a: 12-13, 107).

Hyvéssa hallinnossa on kysymys ensiksi menettelyllisista oikeusturvatakeista ja
toiseksi se on viranomaisten toimintaa yleisesti ohjaava periaate. Kolmas ulottu-
vuus on se, etté yksilolle taataan riittdvat mahdollisuudet vaikuttaa itseddn koske-
viin asioihin (Niemivuo, Keravuori-Rusanen & Kuusikko 2010: 89).



30 Acta Wasaensia

Perinteisen mallin ja hyvéan hallinnon keskeiset periaatteet ovat oikeudenmukai-
suus, laillisuus, luotettavuus, lain kunnioitus ja puolueettomuus. Palvelut pyritédan
toteuttamaan mahdollisimman samankaltaisina sdintdja ja normeja noudattaen,
jotta ne toteutuisivat mahdollisimman oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Mal-
liin kuuluu selkeét toimivaltasuhteet sek& Kirjallisen menettelyn ja dokumentoin-
nin periaate. Julkisessa hallinnossa noudatetaan edelleen myos perinteisen mallin
toimintaperiaatteita (Virtanen & Stenvall 2010: 41-46).

Uusi julkisjohtaminen korostaa palvelujen vaikuttavuutta, tuottavuutta, taloudelli-
suutta seka tyontekijoiden autonomiaa, tulosvastuuta ja tyon arviointia mittarei-
den ja tunnuslukujen avulla. Tama edellyttdd talousviestintddn suunnittelun, ra-
portoinnin, tarkkailun, valvonnan ja arvioinnin vélineitd. Julkisjohtamisessa kay-
tetty Kkieli on liiketalouskieltd hallinnon kielen asemasta. Uuteen julkisjohtami-
seen kuuluu markkinaorientaatio ja johtamisoppien lainaaminen yrityselamasta
yhteisen hyvén ja virkamiesetiikan asemasta.

Uusi julkisjohtaminen korostaa myo6s julkisen toiminnan strategisuutta, hallinnon
suorituskykyé ja johtamisen ammattimaisuutta. Hyvaa johtamista etsitaan kiinnit-
tamalla huomiota yksityisen sektorin saavutuksiin ja korostamalla julkisjohtajan
roolia toimitusjohtajamaisena johtajana. Palvelujen oikeudenmukaisuutta ja vir-
kamiesten eettisyyttd koskevat kysymykset siirretdan syrjaan (Salminen 2004a:
72-73, 77-78 , 82).

Uuden julkisjohtamisen keskeisend tavoitteena oli siirtyminen byrokraattisista
toimintatavoista kohti tuotoksia, tuloksia ja vaikuttavuutta. Tavoitteena oli purkaa
hallintokoneisto kaikesta kankeasta ja byrokraattisesta hallinnon taakasta. Tdéma
ei ole kuitenkaan tarkoittanut sit4, ettd kaikki aikaisempi olisi korvautunut uudella
tai unohtunut (Virtanen & Stenvall 2010: 46, 63, 207).

Tietojohtamisen kannalta lienee niin, ettd sitd tietoa keratédan, hankitaan ja hyo-
dynnet&éan, mihin johto kiinnittdd huomiotaan. Professori Leena Er&saari (2010)
on esittanyt, ettd uusi julkisjohtaminen ja hyvinvointivaltion periaatteet ovat so-
vittamattomassa ristiriidassa keskendan. Uusi julkisjohtaminen tarkoittaa yhtaalta
palveluiden yksityistamistd ja toisaalta niiden muuttamista yksityisen kaltaisiksi.
Se tuo yrityselaméan pelisaant6ja julkiselle puolelle. Hyvinvointivaltio tahtési
eriarvoisuuden vahentdmiseen, uusi julkisjohtaminen taas lisda eriarvoisuutta ja
oikeudettomuutta. Uusi julkisjohtaminen pyrkii keskittdmééan valtaa johtajille.
Johtamisen ja katutason arvot eriytyvat, lojaalisuus vahenee ja kyynisyys liséan-
tyy. Niemi & Salminen (2005) puolestaan esittavat, ett4 tehokkuus on myds hy-
van hallinnon keskeinen arvo. Tehottomuutta selittdd hallinnon ja kansalaisten
vahdinen vuorovaikutus. Kansalaisten tarpeita ei tunneta tai niista on kéytettavissa
puutteellista tietoa.
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Tassa tutkimuksessa tietojohtamista kasitelladn viidestd nakokulmasta, jotka ovat:
1) organisaation suunnan maarittdminen, 2) organisaation johtaminen, 3) vies-
tintd ja tiedonkulku, 4) organisaatiokulttuuri ja toimintatavat ja 5) jarjestelmét ja
rakenteet. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata véhan tutkittua ilmiota ottaen huo-
mioon “uusi julkisjohtaminen” ja "hyva hallinto” johtamismallien asettamat eri-
laiset tai ristiriitaiset vaatimukset kuntien tietojohtamiselle.

Tutkimuskysymykset ovat:
1) mit& kuntien tietojohtaminen siséltaa?
2) mitka tekijat vaikuttavat kuntien tietojohtamiseen?

3) millainen on kuntien tietojohtamisen nykytila?

2.3 Tutkimusmenetelmat ja aineistot

Tutkimuksen suorittamistapa on esitetty seuraavassa kuviossa:
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Johdanto

v

Tietojohtamisen kasitteet ja tutkimuksen viitekehys

- perehtyminen tietojohtamisen siséltoon, késitteisiin ja
nakokulmiin

-hyvén hallinnon ja uuden julkisjohtamisen yhteentormays
- tutkimuskysymysten suunnittelu

Kuntasektorin erityispiirteistd, nékdkulmina
-jarjestelmét

-organisaatiokulttuuri ja toimintatavat
-sisdinen viestintd ja tiedonkulku
-johtaminen

-organisaation suunnan maarittaminen

v

Empiiriset tutkimustulokset, aineistoina
-kyselytutkimus tapauskunnassa N=98
-seurantahaastattelut

-kyselytutkimus muissa kunnissa N=211
-tilastollinen data-analyysi

\ 4 v v

Yhteenveto ja johtopaatokset
-tulosten syventdminen,

-vertaaminen aikaisempiin Tutkimuksen arviointia
tutkimustuloksiin ——P>

Kuvio 4.  Tutkimuksen suorittamistapa.

Tutkimusten perusjaotteluna voidaan pit&é jakoa kartoittavaan, kuvailevaan, selit-
tavaan ja ennustavaan tutkimukseen (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2003: 127-
128). Tata tukimusta voidaan pitad kuvailevana ja my0ds kartoittavana tutkimuk-
sena, koska tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd vahan tunnettua ilmi6ta, kar-
toittaa ilmioté koskevaa kirjallisuutta ja sen sisaltod ja etsid uusia ndkokulmia.

Tutkimuksia ryhmiteltédessé perustava jako kulkee teoreettisen ja empiirisen tut-
kimuksen valilla. Teoreettisten tutkimusten kohteena ovat tieteenalan késitteisiin,
nakokulmiin tai teorioihin liittyvat ongelmat, ja tutkimusaineisto muodostuu nai-
hin kysymyksiin kohdistuneesta aikaisemmasta tutkimuksesta. Empiirisissé tut-
kimuksissa kohteena on jokin reaalimaailman ilmio, josta hankitaan uutta tietoa
jollakin systemaattisella tiedonhankintamenetelmalld. Empiirinen tutkimus liik-
kuu kolmiossa, jonka muodostavat ongelmat, aineistot ja menetelmét (Uusitalo
1991: 42, 49, 60).
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T&ma tutkimus on pyritty rajaamaan koskemaan vain kuntien palkattua henkilos-
t0d. Aina se ei ole mahdollista, koska luottamushenkilforganisaatio ja palkatun
henkiloston organisaatio liittyvéat kiintedsti yhteen muun muassa paatoksenteossa.
Rajauksesta huolimatta ei voida valttaa sitdkaan, ettd kuntien henkildstolla on
vuorovaikutusta ja suhteita moniin erilaisiin toimijatahoihin ja henkildihin. Tyon-
tekijoilla itsellddnkin on usein muitakin rooleja kuin tyontekijan rooli.

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan yleisesti niitd periaatteellisia valintoja, joilla
tutkimus on tarkoitus toteuttaa. Tassa tutkimuksessa on teoreettinen ja empiirinen
osa. Taman tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kahdesta kyselytutkimukses-
ta, niiden aineistoista ja kahdesta teemahaastattelusta.

Empiiriset tutkimukset ovat:

1) Tiedonkulku ja sisdinen viestintd tapauskunnassa, kyselytutkimus (N=92)
vuonna 2004

2) Tiedonkulku ja sisdinen viestinta erdissd muissa kunnissa, kyselytutkimus
(N=211) vuonna 2010

3) Teemahaastattelut tapauskunnassa vuosina 2006 ja 2008.

Liséksi empiirinen osa sisaltdd osallistuvaan havainnointiin perustuvan tapaus-
kunnan kuvauksen ja tapauskunnassa kyselytutkimuksen jalkeen tehtyjen seuran-
tahaastattelujen tulokset. Tutkimusta voidaan pitdd laadullisena tutkimuksena,
vaikka kyselytutkimusten tulokset on analysoitu tilastollisesti.

Tutkimusprosessin paavaiheet ovat suunnitteluvaihe, aineiston keréilyvélineiden
kehittdminen ja aineiston keruu, aineiston kasittely analyysivalineitd varten, ana-
lyysi ja raportointi (Alkula ym. 1994: 24). Tamén tutkimuksen suunnitteluvai-
heessa tdsmennettiin tutkimuksen tavoite, valittiin ja nimettiin tutkittavat asiat ja
paétettiin tiedonhankintatavaksi kyselytutkimus. Seuraavassa vaiheessa muotoil-
tiin kysymykset, laadittiin kyselylomake ja testattiin ja korjattiin kyselylomake.
Kyselylomaketta laadittaessa otettiin huomioon mahdollisuus kasitell& aineistoa
tilastollisella data-analyysilla. Kyselytutkimus paatettiin ensimmaisessa vaiheessa
suorittaa tapauskunnassa.

Tapaustutkimuksen tyypillinen tehtdva on ilmididen kuvaus ja toiminnan tarkaste-
lu konkreettisessa ymparistossa (Rasénen, Anttila & Melin 2005: 292-293). Ta-
pauskunnan valintaa perustellaan tdssa tutkimuksessa ensiksi silla tosiseikalla,
ett siitd oli k&ytannon syista saatavissa helpoimmin ja runsaimmin tietoa. Toi-
seksi tapauskohteen valintaa voidaan perustella silla, ettd kunta sijoittui kuntien
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suuruusjarjestyslistalla melko keskelle ja edustaa asukasluvultaan niin sanottua
keskivertokuntaa.

Taulukko 2. Kunnat kuntakoon mukaan.

Asukasluku Kuntien lkm  Kunnat henkildsto- %
31.12.2006 2007 mé&arén mukaan 2007
alle 2000 63 1-99 16,9
2000-6000 163 100-249 28,3
6000-10000 74 250-499 251
10000-20000 46 500-1499 21,3
20000-40000 35 1500-4999 6,0
40000-100000 13 5000- 2,4
yli 100000 6

Koko maa 400 100

Tapauskunnassa oli vuonna 2007 267 vakituista tyontekijad. Naisten osuus kaikis-
ta kunta-alan tyontekijoista oli 78 %. Tapauskunnassa naisten osuus oli 82 %.

Tapauskunnan kuvauksella on tarkoitus esittdd, minkalaisia ovat tapauskunnan
tietojohtamisen ja tiedonkulun ympadrist0, jarjestelmat ja tavat kaytannossa. Ky-
sely- ja haastattelututkimuksilla on tarkoitus selvittdd, millaisia kunnan tietojoh-
taminen ja tiedonkulku ovat kaytdnnossa ensin tapauskunnassa ja sitten muissa
kunnissa. Osterberg (2009: 177) on madritellyt, etta sisdinen viestinta on organi-
saation siséisté tiedonkulkua ja vuorovaikutusta.

Tilastollinen tiedon hankinta on verrattuna muihin tiedon hankinnan muotoihin
hyvin jarjestelméllistda ja tarkoin dokumentoitua (Melkas 2009a). Tilastollisen
analyysitekniikan kehittyminen on lisénnyt syy-yhteyksien selvittamista yhteis-
kunnassa. Usein syyn etsiminen ei ole kovin jarkevaa. Syy-seuraussuhteiden yk-
sinkertainen tulkinta johtaa yleensé harhaan. Havaitut korrelaatiot tai selitysosuu-
det ovat yleensa pienid. Pelkka tilastollinen tarkastelu ei useinkaan pysty vahvis-
tamaan syy- seuraussuhteiden olemassaoloa (Melkas 2009b).

Tapauskunnassa suoritetun kyselytutkimuksen tehtdvand oli antaa vastauksia ky-
symykseen, minkélaiseksi tapauskunnan tyontekijat arvioivat kunnan siséisen
viestinnén, tiedonsaannin ja tiedonkulun. Tutkimuskysymysten ratkaisemisessa
edettiin jakamalla ne seuraaviin alakysymyksiin:
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1) miten tyontekijat ja esimiehet arvioivat kunnan sisaisté viestintaa,

2) miten tyontekijat ja esimiehet arvioivat kunnan siséisté tiedonhallintaa ja
-kulkua,

3) mitk& ovat suurimmat esteet kunnan sisdisessa viestinnassé ja tiedonkulussa,
4) poikkeavatko esimiesten arviot alaisten arvioista ja jos, niin miten,

5) loytyyko tyontekijoiden taustasta tai asemasta selityksid mahdollisille eroille
arvioissa.

Yksittdistakaan tietoa ei usein voida selvittdd yhdellad kysymyksell&. Yksittdinen
tieto-ongelma on tavallisesti muotoiltava useammaksi kysymykseksi. Viran-
omaisten kayttdma kieli ja vaikeat ké&sitteet eivat sovi kyselylomakkeeseen, jos
nama eivét ole tuttuja vastaajalle ja vastaajat kayttavat arkipuheessaan toisenlaisia
sanoja. Kysymykset voidaan jakaa suljettuihin eli strukturoituihin kysymyksiin ja
avoimiin kysymyksiin, jotka voivat olla mielipide- ja tosiasiakysymyksiad. Myos
kysymysjérjestyksella voi olla vaikutusta vastaamiseen. Avoin kysymys on tyo-
I4s, mutta hyva tapa selvittdd ongelma, josta entuudestaan on vahan tietoa (Mali-
nen 1975: 88).

Validiteetilla tarkoitetaan mittarin kykya mitata juuri sitd, mit& on tarkoituskin
mitata. Validiteetin totaalinen puuttuminen tekee tutkimuksesta arvottoman (Uu-
sitalo 1991: 84-86). Validius liittyy suoraan mm. operationalisoinnin vaikeuteen.
Operationalisoinnin tehtdvé on teoreettisen ja empiirisen kasitteen mahdollisim-
man hyvan vastaavuuden takaaminen (Alkula ym. 1994: 75). Vaikeat kasitteet
eivat sovi kyselylomakkeeseen, jos ndma eivét ole tuttuja vastaajalle (Malinen
1975: 88).

Kyselytutkimus tehtiin postikyselynd. Kyselylomake l&hetettiin kaikille kunnan
palveluksessa oleville. Kyselylomakkeita lahetettiin 250 kpl. Lomakkeen kysy-
mysten laadinnassa kaytettiin apuna Kirjallisuudessa esiintyvia asiaryhmittelyja.
Kyselylomake testattiin koetaytolla ja sitd korjattiin saatujen kommenttien perus-
teella. Lomakkeen liséksi lahetettiin lahetekirje ja maksettu palautuskuori. Vas-
taajien tunnistamiseen ei tehty merkint6ja. Kyselylomake l&hetettiin koko perus-
joukolle. Vastauksia saatiin 92, joka on lahes 37 % perusjoukosta.

Kyselytutkimuksien analyysimenetelménd on kaytetty tilastollista data-analyysia
ja sen apuvalineend taulukkolaskentaohjelmaa ja Tixel-nimistd tilasto-ohjelmaa.
Tilastotieto on kvantitatiivista eli siind ominaisuuksia koskevat mittaustulokset
esitetddn lukuina. Tutkimuskohteen lainalaisuuksien selvittamiseksi kaytet&an
tilastollisia tunnuslukuja. (Niemi Tourunen 1996: 53-54, 59). Tilastotieteellisia
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menetelmid voidaan kayttdd, kun havaintoyksikoitd on riittavd méard. Riittavaa
mé&arédd on mahdotonta maaritella tdsmallisesti. Kayttokelpoista tilastollista ana-
lyysid voidaan tehdd jo alle parinkymmenen havainnon aineistolla, jos otanta ei
ole pulma (Uusitalo 1991: 87). Tilastollinen kuvaamisella pyritdan pelkistdmaan
havaintomateriaalista saatava tieto mahdollisimman selkedan ja vertailukelpoi-
seen muotoon (Malinen 1975: 88).

Tilastollinen data-analyysi on tilastotieteen osa-alue, jossa lahtokohtana on empii-
rinen aineisto (Manninen 1998: 2-3). Tilastollinen lahestymistapa soveltuu my6s
uuden tiedon tuottamiseen (Niemi & Tourunen 1996: 7-12). Ensimmaisend vai-
heena tdssé aineiston késittelyssa oli vastausten syottdminen Excel- taulukon
muotoiseen havaintomatriisiin. Puuttuva vastaus syotettiin puuttuvan tiedon mer-
kill4, joka oli —1. Seuraavana oli sy6ttotyon tarkistaminen ja korjaus. Aineistoa
analysoitaessa Tixel-tilasto-ohjelma laskee tunnusluvut ja muut arvot, tekee tau-
lukot ja piirtdd grafiikan valituista havaintoyksikoista valituilla menetelmilla.
Nama voidaan siirtda kopioimalla tekstinkasittelyohjelmaan raporttia laadittaessa.
Vastausten syottamisen havaintomatriisiin ja ensimmaiset tulosteet teki hallinto-
ja kasvatustieteiden ylioppilas Eija Kumpu.

Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Satunnaisvirheita voi syn-
tyd monesta syysta. Esimerkiksi kyselytutkimuksen vastaaja voi ymmartaa kysy-
myksen toisin kuin tutkija on ajatellut, vastaaja voi merkita vastauksen vaarin tai
tallennettaessa vastauksia tietokoneen muistiin voi tulla virheitd. (Uusitalo 1991.:
84).

Tyontekijoiden haastattelut suoritettiin kevaalla 2006 ja kevaalla 2008. Molem-
milla kerroilla haastateltiin kuusi henkil6d. Haastattelu suoritettiin neljan kysy-
myksen avulla:

miten arvioit tiedonkulun ja viestinnén tilaa omassa yksikossasi ja koko orga-
nisaatiossa?

— saatko mielestasi riittavat ja luotettavat tiedot kunnan asioista, esimerkiksi mité
on meneillaan?

— mit4 kautta saat tiedot parhaiten?
— mitka arvioit olevan suurimmat esteet sisaisessa viestinnassa?

Keskustelun johdannossa muistutettiin suoritetun viestintakyselyn tuloksista ja
siitd, ettd kyselystd on jo muutamia vuosia. Haastattelussa ei kaytetty nauhuria,
vaan lausumat Kirjoitettiin yloés saman tien.



Acta Wasaensia 37

Haastattelu on erdanlainen keskustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja usein
tutkijan ehdoilla, mutta jossa tutkija pyrkii vuorovaikutuksessa saamaan selville
haastateltavilta hantd kiinnostavat asiat tai ainakin ne, jotka kuuluvat tutkimuksen
aihepiiriin (Eskola & Vastamaki 2001).

Haastattelu oli puolistrukturoitu, koska haastattelun aihepiirit eli teema-alueet
olivat tiedossa. Haastatteluaineiston kasittelyssa kaytettiin siséllonanalyysié, kos-
ka kysymyksesséa oli avovastausten analysointi. Sisallénanalyysi voi olla kvantita-
tiivista tai kvalitatiivista. Kummassakin tapauksessa sitd ohjaavat aikaisemmassa
vaiheessa keskeisiksi havaitut ké&sitteet. Sisallonanalyysin tarkasteluyksikko voi
olla sana, lause tai myGs teema tai aihe (Hirsijarvi & Hurme 1993: 36, 114-115).

Kunnat ovat tietyssa mitassa samankaltaisia. Niilld& on sama toimiala, saadoksin
ohjattu hallinto ja my6s useat toiminnot ja palvelut ovat pitkélti normiohjattuja.
Kuntien kehityshistoriassa on paljon yhteista, erityisesti tima koskee suunnittelu-,
johtamis- ja paatoksentekojarjestelmia. Kunnilla on myds yhteinen keskusjarjesto,
jonka suositukset ohjaavat ja yhtendistavat kuntien toimintoja ja niiden jarjestely-
ja. Naistd johtuen voisi péatella, ettd tapauskunnan tutkimustulokset ovat ainakin
jossakin méarin myos yleistettavissa muihin kuntiin.

Muita kuntia koskeva kyselytutkimus suoritettiin puhelin- ja sdhkoépostikyselyna
heindkuussa 2009. Puhelut soitti hallintotieteiden ylioppilas Kaisa Eerola. Vastaa-
jat olivat kuntien tyontekijoita 71 kunnasta, N=211. Taustatietoina vastaajilta ky-
syttiin tyoskentelykuntaa, tydskentelysektoria, mahdollista esimiesasemaa, ikaa ja
sukupuolta. Vastaajien loytdminen kesdaikana oli tyolastd. Taméan vuoksi puhe-
linkyselya taydennettiin séhkopostikyselyna. Vastauksista 87 saatiin puhelimen
valitykselld ja 124 sdhkdpostina. Sahkopostikyselya varten kyselylomake muutet-
tiin Google-lomakkeeksi. Kaikki vastaukset syotettiin samaan havaintomatriisiin.

Tutkimuskysymysten ratkaisemisessa edettiin jakamalla kysymykset seuraaviin
osa-alueisiin:

1) jarjestelmat

2) organisaatiokulttuuri

3) viestint4 ja tiedonkulku

4) johtaminen

5) kunnan tavoitteet ja strategiat.

Tassd kyselyssd tavoitteena oli saada vastaajiksi joukko, joka sukupuoleltaan,
esimiesasemaltaan, tydskentelysektoriltaan ja tyoskentelykunnan kooltaan vastaisi
mahdollisimman paljon kuntasektoria pienoiskoossa. Oletuksena oli, ettd pelkas-
tdan esimiesten ja asiantuntijoiden vastaukset olisivat arkieldmaa positiivisempia.
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Kuntien valinnassa kaytettiin Kunnalliskalenterin kuntatilastoa ja vastaajien 16y-
tdmisessa valittujen kuntien kotisivuja. Lahtinen & Isoviidan (1998: 64) mukaan
puhelinhaastattelun etuna on muun muassa se, etta kiintiét voidaan varmistaa ja
haastattelua voidaan tdydent&da muilla menetelmill&.

Otantamenetelmien luokittelu perustuu siihen, ettd menetelmédt voivat perustua
joko todenndkdisyyslaskentaan tai ne voivat olla harkintaan perustuvia. Harkin-
taan perustuva otanta tarkoittaa, ettd tutkija vaikuttaa otantayksikodiden valintaan.
Otoksen asemasta voidaan talloin k&yttdd myos nimitystd nayte. Talla menetel-
méalla voidaan varmistaa, ettd naytteeseen tulee yksikoitd oikeassa suhteessa.
Naytteen menetelmé antaa tietyissa tilanteissa luotettavampia tuloksia kuin to-
dennékdisyysotanta (Lahtinen & Isoviita 1998: 55-58).

Perusjoukkoon kuuluvat kaikki ne havaintoyksikot, joita koskevia paatelmia halu-
taan tehda. Mit4 suurempi otos on, sitd l&hempand perusjoukon tunnuslukujen
arvoja otoksen tunnuslukujen arvot keskimaarin ovat eli sité luotettavammat tu-
lokset saadaan. Jos analyysissa halutaan tehda ristiintaulukointia otoskokoa voi-
daan arvioida sen mukaan, minka suuruisista luvuista joudutaan laskemaan pro-
sentteja (Alkula ym. 1994: 106-108). Kuntien tyontekijoitd on yhteensd noin
430.000.

Kyselyaineisto kasiteltiin kayttéen tilastollista data-analyysié ja sen apuvélineena
taulukkolaskentaohjelmaa ja Tixel-tilasto-ohjelmaa. Madrallisen aineiston analyy-
sissa tehdddn usein ero kuvailevan tilastoanalyysin ja tilastollisen paattelyn valil-
4. Kuvailevan tilastoanalyysin tarkoituksena kuvailla ja tiivistad maéarallisen
muuttujan jakaumaa. Tilastollisessa paattelyssa kyse on siit4, kuinka todennakdoi-
sesti otoksesta saadut tulokset voidaan yleistdd koko perusjoukkoa koskeviksi
tuloksiksi.

Tyon ensimmaisessé luvussa esiteltiin tutkimuksen ldhtokohdat, tieto, tietojohta-
minen ja tietojohtamisen kaytannot sekd aikaisemmat tutkimukset. Téssa toisessa
luvussa esitellddn tietojohtamisen kasitteet, tutkimuksen tavoite, tutkimuksen vii-
tekehys sekd tutkimusmenetelmét ja aineistot. Kolmannessa luvussa esitetddn
kunnan johtamiseen ja tietojohtamiseen liittyvét erityispiirteet. Neljannessa luvus-
sa esitetdan empiiriset tutkimustulokset. Viidennessa luvussa esitetdan yhteenveto
ja johtopéatokset ja kuudennessa luvussa kasitelldan tutkimuksen arviointia.
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3 KUNTASEKTORIN ERITYISPIIRTEISTA

3.1 Viestinta ja tiedonkulku

Viestinndn madaritelmid on useita, mutta niiden taustalla voidaan ndhda kolme
erialista viestinnan mallia: 1) viestintd informaation siirtona, 2) viestintd merki-
tysten tuottamisena sekad 3) viestintd yhteisyyden tuottamisena. Gahmberg (2008)
toteaa tastg, ettd sanoman valityksen ndkokulman liséaksi merkitysnakokulma on
vahvistunut ja esiin on tullut my6s kulttuuri- ja rituaalindkdkulmat.

Viestintd informaation siirtona -mallissa ajatellaan viestin siirtyvan l&hettdjalta
kanavaa pitkin vastaanottajalle. Shannonin ja Weaverin mukaan viestinnén perus-
ongelma on, kuinka tuottaa yhdessé pisteessé uudestaan mahdollisimman tarkasti
se, mitd on valittu jossakin pisteessé l&hetettdvaksi. Wilbur Schramm muokkasi
tdman yksisuuntaisen viestintdmallin kaksisuuntaiseksi siten, ettd vastaanottaja
tulkitsee ja ymmartaa viestin ja muotoilee lahettdjan roolissa sanoman, jonka l&a-
hettd4 takaisin ensimmaiselle viestijalle. Viestintd merkitysten tuottamisena -mal-
lissa painopiste ei ole sanomien siirrossa, vaan siind kuinka merkityksié tuotetaan
valitsemalla merkkeja esitykseen ja kuinka nditd merkkikoosteita tulkitaan. Vies-
tintd yhteisyyden tuottamisena -malli korostaa yhteisyytta ja rituaalista nakokul-
maa viestintdan. Silloin viestintd kytkeytyy sellaisiin termeihin kuin yhdessa ja-
kaminen, osallistuminen, yhteenliittyminen, kumppanuus ja yhteisen uskon omis-
taminen (Karvonen 2002) ja sen representaatio (Aula 2000).

Kuneliuksen (1998: 10-15) mukaan siirtondkdkulmasta yleinen viestinnan méaari-
telma kuuluu siten, ettd viestintd on sanomien vaihdantaa l&hettgjan ja vastaanot-
tajan valilla. Yksi lahettdd, toinen vastaanottaa ja antaa palautetta. Tdaman maari-
telman perustapaus on kahden ihmisen keskustelu, yksi puhuu, toinen kuuntelee,
antaa palautetta, vaikka nyokyttelemalla paatédén. Viestintd on siis sanomien siir-
toa ihmisten kesken.

Fisken (1993: 19-48) mukaan Shannonin ja Weaverin malli on hyva esimerkki
prosessikoulukunnan ajatuksista, koska siind viestintdd tarkastellaan sanomien
siirtona. He nékivét viestinnan tutkimuksessa kolmen tasoisia ongelmia, tekniset
ongelmat eli miten tarkoin viestittavat symbolit voidaan siirtdd, merkityksen on-
gelmat eli miten tarkoin siirretyt symbolit vievat halutun viestin perille ja tehok-
kuusongelmat eli miten tehokkaasti vastaanotettu merkitys ohjaa toimintaa halut-
tuun suuntaan. Mallissa merkitys saadaan tarkennettua tarkentamalla sisdan koo-
dausta. Mallin osatekijat ovat informaatioldhde > lahetin > l&hteva signaali > hély
> vastaanotettu signaali > vastaanotin > maaranpad. Gebnerin mallissa vuodelta
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1956 on kolmiosuhde tapauksen, siitd tehdyn havainnon ja sitd koskevan to-
teamuksen vélilla&. Mallissa merkitys syntyy ulkopuolisten drsykkeiden yhteenso-
vittamisessa olemassa olevien késitteiden kanssa.

Semiotiikka pohtii, mihin asian, teon, sanan, kuvan tai esineen merkitys nojaa ja
miten merkki merkitsee ja milld tavalla jokin tulkinta syntyy. Vastausta merkityk-
sen ongelmaan voi etsia kahdesta semiotiikan suunnasta nimittain struktualistises-
ta ja pragmaattisesta semiotiikasta. Struktualistisen eli jarjestelmépainotteisen
semiotiikan (Saussure) padhuomio kohdistuu erilaisten merkkijérjestelmien ra-
kenteen ja saantojen erittelyyn. Ajattelumalliin mukaan kieli on olemassa kahdel-
la tavalla, Kkielijarjestelmand ja puhuntana. Merkitys syntyy jarjestelmassé ja siksi
tarkein asia on merkkijarjestelma. Merkkien viittaussuhde on sosiaalisesti sopi-
muksenvarainen, mutta yksiléllisesti sitova. Merkkien merkitys ja arvo ovat suh-
teellisia, ne riippuvat merkin suhteesta muihin merkkeihin ja kielen kaytté on
valintaa ja yhdistelyd. Pragmatistinen eli tilanne- tai kayttopainotteinen se-
miotiikka (Peirce) on kiinnostunut merkityksen ja tulkintatilanteiden valisesté
yhteydestd. Molemmat valaisevat tulkitsevan toiminnan ja sen yhteiskunnallisten
ja kulttuuristen suhteiden puolia. K&ytantdpainotteisessa semiotiikassa ovat kes-
keisid, ettd tulkinta on jatkuva prosessi, tulkinnat syntyvat sosiaalisen toiminnan
luomissa k&ytanndoissé ja niiden konteksteissa, merkitykset ja tulkinnat ovat todel-
lisuudessa yhteisollisid, koska merkitykset liittyvét kaytantdihin ja todellisuudessa
tuottamiseen, ne eivat voi koskaan olla sopimuksenvaraisia (Kunelius 1998: 137-
161).

Diskurssin kéasitteen voidaan sanoa perustuvan Saussuren struktuaalikielitietee-
seen. Saussuren semiotiikassa on yhtaalta institutionaalinen ja yhteiskunnallinen
kielijarjestelmén taso ja toisaalta yksiloiden puhunnat. Diskurssin kasite on tullut
tunnetuksi erityisesti Michel Faucaultin teksteistad. Diskurssit kehittyvat, muuttu-
vat ja kuolevat pois. Ne eldvat kdyttotavoissa, jotka voivat olla hyvinkin vakiintu-
neita sosiaalisia instituutioita. Kielenkéaytté luo myos tietynlaisia sosiaalisia suh-
teita osallistuvien valille ja valinta on aina keskeistd esittamisessa (Karvonen
2002).

Diskurssit ovat kiinnostaneet myds yhteiskuntatieteilijoitd, jotka ké&sittavat dis-
kurssit Kielitieteilijoitd laajemmin merkityssysteemeind, tapoina rakentaa tietoa ja
sosiaalisia kaytanteitd. Samassa merkityksessa on kaytetty myos tulkintarepertu-
aarin kasitettd. Yhteiskuntatieteissad diskurssi on madritelty sdanndénmukaisten
merkityssuhteiden systeemiksi, joka rakentuu sosiaalisissa kaytdnndissé ja samal-
la rakentaa sosiaalista todellisuutta. Kieli heijastaa ja rakentaa yhteisdjen toimin-
tatapoja ja sen avulla opitaan sosiaalisen kontekstin arvot, asenteet ja kayttayty-
mistavat. Konstruktionismi l&hestyy diskurssia yhteison nakokulmasta. Yhteiso-
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jen sosiaaliset rakenteet muovaavat diskursiivisia kaytantoja. Kieli ja sen kéyt-
toyhteys liittyvat tiiviisti yhteen (Luukka 2000).

Funktionaalisella lahestymistavalla tarkoitetaan suuntausta, jonka tavoitteena on
selvittad, miten kieli toimii sosiaalisen vuorovaikutuksen vélineend ja sosiaalisena
ilmiond. Kieli on siind mielessa sosiaalinen ilmid, ettid se opitaan yhteisgissa.
Funktionaalisesta ndkdkulmasta kielen keskeinen ominaisuus on merkitysten
luominen. Funktionaalisiin oletuksiin perustuvat méadaritelmat, joissa diskurssi ei
ole sanoja paperilla, vaan sosiaalisen toiminnan muoto tietyssa yhteisossé ja tilan-
teessa tai sosiologinen ilmio, jonka avulla vélitetddn ja synnytetddn merkityksia
(Luukka 2000).

Tulkinta on ymmarrettdvaksi tekemistd, asioiden kaantdmistd omalle kielelle.
Tulkinnan ndkdkulmasta kieli ei esita tai heijasta todellisuutta, vaan se on véline,
jolla todellisuudelle annetaan merkityksid ja tulkintoja. Vasta merkityksellisena
maailma on mielek&s. Nain Kkielen kayttd rakentaa sosiaalista todellisuutta. Tul-
kinnan ndkokulmasta sanomien tuottaminen ja niiden lukeminen ovat yhté laista
toimintaa Tulkinnan ndkdkulmasta on kyse yhteisyydestd, jossa ihminen on kult-
tuuriolio, joka erilaisin kulttuurin antamin valinein tekee itseddn ja suhdettaan
muihin ja maailmaan ymmarrettavaksi niin itselle kuin muille (Kunelius 1998:
135-136).

Siirtomallin edustajien tietoteoria on useimmiten kallellaan realismiin. Sen mu-
kaan todellisuus on ihmisten kasityksista riippumaton seikka, ja ihmisten tietdmys
todellisuudesta voi lahestya oikeaa tietoa siit4, millainen todellisuus itsesséén on.
Yhteisyysmallin pohdinnat kytkeytyvat tietoteoriaan, jota voi sanoa konstrukti-
vismiksi tai konstruktionismiksi. Sen mukaan ihmisten todellisuutta koskeva tieto
on aina jostakin ndkdkulmasta, jotakin kayttéa varten rakentunutta. Kaikki tieto
on kulttuurisidonnaista. Viestintd siis tuottaa, pitaa yll, korjaa ja muuntaa todelli-
suutta. Useimmiten kuitenkin konstruktivismin ja realismin valilla on kyse vain
painotuseroista (Kunelius 1998: 14-15).

Fisken (1993: 15-17) mukaan prosessikoulukunta on taipuvainen ammentamaan
yhteiskuntatieteistd, psykologiasta ja sosiologiasta sekd ottamaan kohteekseen
viestintateot. Semioottinen koulukunta taas ammentaa mieluummin Kkielitieteesta
ja taideaineistosta ja ottaa kohteekseen viestintdteokset. Prosessikoulukunnan
mielesta sosiaalinen vuorovaikutus on prosessi, jossa henkild on kosketuksessa
toiseen, vaikuttaa taman kayttaytymiseen ja toisin péin. Semiootikkojen mielesté
sosiaalinen vuorovaikutus tekee yksilosta tietyn kulttuurin ja yhteiskunnan jase-
nen. Prosessikoulukunnan mielestd sanoma on se, mika siirtyy viestintaprosessis-
sa. Semiootikosta sanoma on merkkirakennelma, johon latautuu merkityksié vasta
kun se joutuu vuorovaikutukseen vastaanottajan kanssa.
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Pragmaattista informaatiota tarkastellaan tavoitteellisen toiminnan kannalta. In-
formaation pragmaattinen arvo madaritelladn sen kykyné lisaté tavoitetilan saavut-
tamisen todenndkoisyyttd. Sosiaalisella tasolla voidaan puolestaan selittad infor-
maation vaihto- tai markkina-arvo (Karvonen 2002).

Uudessa retoriikassa erotetaan toisistaan argumentoinnin peruslahtokohdat ja tek-
niikat. L&htokohdilla tarkoitetaan niitd yleisia periaatteita, joihin argumentoinnis-
sa vedotaan ja joita ilman argumentaatio ei olisi mahdollista. Tekniikoista muo-
dostuu varsinainen argumentaation runko, retoriset kuviot, analogian, metaforien
yksittaistapausten, rinnastusten ja vertausten kayttd. Vakuuttamisesta on kyse
silloin, kun argumenteilla pyritdan vaikuttamaan universaaliin yleisoon, suostutte-
lusta taas silloin, kun pyritadn vaikuttamaan tiettyyn, intresseiltdén rajattuun ylei-
soon (Leiwo, Luukka & Nikula 1992: 14-15).

Brownin ja Levinsonin kohteliaisuusteoria lahtee liikkeelle kasvojen kasitteesta.
He jakavat sen edelleen positiivisiin ja negatiivisiin kasvoihin. Positiivisilla kas-
voilla viitataan ihmisten tarpeeseen olla pidetty ja negatiivisilla kasvoilla vastak-
kaiseen tarpeeseen sailyttdd yksityisyys ja toimintavapaus. lhmisten valisessa
kanssakdymisessa tulee jatkuvasti vastaan tilanteita, jotka uhkaavat joko puhujan
tai kuulijan taikka molempien kasvoja. He kasittelevéat kolmea kontekstin tekijaa,
jotka ovat ihmisten valinen sosiaalinen etéisyys, puhujien vélinen valtasuhde ja
asian painoarvo. Myos edeltdvien puhetilanteiden ominaisuudet ja saman tilan-
teen aikaisemmat vaiheet vaikuttavat siihen, miten mik&kin puhunnos tulkitaan.
Kielellisten muotojen ja niiden kohteliaisuusfunktioiden suhde on siis monitasoi-
nen ja tilannesidonnainen (Nikula 2000).

Viestintd sanomien siirtona pitaa viestintdd prosessina, jossa joku henkil6 vaikut-
taa toisen kayttaytymiseen ja mielentilaan. Jos vaikutus eroaa tarkoitetusta tai on
sitd vahaisempi, koulukunta on usein sitd mielta, ettd viestinta ep&onnistui. Merki-
tyskoulukunnan mielesta viestintd on merkitysten tuottamista ja vaihtoa. Se poh-
tii, kuinka sanomat ja ihmiset toimivat vuorovaikutustilanteissa tuottaakseen mer-
kityksia. Heité askarruttaa tekstien rooli kulttuurissamme. Sen mielestd vaarinka-
sitykset eivat valttdmatta todista viestinndn epdonnistuneen. Ne saattavat johtua
lahettjan ja vastaanottajan kulttuurieroista. Tutkimuksen perusmenetelma on
semiotiikkaa eli merkki- ja merkitystiede ja siksi koulukuntaa kutsutaan semioot-
tisesta koulukunnasta (Fiske 1993: 14-15).

Viestintdé kuvataan usein myos Harold Laswellin viidella W:11&: Who said, What,
to Whom, in Which medium, with What effect. Viestinnall4 on siis muodosta
riippumatta aina jokin tietoinen tai tiedostamaton tarkoitus. Viestintéprosessia
kuvaa silloin malli: lahettdja > tavoite > sanoma > muotoilu > viestintdkanava >
tulkinta > vastaanottaja > palaute. Viestintdprosessin eri vaiheissa on erilaisia
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esteitd. Prosessin esteiden lisaksi on vield fyysisid, semanttisia ja psykososiaalisia
esteitd (Karlof & Lovingsson 2004: 352—-353). Shannonin alkuperdinen siirtoteo-
ria on esitelty jo vuonna 1948 (Shannon 1948).

Aulan mukaan viestintd voidaan ndhd& monensuuntaisena ja -tasoisena vuorovai-
kutuksena, missé asioita tulkitaan ja missa niille luodaan merkityksid. Tama néa-
kemys korostaa merkitysten syntymistd ja uusiutumista ihmisten valisen vuoro-
vaikutuksen tuloksena, ei valmiiksi annettuina. Merkitysndkemyksen mukaan
merkityksié ei vélitetd, vaan ne luodaan yhdessa. Siihen vaikuttavat muun muassa
kieli, kulttuuri, ymparistd, menneisyys ja odotukset tulevasta (Aula 2000). Vies-
tintd voidaankin ndhd& tapahtumana, jossa merkityksen antamisen kautta tulkitaan
asioiden tilaa ja jossa tdma tulkinta saatetaan muiden tietoisuuteen vuorovaikut-
teisen, sanomia vélittavan verkoston kautta (Aberg 2000: 54).

Viestinnan maéritelmissd korostuvat informaation vélittyminen, tiedon rakentu-
minen, vallan kaytt6 ja vaikuttaminen, ihmisten vélisen yhteyden rakentuminen ja
yhteistoiminta tai viestintatekniikka. Viestintdosaamisella tarkoitetaan yleensa
vuorovaikutussuhteiden luomisen ja yllapidon tai ryhmissa tyéskentelyn valmiuk-
sia. Osaamisen madrittelyssa voidaan korostaa tyOtehtdvien vaatimaa ammatti-
kohtaista viestintd- ja informaatio-osaamista, teknologiavalitteisen viestinnan tai-
toja, mediakompetenssia tai kulttuurien valisen viestinndn kompetenssia. Yleispa-
tevan madritelman mukaan viestintdosaaminen on yksikon kykya tai valmiutta
viestia toisten kanssa (Huotari, Hurme & Valkonen 2005: 75-76).

Kun organisaation huomio kiinnittyy ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttami-
seen, viestintd ja organisaatiokulttuuri ndhd&én silloin johdon tydkaluna ndiden
tavoitteiden saavuttamisessa. Tavoite mé&ardd viestinnan sisallén ja strategiset
tavoitteet ja arvot maaraytyvat tekemisen kautta. Klassisten organisaatioteorioi-
den hierarkkinen malli on tyypillinen julkishallinnon organisaatioissa. Nakemys
on lahell& niin sanotun viestinndn prosessikoulukunnan viestinndn maaritelmaa
(Aula & Hakala 2000).

Jos organisaatiota tarkastellaan kulttuurisena, merkityksia tuottavana yhteisona,
silloin keskidssa on viestinndn kasitteellistiminen niin sanotusta yhteisyysnako-
kulmasta. Viestint4 on yhteisyyden tuottamista ja yllapitdmistd. Viestinnan nake-
minen siirtona kiinnittdd huomiota siihen, millaista informaatiota viesti vélittaa,
mika on viestin sisalto ja millaista osanottajien vélinen vélitys- ja vaihtotoiminta
on. Yhteisyyttad korostava késitteellistdminen korostaa puolestaan sitd, ettd vies-
tinndssa on kysymys ihmisten valisista suhteista ja ettd viestin muoto on yhta tar-
keé kuin sen siséltd. Viestintd on talloin tietyssd organisaatiokontekstissa tapahtu-
va prosessi, jossa ihmiset yhdessé sanomien avulla luovat, yllapitavat, késittelevat
ja muokkaavat merkityksia (Aula 2000).
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Taulukko 3. Organisaatioviestinnan malleja (Aberg 2000: 97).

Organisaatioviestintamalli Nakokulma

Prosessimallit YhteisOviestinté prosessina

Semioottis-kulttuuriset mallit Yhteisoviestintd kulttuurisena merkitysprosessina
Jérjestelméamallit YhteisGviestinta osista koostuvana jérjestelméand
Kaaosmallit Yhteisoviestinta epélineaarisena, dynaamisena jarjestelméana
Vuorovaikutusmallit Yhteisoviestintd vuorovaikutteisena jérjestelména
Sovitemallit YhteisOviestinté tilanteeseen sovitettuna jérjestelmana
Funktio- ja kayttosyymallit Yhteisoviestinnén tehtdvat ja kdyton syyt

Juholinin mukaan organisaatioviestinnédn teorioissa on viestinnén johtamisen suh-
teen nahtévissa kolme suuntaa. Ensimmainen pitéé viestintaa johdettavissa oleva-
na prosessina, joka taht&& organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Toinen na-
kee viestinndn ei-hallittavana prosessina, joka juuri siita syysté voi tuottaa jotakin,
mit& kontrolloidussa tilanteessa ei synny. Kolmas nékee, ettd kansalaisilla on vas-
tuu omasta eldmastaan ja organisaatio on itseorganisoituva ja viestinnan tehtéva
on liitt4& asiat kokonaisuuteen ja auttaa ihmisid ymmartdmaan asioita laajemmin.
Ensimmaisen teoreettisena taustana ovat johtamisajattelun klassinen teoria, jarjes-
telmateoria ja kontingenssiteoria, toisen kaaosteoria ja kolmannen kommunita-
rismi ja itseorganisoituvat systeemit (Juholin 1999: 56-59).

Johtajakeskeinen viestintd on yleisin organisaatiossa, joissa viestinnalle luotu
suuntaviivat ja strategiat. Jarjestelméléhtdisyys takaa sen, etté tieto kulkee suunni-
tellulla tavalla. Yht& yleinen lienee hallitsematon malli, kun viestinndn merkitysta
el ole tiedostettu. Vaikka johdon viestintd on tarkedd, myos horisontaalinen ja
verkostoihin perustuva viestinta koetaan arvokkaaksi (Juholin 1999: 84).

Aula (1999: 253-256) esittad, ettd viestinta ja kulttuuri ovat jatkuvassa, toistuvas-
sa vuorovaikutuksessa toisiinsa. Vuorovaikutus voi integroida organisaatiota koh-
ti tasapainoa tai vieda kohti epédtasapainoa. Viestinnalla voidaan luoda ja yllapitaa
erilaisia organisaation kulttuureja ja viestintprosessi vaikuttavat koko organisaa-
tion hallintaan. Muutostilanteissa viestinnan tehtédvé on uusien suotuisien olosuh-
teiden luominen ja rakenteiden itseohjautuvien jarjestelmien tukeminen.

Juholin madrittelee, ettd sisaisella viestinnalld tarkoitetaan tydyhteison tai muun
organisaation siséista tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Kyse on toisaalta tiedon ja
informaation vaihdosta ja toisaalta yhteisyydestd, kokemusten jakamisesta ja kult-
tuurista. Siséista viestintdd kuvataan myos johtamisena ja esimiestyon valttamat-
toména osa-alueena, myos osana tiedon hallintaa ja jalostamista, ihmisten moti-



Acta Wasaensia 45

voimista ja sitoutumista tehtéviinsa ja yhteisoonsé. Viestinnan ja tiedonkulun ar-
viointi kietoutuu monesti organisaation keskustelunhaluun ja -kykyyn eli viestin-
néllisyyteen. Joholin madrittelee yhteisOviestinnén siten, ettd silla tarkoitetaan
yhteisbn omaa viestint&d, joka kasittdd yhteison sisaisen viestinnan eli vuorovai-
kutuksen ja tiedonvaihdon organisaation jasenten kesken sek& kanssak&ymisen
erilaisten ulkoisten yhteistyo- ja kohderyhmien kanssa (Juholin 1999: 16-17, 22).

Viestinnan vuorovaikutusmallit kuvaavat viestintdd ihmisten yhteydenpidon muo-
tona ja yhteisyyden rakentajana. Siind painotetaan merkitysten syntymiseen liitty-
vid tekijoité: viestintdosapuolet, viesti, palaute, merkkijérjestelmé ja viestinnén
konteksti. Osapuolten omat tiedot uskomukset, arvostukset, asenteet, kokemukset
ja viestintataidot ovat merkityksentdmisessa (sense-making) ratkaisevia (Huotari,
Hurme & Valkonen 2005: 42). YhteisOllisyys viestinnéssa tarkoittaa, ettd viestin-
ta vahvistaa kulttuurista yhteisyytta (Kunelius 1998: 15, Aula 2008).

Viestintgjarjestelmda muodostuu viestintdkanavista, tietosisalloistd, viestinndn
jarjestelyistd ja saannodistd seka niiden valisestd suhteesta. Viestintdjarjestelma
edustaa suunniteltua viestintdd. Suunnitelmallisuudella pyritadn siihen, etta oleel-
linen tieto olisi samansiséltdisend vastaanottajille samanaikaisesti tai mahdolli-
simman samaan aikaan. Spontaani ja epavirallinen viestintd tdydentavat sita.
TyOyhteison toiminta perustuu monenkeskiseen viestintdan, joka siséltdd kaiken
ihmisten vélisen vuorovaikutuksen. Virallinen ja suunnitelmallinen viestinta liit-
tyy tyoyhteison toimintaan, suunnitelmiin ja muutoksiin. Niistd informoidaan ja
niiden pohjalta keskustellaan. Kanavat jakautuvat periaatteessa kasvokkais- eli
suullisiin, painettuihin eli Kirjallisiin ja sahkdisiin kanaviin. Kanavien méaarittelys-
sd on kaksi puolta. Toisaalta pitdisi katsoa, mitd kanavia on olemassa ja toisaalta,
mihin tarkoituksiin niitd kaytetaan (Juholin 1999: 37).

Ty6viestinndn kanavista esimies-alainen verkko on Abergin mukaan edelleen
tarkein. Esimies on tarkein operatiivisen viestinnén kanava, hén on avainasemassa
kaikessa muussakin sisdisessa viestinndssa. Hanen puoleensa alaiset kaantyvat
kaikissa tyOopaikan asioissa. Esimiehen merkitys johtuu muun muassa siitg, etta
esimiesasemasta johtuen alaisen on kuunneltava hanta, esimiesta pidetdan ylem-
pien johtotasojen edustajana ja esimies pystyy muita paremmin suhteuttamaan
oman tydyksikkonsa tydt laajempaan kokonaisuuteen (Aberg 2000: 214, 217).
Siséisen tiedotuksen muodot ja kanavat voidaan luokitella neljaan ryhméan sen
mukaan ovatko ne l&hikanavia vai kaukokanavia ja ovatko ne suoraa keskindis-
viestintad vai valitettya pienjoukkoviestintaa (Aberg 1989: 179-181).

Erityisesti puheviestintd on keskeinen osa johtajan ja esimiehen tyota. Puhumi-
nen, suostuttelu, vakuuttelu, tiedon valittdminen ja neuvottelutaito ovat ammatti-
taitokysymyksid (Karhu 1997: 7, 34). Usein ajatellaan, etta sisdist viestintaa li-
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sdaamalla kaikki tyoyhteison ongelmat ratkeavat. Jos tiedottamisen maaraa lisataan
liikaa, tulee vastaan niin sanottu informatiivisuusongelma ja silloin on yha vaike-
ampaa loytaa tarkedt viestit tietojen tulvasta (Aberg 1989: 196, Koski 2000). Li-
séksi tarvitaan toimintatavat tiedon hyodyntamiseen (Tanttu 2007: 66).

Parhaimmillaan johtajat hyddyntavét viestinndsséankin omia perusarvojaan ja
-taitojaan. He toimivat silloin siten, joka on heille ominainen ja aito, mutta ei silti
heiddn normaali olotilansa (Quinn 2005). Sekavat viestit tuhoavat luottamusta ja
alaiset joutuvat selittamaan itselleen ja muille, mitd oikeastaan on tarkoitettu
(Argyris 1993). Elisa Juholinin (2008) mukaan vanhassa maailmassa esimies ja-
koi tietoa niin paljon kun katsoi sopivaksi. Organisaatio omaksui tiedon ja huhu-
mylly taytti aukot. Hierarkialtaan matalassa ja tietointensiivisessé organisaatiossa
jokainen, niin yrityksen johtaja kuin tavallinen asiantuntija on viestija. Jotta tieto
todella kulkisi, my6s alaisten velvollisuus on viestid ja auttaa tietoa kulkemaan
paikasta toiseen.

Martti Kejonen on véitoskirjatutkimuksessa (2006) analysoinut teollisuusyrityk-
sen eri henkilostérynmien tyopuheiden eroja ja erilaisia ndakdkulmia. Analysoi-
dussa tyoyhteisdssa vallitsi kolme erilaista diskurssia eli tapaa tulkita tyénteon
puitteita ja paatoksentekoa. Johto painotti voimakkaasti tuottavuuden strategista
kasvattamista ja kehysti puheensa vetoamalla koulutuksen avulla hankittuun tek-
niseen tai taloudelliseen uuteen tietoon. Tyontekijat korostivat tyon laatua ja veto-
sivat tydokokemuksensa kautta hankittuun kokemustietoon. Toimihenkil6t asettui-
vat usein sillanrakentajan rooliin ja he ymmérsivat seka johdon ettd tyontekijoi-
den ndkodkannat.

Puheviestintd mahdollistaa yhteison jasenten keskindisen vuorovaikutuksen, jossa
merkityksid — ideoita ja mielipiteitd, kasityksid ja tunteita — luodaan, jaetaan ja
vaihdetaan. Puheviestinndstd on olemassa satoja madritelmid, mutta yhteista
useimmille mé&éritelmille on ihmisten vélisen yhteyden, vuorovaikutuksen sek&
vuorovaikutusosapuolten yhteisvastuullisen toiminnan korostaminen. (Kostiainen
2003: 10). Vuorovaikutuksessa lahtokohtana on, etté tiedonvalitys on yhteydessa
erilaisiin sosiaalisiin rooleihin. Roolit médrittavat meidan asemamme toisiin nah-
den. Palvelun tuottaja on eri asemassa kuin kuluttaja. Rooleihin liittyy vastavuo-
roisia odotuksia. IThmiset ottavat eri rooleja eri ihmisten seurassa sen perusteella,
millainen sisdinen tila ja kokemus heille t&ssd yhteydessé rakentuu. Naista nopea-
stikin vaihtuvista rooleista kaytetd&n nimitysta roolipositiot (Toskala 2002).

Vuorovaikutuksen muodoista on erilaisia malleja. Perusmallia kuvaa ulottuvuudet
hallitseminen — alistuminen ja muodollisuus — laheisyys. Reijo A. Kauppila
(2000: 49, 63-65) esittéa eri teoreetikkojen malleja yhdistelemallad ihmisen nelja
perusvuorovaikutustapaa.
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Ystavallinen

Alistuva <—I—’ Dominoiva

Agressiivinen

Kuvio 5.  Ihmisen nelj& vuorovaikutustapaa (Kauppila 2000).

Sosiaalisissa tilanteissa ihmiset pyrkivat vaikuttamaan toisiinsa itselleen edullisel-
la tavalla. Erilaisista vaikuttamisen motiiveista voidaan n&hd& syntyvdn uusia
vuorovaikutustyyleja kuten esimerkiksi ”vakuuttava”, johon kuuluu jonkin verran
dominoivuutta ja ystavéallisyyttd, mutta olennaista siind on vahva sosiaalinen kon-
teksti.

Viestintatyyli voi vaikuttaa voimakkaasti toisiin ihmisiin, oli sitten kyse kahden-
keskisestd, kirjallisesta tai muusta viestinndstd. Onnistunut viestintd edellyttda
sanoman ymmartamista. Jos yksittaisen viestin tarkoitusta tai sisaltoa ei ymmarre-
ta oikein, sen perillemeno ei onnistu. Viime k&dessd vastaanottaja antaa viestille
lopullisen merkityksen (Misteil 1999: 25).

Organisaatiossa tapahtuvaa viestintdd voidaan luokitella usealla eri tavalla. Luo-
kitteluperusteita voivat olla esimerkiksi johtamisen osa-alueet, viestinnan véli-
neet, viestinndn kohderyhmét, viestinnan sisélto ja viestinnan tarkoitus sekéa eri-
laiset viestintateoriat. Aulan (2008) mukaan organisaatioviestinndn johtamisen
paatehtdva on merkityksen ja ymmarryksen tuottaminen tyoyhteison tarkoitukses-
ta, tavoitteista, visiosta ja missiosta.

Taman tyon kannalta on tarked viestintamallien kolmijako: 1) viestintd informaa-
tion siirtona, 2) viestintda merkitysten tuottamisena sek& 3) viestinta yhteisyyden
tuottamisena, koska viestinnan siirtomalli kuvaa osuvasti padosaa erilaisista kun-
nan viestintdd koskevista maarayksista, mutta ei valttamatta yhtd hyvin kunnan
organisaation jokapaivaista siséista viestintéa.

Erityispiirteitd kuntien viestinnassa ja tiedonkulussa

Kuntien viestinnan tehtéviksi on madritelty informointi ja neuvonta, kansalais-
keskustelu, osallistumisen edistdminen ja markkinointi ja maineenhallinta (Laven-
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to 2008:19). Lavennon mukaan kuntien tyoyhteisoviestinnédn l&dhtékohtana on
Juholinin (2007) tydyhteisOviestinnan agenda-mallin mukaisesti

1) isojen asioiden jakaminen ja keskustelu

2) ajantasaistiedon saatavuus ja osallisuus sen vaihdannassa

3) tunnelma

4) osallistuminen ja vaikuttaminen tyoyhteisossé

5) yhdessa tekeminen ja oppiminen

6) viestintdfoorumien uudelleen maérittely ja hydodyntdminen (Lavento
2008: 56).

Organisaatioviestinnassé on sekd yhteisia ettd organisaatiosidonnaisia viestinta-
kayttaytymisen muotoja. Sairaalassa, pankissa tai sellutehtaassa painottuvat eri-
laiset viestinndn osatekijat (Wiio 2008). Viestinnan irroittaminen kontekstistaan
ja tutkiminen on aina enemman tai vahemman keinotekoista (Juholin 2008). Vies-
tinnalla voidaan ohjata informaation hankintaa ja késittelya (Jaatinen 2008). Kun-
nallishallinnossa suurimmat haasteet liittyvét sekd luottamushenkildiden ja viran-
haltijoiden ettd kuntalaisten ja viranhaltijoiden véliseen vuorovaikutukseen (Jalo-
nen 2006).

Kunnalla on yleinen velvollisuus antaa tiedoksi hallintoasian kasittelyyn liittyvat
asiakirjat ja erityisesti se koskee kirjalliseen muotoon dokumentoitavaa péaatosta,
joka on annettava viipymaétta tiedoksi asianosaiselle ja muulle tiedossa olevalle,
jolla on oikeus hakea siihen muutosta tai oikaisua valittamalla. (Heuru 2003: 265-
366). Tiedoksiantosaannoksilla on merkitysta toimintakulttuuriin myds siind mie-
lessd, ettd kunnan tyontekijoilla voi olla myds kuntalaisen tai asianosaisen roolit.
Paatoksesta tiedottaminen puolestaan on menettely, jossa viranomainen saattaa
asiasta kiinnostuneiden tietoon tekemidén ratkaisuja ja informoi vireilld olevan
asian késittelysta (Maenpaa 2003: 260, 272).

Julkisuusperiaatetta toteutetaan kunnallishallinnossa asiakirjojen julkisuudella,
kokouksen julkisuudella, tiedottamisella ja asioiden vireill& olosta ilmoittamalla.
Kuntalain tiedottamista koskevassa sdédnndksessa korostetaan tiedottamista teh-
dyista ratkaisuista ja niiden vaikutuksista ja toisaalta vireill4 olevista ja valmiste-
luvaiheessa olevista asioista. Tiedottamisen laajuus ja tavat ovat kunnan harkin-
nassa (Harjula & Prattdla 2001: 215). Julkisuusperiaatteeseen kuuluu nimen-
omaan myos viranomaisen oma-aloitteinen tiedottaminen (M&enpéaa 2003a: 101,
104).

Kuntien strategista viestintda voidaan arvioida kahdesta nakdkulmasta, toisaalta,
miten viestintd tukee kunnan strategioiden saavuttamista seka toisaalta, milla ta-
voin strateginen johto hyodyntdd kunnan toimintaymparistoa koskevaa tietoa.
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Viestinnalla on strategista merkitysta toimintastrategian saattamisessa kéytannon
tasolle ja viestintd auttaa havaitsemaan heikot signaalit riittdvan ajoissa (Lavento
2008: 32-34).

Kuntien strategiseen suunnitteluun liittyva sisdinen viestint4 on vuorovaikutusta,
jossa johto kertoo organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista kuntaorgani-
saation jasenille, kdy keskustelua, kannustaa tyontekijoita aloitteisiin ja palkitsee
tavoitteiden saavuttamisesta. Jotta viestintd onnistuu ja tuottaa haluttuja tuloksia,
sen on pyrittava tavoittamaan mahdollisimman moni organisaation jasenista ja
saatava henkilostdo mukaan tuloksellisuuden arviointiin (Kervinen, Kuusela &
Laulainen 2005). Selke& viestintd on vaikutusvallan kayttdmisen hallintaa. Orga-
nisaatio luo mitddn sanomattoman kulttuurin, jos johto ei madarittele, mit4 menes-
tyminen tarkoittaa, ei viesti omaa visiotaan menestyksestd, eikd tee selvaksi kai-
kille, mita heiltd odotetaan (Hamm 2006).

Tiedonkulun organisoiminen on erés johtamisen keskeisisté tyovalineistd. Maara-
ysten tayttdminen edellyttdd, ettd viestintdvastuut ovat selked (Miettinen 2001: 35,
46). Viestinndn dialogimallin mukaan taas viestintaa ei organisoida johtajalahtoi-
sesti ja ohjeistetusti, vaan vastuu viestinnésta on jokaisella. Téssakin viestintamal-
lissa on tarpeen mééritelld perusasiat, kuten viestinndn tavoitteet, periaatteet, ar-
vot ja kaytannot (Juholin 1999: 130-132).

Organisaatiossa viestintdd tapahtuu jatkuvasti ja kaikkialla. N&ita vuorovaikutuk-
sen tiloja kutsutaan areenoiksi. Areenalle muodostuu oma kulttuuri, joka ohjaa
areenan kehitystd. Areenoiden kautta esitettyd nakemysta organisaation viestin-
nasta kutsutaan dynaamisen organisaatioviestinnan teoriaksi. Teorian mukaan
organisaation jasenet yhdessé luovat merkityksid sanomien avulla ja organisaati-
olla ei voi olla yhtd yhtendisté kulttuuria. Teoria sisaltdd muun muassa nakemyk-
sen viestinndn kaksoisfunktiosta, jonka mukaisesti viestintd voi olla integroivaa
eli jarjestysté tuottavaa tai dissipatiivista eli kaaosta generoivaa. Viestinnalla voi-
daan siten luoda tai tukahduttaa kulttuurien diversiteettid. Viestinnélla on tehtavé
suotuisten olosuhteiden luomisessa rakenteiden emergenssille ja itseohjautuvalle
jarjestaytymiselle (Aula 2000).

Kunnissa organisaation tavoitteena on vakaa tasapaino ja viestinnan tehtavana on
tasapainon yllapitdminen ja poikkeamien korjaaminen. Selkeésti organisoidut
viestintatilanteet, kuten kehityskeskustelut ja osastopalaverit sisaltdvat oman ra-
kenteensa. Vaikka rakenteita ei aina tiedosteta, ne tapahtuvat suhteellisen selkei-
den sdantdjen mukaan. Spontaanit tilanteet kuten satunnaiset kéytava- ja kahvi-
poytakeskustelut poikkeavat organisoiduista tilanteista monin tavoin. Koska néita
spontaanisti viridvié tilanteita varten ei ole saanndstod, ne lahtevat liikkeelle eri
tavoin ja paatyvat erilaisiin lopputilanteisiin. Spontaaneissa tilanteissa viestinta on



50 Acta Wasaensia

erityisen vuorovaikutteista, vapaata hierarkioista ja yllatyksellistd. Kahvilassa
keskustelu antaa alaisella mahdollisuuden puhua asioista, joita toimisto-olosuh-
teissa ei todennakdisesti lahestyttdisi. Viikoittain toistuvat palaverit voivat karsia
siitd, ettd esimies vie ne pitkalle valmisteltuna l&pi samalla kaavalla. Liian perus-
teellinen valmistelu voi pahimmillaan vieda alaisilta osallistumisen halun (Puro
2004: 66, 89).

Suositusmallien mukaiset johtoryhmét toimivat kunnissa keskustelu, viestinté- ja
toiminnan koordinointifoorumina. Vahimmilladn ne voivat tosin jaada yksikon
johtamisen edellyttdamaan informaation valitykseen. Eri yksikdiden vélinen in-
formaatio ja toimintojen koordinointi parantuu, kun asioita ké&sitelladn johtoryh-
maéssa, vaikka kukin johtoryhman jasen vastaakin oman yksikkdnsa johtamisesta
ja tuloksista. Yksi johtoryhmén tavoite onkin tiedonkulun parantaminen jasenten
ja heidan johtamiensa yksikkdjen valilla sekd osallistumis- ja vaikutusmahdolli-
suuksien lisédminen (Parenne & Salmimies 1993: 9-10, 28, 43).

Keskeisia kunnissa ovat myos esimiehen ja alaisten valiset sdannéllisesti toistuvat
keskustelut, joissa kdydaan Iapi jo toteutuneita tuloksia ja suunnitellaan tavoitteita
tulevalle toimintakaudelle. Naist4 keskusteluista k&ytetddn monia nimié painotuk-
sesta riippuen. Joissakin organisaatioissa puhutaan tuloskeskusteluista, toisissa
tavoitekeskusteluista. Joissakin painotetaan kehittymistd ja joissakin suunnittelua.
Puhutaan kehityskeskusteluista ja suunnittelukeskusteluista. Ratkaisevaa kuiten-
kin on, ettd keskusteluja k&dyd&éan (Autio, Juuti & Latva-Kiskola: 5).

Jos kulttuuri on avain myds muille kuin virallisille viestintdakanaville, silloin asi-
oista voidaan keskustella muuallakin kuin virallisissa kokouksissa ja tuottaa sa-
malla yhteisyyden tunnetta (Huhtala & Hakala 2007: 124-125).

Viestinnan niveltdminen organisaation toimintaan edellytta, etté tiedetaan, keille
ja keiden kanssa viestitédan ja millaisia odotuksia heilld on (Juholin 1999: 91, 106,
111). Kun ihmiset motivoidaan selkeilld tehtavilld, katsauksilla tavoitteiden saa-
vuttamisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta saatavilla palkkioilla, malli kuvaa
organisaation selkedan tyonjakoon, kontrolliin liittyvind rakenteina ja ylhaalta
alaspdin alas péin suuntautuvina vallan prosesseina. Viestinté ja organisaatiokult-
tuuri ndhdaan johdon tydkaluna néiden tavoitteiden saavuttamisessa. Tavoite
mé&é&rad viestinnan sisallon ja strategiset tavoitteet ja arvot maarittyvat tekemisen
kautta. Viestintd on silloin kasitteellistetty siirtotoimintana (Aula 2000).

Kunnallinen talous- ja tulosviestintd tapahtuu padasiassa talousarvioiden, erilais-
ten tavoitteiden antamisena, raporttien tuottamisena, jakeluna ja késittelyna. Ny-
kypéivana raportteja tuottavat seké taloushallinto palveluna eri tahoille etta kun-
nan eri toimijat oma-aloitteisesti laskentajarjestelmistd. Taloushallinto on organi-
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saation erds keskeisimmista tuki- ja valvontajarjestelmistd. Perusoletuksena on se,
ett4 taloudellinen informaatio toisaalta parantaa paatdksenteon tasoa ja siten nos-
taa toiminnan tehokkuutta (Hyvonen, Jarvinen, Oulasvirta & Pellinen 2005).

Talousviestintdd voi tarkastella useasta eri ndkokulmasta. Ndkokulmia on muun
muassa ammatillisen henkiloston ja luottamushenkil6iden ndkdkulmat, tiedon
tuottajien ja kayttdjien ndkdkulmat, siséisen ja ulkoisen viestinnan ndkékulmat ja
niin edelleen. Talousinformaatioon liittyy l&heisesti taloustiedon hallinta, talous-
viestinta ja tiedon hyvéksikéyttd johtamisessa ja paatoksenteossa. Laskentatoimen
tietojérjestelmé on erds organisaatioiden keskeisisté tieto- informaatiojarjestelmis-
ta4. Sen merkitys perustuu laskentatoimen tuottaman tiedon tarkeyteen johtamis-
prosesseissa (Neilimo & Uusi-Rauva 1999: 32, 33, 259). Hallinnon tuottamalla
taloudellisella tiedolla on suuri merkitys kunnallisessa paatoksenteossa. Paatokset
tehd&é&n sen varassa, vaittdd kuntien talousarviokokouksia vaitoskirjaansa varten
tutkinut Anne Luomala (2010a).

Tarked osa kunnallisen virkakoneiston ja luottamushenkiléorganisaation vélisesta
viestinnastd ja tiedonkulusta liittyy toimielinten kokouskaytantoon. Poytakirjan
laatimisesta ja sen sisallostd maaratadn kunnan pakollisessa hallintosdannossa.
My®6s viranhaltijan paatoksista on pidettdva poytakirjaa (Harjula & Prattala 2007:
470-486). Virkamiesten erityistd vastuuta kutsutaan virkavastuuksi (Koskinen &
Kulla 2009: 236).

Kunnallisen padtoksenteon rationaalisuus nakyy suunnittelu-uskona, jonka mu-
kaan asioiden syit4 ja seurauksia analysoimalla ja arvioimalla voidaan jarkiperai-
sesti valita paras vaihtoehto. Asioiden valmistelua paatdksentekoa varten voidaan
pitaa tietointensiivisend toimintana. Valmistelussa pyritdédn hyddyntdméan tehok-
kaasti olemassa olevaa tietoresurssia. Tiedon johtamisen ndkokulmasta valmistelu
tavoittelee informaation jalostamista tiedoksi ja tiedon hyddyntdmista paatoksen-
teossa (Jalonen 2006). Erilaiset tietoresurssit ovat keskeinen tuotannontekijé tie-
tointensiivisille palveluorganisaatioille (Lonniqvist & Kujansivu 2001). Toisaalta
tieto voidaan n&dhdé& joko resurssina, tuotoksena tai toimintaa ohjaavana puitteena
(Asanti 2003: 24).

Kunnissa sovellettavien NMP-oppien mukainen johtaminen edellyttda informaa-
tiota organisaation toiminnan tuloksellisuudesta. NMP:td vastaan esitetty kritiikki
liittyy suurelta osin raportoinnin ja valvonnan lisd&ntymiseen. Erityisesti tulosjoh-
tamiseen liittyvan mittaamisen on koettu véhentdvan professionaalista autonomi-
aa (Jylhdsaari 2009). Asiantuntijaorganisaation johtaminen tulisi perustua vuoro-
vaikutukseen ja yhteistyohon (Aaltio 2008: 161). Pehmean valvonnan tehokas
muoto on haasteiden tarjoaminen (Florida 2005: 219).
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Toimiva talousviestintd synnyttdd vuorovaikutusta. Se pyrkii suuntaamaan huo-
miota ja ndin muuttamaan henkiloston mielipiteitd, asenteita, ndkemyksié ja toi-
mintaa. Sen tehtédvand on tuoda paatoksentekotilanteeseen seka faktoja ettd perus-
teltuja mielipiteitd. Ratkaisevaa on, syntyyko tuotetun informaation avulla tieta-
mysta ja muuttuuko tieto osaamiseksi (Partanen 2005: 27-40, 110).

Tietokayttaytyminen on térkedd myos demokratian toteutumisen kannalta. Kun-
nilla on poikkeuksellisen laaja ja monipuolinen tiedon tarve. Kommunikatiivises-
sa ldhestymistavassa painotetaan tiedon monitulkintaisuutta ja ndkékulmien mo-
ninaisuutta. Kuntayhteisgissa tarvitaan panostusta asiantuntijoihin sitoutuneen
tiedon jakamiseen liittyvien esteiden poistamiseen (Jalonen 2010).

Hyvén hallinnon kéytantdihin sitoutuminen on johtanut tiedon-hankintakéytan-
toihin, joissa korostuvat lain Kirjaimen noudattaminen (Jalonen 2010). Lis&ksi
funktionaalisessa, osastojakoisessa organisaatiossa toimintatapoja yhtendistetaan
ohjeilla ja maarayksilla siitd, miten asiat tulee tehda. Téllaiset organisaatiot koros-
tavat johdon kyvykkyytta. Toisaalta uuden julkisjohtamisen myo6té tulleessa tulos-
johtamisessa korostetaan yksittdisen tyontekijan kyvykkyyttda hyodyntédd organi-
saation toimintamallia (Sarala & Sarala 2003: 41-31). Tietojarjestelmien rakenne
on pédosin raportointia ja valvontaa korostavaa ja siten kamreerivetoisesti tieto
kulkee pysty- eikd vaakasuunnassa (Hamel & Breen 2007:143).

Itsendisiksi tulosyksikoiksi ja myds maantieteellisesti hajautuneessa organisaati-
ossa tarkedé on se, missa maarin tyontekijat ovat tietoisia toinen toisistaan. Pie-
netkin etéisyydet vaikuttavat vuorovaikutuksen ja kommunikaation maaraén.
Viestintateknologian valittdiman vuorovaikutuksen ongelmana on sen heikko kyky
tukea epévirallista, spontaania vuorovaikutusta ja yhteistyoté. Yhteisollisyys syn-
tyy yhdessd tekemisen ja sitd koskevan viestinnan kautta (Vartiainen, Kokko &
Hakonen (2004: 37-48, 154). Tyontekijoiden pitéisi pystyd luottamaan siihen,
ettd he saavat sen tiedon, jolla on merkitysti heidan tyonsi kannalta (Osterberg
2009: 178).

Viestintd on kulttuurisidonnainen toiminto organisaatiossa. Viestintd on riippu-
vainen siitd, millainen organisaatio itsessdan on (Juholin 1999: 62). Kunnan vies-
tinndssa on kyettavéd yhdistamééan hyvan hallinnon edellyttdmat ja byrokraattisen
perinteen mééramuotoiset, Kirjalliset ilmoitus- ja tiedottamistavat, tyontekijoiden
eri roolit sek& kasvokkaisviestinnan vuorovaikutustavat uuden julkisjohtamisen
tavoitteiden asettamiseen, raportointiin ja institutionaalisiin keskusteluihin.

Taman tutkimuksen kannalta tdrkeimmat kunnan ja yrityksen valiset painotuserot
ovat tiedonkulun ja sisdisen viestinnan suhteen alla olevan taulukon mukaiset.
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Taulukko 4.  Painotuserot tiedonkulussa.

Tiedonkulku ja viestintd  Kunta Yritys

Tiedonkulun suunta Hiearkkinen virkatie Hajautunut, verkostomainen
Viestintgjarjestelmat Selkeét perusjarjestelmat  Vuorovaikutussuhteet
Viestinnan kieli Hallinnon kieli Liiketalouskieli

Perinteiden vaikutus Kirjallinen viestinta Ei ohjaavia perinteitd
Paatosten julkisuus Tiedoksiantovelvollisuus  Paatokset ei julkisia
Tiedottamisvelvollisuus Laaja ja lakis&ateinen Suppea

3.2 Organisaation suunta ja strategiat

Strategiatutkimus jaetaan Marko Kohtaméen (2010) mukaan tyypillisesti sisalt6-
tutkimukseen ja strategian prosessitutkimukseen. Prosessitutkimus tutkii strate-
giatyOta ja strategiaprosesseja, joiden avulla organisaatiot tuottavat strategioita.
Strateginen suunnittelu voidaan méaaritella analyyttiseksi tyoksi, jossa organisaa-
tion johto analysoi ja tunnistaa organisaatiolle sopivan strategian. Kun strategia
on padtetty, sen mukaan edet&én ja tarvittaessa sitd muutetaan. Organisaatio tar-
vitsee selkedn suunnan, paamaéaran, johon pyritdén. Toimintaa voidaan saada ai-
kaan asettamalla tavoitteita, mittaamalla ja palkitsemalla niiden saavuttamisesta.
Yhteisen strategian kehittdminen edellyttdd keskustelua ja vuoropuhelua strategi-
asta, tavoitteista ja strategisten valintojen syistd ja perusteista.

Organisaatiolla on oltava jonkinlainen visio toimintansa suuntaamiseksi ja strate-
gia, jolla tat4 visiota toteutetaan. Talloin on ensiksikin tiedettdva, missa nyt ollaan
ja toiseksi kehitettava valmiudet muutoksen varalle (Stahle & Grénroos 1999:
29). Muutos- ja kehitystarpeet on pyrittava selvittdméén. Tahan kuuluvat tuleva
toimintaymparistd, oma lahtétilanne heikkouksineen ja vahvuuksineen erityisesti
o0saamisessa, oma tavoite tai rooli tulevassa toimintaymparistossd, strategisten
tavoitteiden valinta seka strategioiden valinta, joista yksi on osaamisen kehitys-
strategia (Otala 2002: 219). Kestavan kilpailuedun kolme tekijad ovat ennakointi,
uudistumiskyky ja innovatiivisuus. (Stahle & Wilenius 2007).

Teleologiset teoriat nékevat tapahtumien ketjun etenevan visiosta tavoitteiden
kautta strategiseen suunnitelmaan ja toteutukseen. Vaihtoehtona on evolutionaari-
nen muutoskasitys. Se kiinnittdd huomiota emergenssiin ja muihin epasaanndlli-
siin kehityspolkuihin, jotka ovat uppoutuneena historiallisiin tapahtumiin (Sota-
rauta & Mustikkamaki 2008).
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Strategian tekemiseen liittyy epdvarmuus ja epaselvyys. Epdvarmuus viittaa tie-
tdmyksen ja informaation puutteeseen, kun taas epaselvyys liittyy ilmididen ja
tavoitteiden monimutkaisuudesta aiheutuvaan hammennykseen. Epéselvyys eli
merkitysten puuttuminen kannustaa ymmartamiseen ja epadvarmuus informaation
kerddmiseen. Toimijat tekevét usein erilaisia ja osin ristiriitaisia tulkintoja, mika
lisd4 strategian tekemiseen liittyvad epéselvyyttd. Prosessoimalla informaatiota
organisaatiot pyrkivat saamaan jarjestysta. Strategisen informaation tehtdvana on
epéselvyyden ja epdvarmuuden véhentdminen. Strategia syntyy monimutkaisessa
paatoksentekoprosessissa oppimisprosessin tuloksena monenlaisen informaation
synteesind (Maatta 2005: 37, 38).

Strateginen informaatio voi olla luoteeltaan eksplisiittistd ja implisiittistd, formaa-
lia ja epaformaalia, fakta- ja intuitioperusteista, maaréllista ja laadullista seka ra-
hamadaréista ja ei-rahamaaraista. Strateginen informaatio liittyy organisaation si-
sdiseen toimintaan tai ulkoiseen ymparistoon sekd epavarmuuden ja epéselvyyden
vahentdmiseen ja se perustuu virallisiin ja sosiaalisiin jarjestelmiin sek& muodol-
liseen ja toiminnalliseen informaatiosytematiikkaan. Strateginen informaatio maa-
ritelldén usein merkityksen ongelmaksi, jota kasitelldan kasityksina ja tulkintoina.
Nama ilmenevét ihmisten puheina (tulkinnat) ja tekoina (toimintana) (Mé&atta
2005: 45).

Organisaatioiden taytyy tehd tulkintoja. Johtajien pité& yrittda tehdd organisaati-
oille tolkkua” ympariston tapahtumista. Organisaation tulkinta on analoginen
yksilon oppimisen kanssa ja se etenee: datan kerddminen > tulkinta > oppiminen
(Weick 2001: 244).

Johnsonin ja Scholesin strategisen suunnittelun kolmivaiheinen etenemismalli
etenee seuraavasti: Ensin on tehtdva strateginen analyysi, jossa kaydaan lapi ym-
périston tarjoamat mahdollisuudet ja rajoitteet, yrityksen kyvykkyys ja muut voi-
mavarat, sidosryhmien odotukset ja kulttuurin suoma tila ja rajoitteet. Toisessa
vaiheessa tdsmennetdén erilaiset strategiavaihtoehdot ja arvioidaan niiden sovel-
tuvuutta ja kestdvyyttd ja tehdaan arvioinnin perusteella valintoja. Kolmannessa
vaiheessa suunnitellaan strategian toteuttamista ja méaaritellaan tarvittavat voima-
varat, sitd tukeva organisatorinen ohjausjarjestelma ja rakenne seka tuetaan orga-
nisaation jasenid tarvittaviin muutoksiin. Tama teknis-rationaalinen nékemys ko-
rostaa johtajien systemaattista paatoksentekoa. Siina rationaalisen paatoksenteki-
jan toiminta kuvataan melko mekanistisena etenemisend, jossa tavoitteet mééritel-
144n, puretaan osatavoitteisiin, etsitddn vaihtoehtoisia keinoja niiden toteuttami-
seksi, arvioidaan ne ja tehd&an valinnat, toteutetaan ja arvioidaan ja lopuksi korja-
taan alkupaatd, jos on tarpeen (Viitala 2002:70, Johnson & Scholes 1993).
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Rannisto on asemoinut strategia-ajattelun ulottuvuudet seuraavan kuvan mukai-
sesti.

Ylin johto strategian luojana ja toteuttajana

Klassinen,
Asemointi

Strategia tiedostettuna ja \ Strategia muotoutuvana ja
suunniteltuna prosessina \ kehittyvana

Kommunikatiivinen,
Oppiminen,
Organisaatiokulttuuri

Henkilosto strategian luojana ja toteuttajana

Kuvio 6.  Strategia-ajattelun keskeiset ulottuvuudet (Rannistoa 2005 mukael-
len).

Klassinen strateginen ajattelu sijoittuu kuviossa vasempaan ylakulmaan korostaen
strategian luomista tiedostettuna ja suunniteltuna prosessina (Rannisto 2005: 45—
46).

L&hestymistapoja strategiaan on siis erilaisia. Se voi olla suunnittelulahtdisyys,
jolloin analyysi, ajattelu ja kontrolli ovat térkeitd. Se voi olla visionééarisyys, jol-
loin karismaattinen johtaja on térkeéd. Se voi olla oppimislahtdisyys, jolloin kol-
lektiivinen oppiminen on tarked. Eri strategiakoulukunnat painottavat eri asioita,
jotkut painottavat suunnittelun, toiset ympériston, oppimisen, vallan tai kulttuurin
nékokulmia (Maijonen 2005: 58).

Strategian laadinnassa pyritdan usein siihen, ettd organisaatiolla on yksinkertainen
ja ytimekas strategialauselma, jonka jokainen voi sisdistdd ja ottaa ohjenuoraksi
tehdessdan vaikeita valintoja. Yleensa strategia Kiteytyy ja sen sisaltd kirkastuu
lauselmaa koskevissa keskusteluissa. Lyhyt lauselma sisaltdd strategian kolme
osatekijad, jotka ovat tavoite (objective), kentta (scope) ja Kkilpailuetu (erilaisuus,
advantage). Muutaman kymmenen sanan pituinen lauselma voi vaikuttaa merkit-
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tavasti organisaation menestykseen. Sanat johtavat tekoihin, eik& retoriikan mer-
kitysta pid4 aliarvioida (Collis & Rukstad 2008).

Evolutionaarisen taloustieteen ekonomistin Joseph Schumpterin keskeinen néke-
mys oli, ettd kilpailu ja innovaatiot vievat taloutta eteenpéin. Ne, jotka eivat par-
jaa kilpailussa, katoavat (Saarivirta 2008). Hamel ja Prahaland nostivat esiin
1990-luvun alussa osaamisperusteisen strategiaopin késitteelld ydinosaaminen.
Tarkasti maériteltyjen tehtévien ja erilaisten kilpailuasetelmien takia ydinosaami-
sen kasite kuntasektorille ei ole samassa mielessa mielekas.

Porterin mukaan miltei huomaamatta on kéynyt niin, ettd johtamismenetelmét
ovat vieneet strategian paikan. Yritykset tarvitsevat seka operatiivista tehokkuutta
ettd strategiaa. Operatiivinen tehokkuus tarkoittaa, ettd yritys suorittaa samanlai-
set toiminnot Kilpailijoita paremmin. Strateginen asemointi tarkoittaa puolestaan
sitd, ettd yritys tekee erilaisia toimintoja kuin kilpailijat tai vastaavasti samanlaisia
toimintoja eri tavalla. (Porter 1996). Strategia ei ole sama kuin esimerkiksi yri-
tysostot, verkottuminen, jatkuva oppiminen, ydinpatevyydet tai tasapainotettu
mittaristo (Kamensky 2006).

Strategia voi tarkoittaa skenaarioajattelussa "nykyhetkessa tehtévia paatoksia ja
toimenpiteita tulevan menestyksen valmistamiseksi ja hyodyntamiseksi . Strate-
gisessa johtamisessa tarvitaan analyysia ja synteesid. Synteesin tekeminen tarkoit-
taa kykya tehda rationaalisia paatoksia subjektiivisten, ristiriitaisten ja vaillinais-
ten pohjatietojen perusteella. Strategiaprosessissa otetaan huomioon menneisyys,
nykytilanne, ympéristé ja tulevaisuutta koskevat arvot (Karlof & Lovingsson
2004: 247-259). Organisaation pystyttava tiedon analysointiin niin, ettd ymparis-
ton muutokset huomataan ja virheelliset kasitykset eivat paase vaikuttamaan toi-
mintaan (Sivusuo 2005: 37, 43, 47-48).

Ympadriston luotauksella tarkoitetaan informaation hankkimista ja kayttoa organi-
saation ulkoisen ympariston trendeisté ja tapahtumista. Tietoja tulisi voida k&yttaa
organisaation toiminnan suunnittelussa. Riippuen organisaation uskosta ymparis-
ton analysoitavuuteen, luotausta voidaan tehda eri tavoin (Choo 2001). Organi-
saatioilta voi usein jd&da huomaamatta pienet vaaran merkit. Myos heikot signaa-
lit tulisi analysoida jarjestelmallisesti ja toimia tilanteen vaatimalla tavalla
(Michael, Bohmer & Edmundson 2007).

Strategioiden pitdisi perustua kulttuuriin, koska strategioita voidaan muuttaa kult-
tuuria helpommin. Strategia ei voi onnistua, jos se on ristiriidassa kulttuurin kans-
sa. Muutos alkaa aina tiedosta ja tietdmyksestd. Ihmiset haluavat tietdd syyn muu-
tokselle (Sivusuo 2005: 37, 43, 47-48). Sarala & Sarala korostavat henkiloston
mukaan ottamista strategiseen suunnitteluun, jolloin jokainen yksikd, ryhma ja



Acta Wasaensia 57

tyontekija joutuu pohtimaan, mit4 visiot ja strategiat merkitsevat heidén osaltaan
k&ytannossa (2003: 76). Simolan (2001) mukaan organisaatiossa tulee vallita riit-
tava yksimielisyys keskeisista tavoitteista ja toimintatavoista. Toisaalta liian laaja
konsensus ehk&isee oman toiminnan Kriittisen arvioinnin ja kehityksen. Siten tar-
ked tae uudistumiselle, ettd erilaiset ndkemykset ovat sallittuja ja toivottavia.

Mika Aaltosen (2008) mukaan perinteinen syy- ja seurauslogiikka ei enad riita
muuttuneessa maailmassa. Kun syy ja seuraus eivat enda toimi lineaarisesti, jou-
dutaan pohtimaan paatoksenteon suhdetta aikaan. Ajan suhteen erilaisia asioita on
johdettava eri tavalla. Myos sillda on merkitystd, onko kyseessa jérjestys vai kaaos
tai jokin vélitila. Aaltonen tarkastelee tapahtumat ennen ja jalkeen tiettyd hetkea,
jolloin ajan mittaaminen kahden pisteen valilla ei ole end4 olennaista. Kun otetaan
ké&yttoon uusi yksisuuntainen, lineaarinen aikakésitys, voidaan luoda hienovarai-
sempi jatkuvuuden ja jatkumattomuuden maailma. On tehtdvé vain selvaksi, mis-
td on tultu ja mihin ollaan menossa.

Evolutionaarisen taloustieteen mukaan menneisyydessé tehdyt valinnat vaikutta-
vat nykyhetkeen. Tehdyistd valinnoista muodostuu polku, jonka aikaisemmasta
kehityskulusta ollaan riippuvaisia. Tamé taas saattaa johtaa lukkiutumiseen, jossa
polun suunnan muuttaminen on vaikeaa. Mitd enemman on valinnan mahdolli-
suuksia, sitd enemman on myds mahdollisuuksia tulevaisuuden kehityspoluiksi
(Saarivirta 2008). Evolutionaarisessa tulevaisuudentutkimuksessa yhteiskunnallis-
ten systeemien itseorganisoituva kehitys sisaltda vakaan kehityksen vaiheita ja
murrosvaiheita. Ne taas tuottavat uusia vakaan kehityksen vaiheita tai johtavat
systeemin romahtamiseen. Murros ei ole vain uhka, vaan myds mahdollisuus
(Mannermaa 1999: 181-182).

Lineaarisen prosessin sijasta strategia voidaan ndhdé silmukaksi janan sijaan. Kun
nain ajatellaan, strategia on jotakin, joka on jatkuvasti tyon alla ja sitd muutetaan
sen mukaisesti kuin organisaation ja toimintaympaériston vuorovaikutus kulloinkin
edellyttdd. Strategiasilmukka-ajattelun vahvuus on uuden informaation huomioon
ottaminen ja sen k&&ntdminen toiminnaksi. Strategian muotoilusta ja toimeenpa-
nosta tulee yhtendinen kokonaisuus. Mekanismi, jolla toimintaa tdssa ohjataan, on
keskustelut. Tayttd konsensusta ei tavoitella, mutta ei toimita niinkaan, etta yksi
henkild sanelisi. Tavallisesti strategiat suunnitellaan prosessin alussa, eli juuri
silloin, kun on vahiten tietoa. Linjan muutos perustellaan silloin yllattavilla ta-
kaiskuilla, kun oikea nimitys olisi ”uusi informaatio” (Sull 2007).

Kun kehitys on emergenttid, strategiat ja politiikat tuntuvat turhilta. Emergentti
kehitys painottaa sopeutumista, kun taas politiikkaintentiot painottavat pdamaéara-
hakuisuutta. Johtajuus t&ssa yhteydessa tarkoittaa visioiden luojaa, energian syn-
nyttdjaa ja suunnan antajaa (Kostiainen 2008).
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Kuntien strategiatyon erityispiirteet

Kuntia voidaan tarkastella johtamisjarjestelméndkin kahdella eri tasolla, jotka
ovat kuntaorganisaation taso ja yhteison taso. Kuntaorganisaatiotasolla kunta
nahdaan luottamushenkil6ista ja palkatusta henkilostosta koostuvaksi organisaati-
oksi. Yhteison tasolla kunta ndhddan osana laajempaa paikallista yhteis6d, johon
kuuluvat liséksi kuntalaiset, jarjestot ja valtion organisaatiot. Kunnan toiminnot
eli prosessit voidaan jakaa poliittiseen, hallinnolliseen, talous- ja palveluproses-
siin (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynanen & Siitonen 2003: 13, 56-57, 123).

Kommunikatiivisuus merkitsee kunnissa sité, ettd pyritddn julkisen keskustelun
kautta hakemaan yhteisymmarrysta ennen péaatoksen tekoa. Esimerkiksi termit
kansalainen, kayttdja ja asiakas kuvaavat kohderyhmé&& eri nakdkulmasta. Jul-
kisyhteison henkilokunta on ristiriitaisessa asemassa. He voivat olla kansalaisia,
tyontekijoitd, asiakkaita ja paatoksentekijoitd (Aula & Hakala 2000: 78, 109,
118). Kunnan asukkaan nakeminen pelkéstédan asiakkaana jattaa huomiotta asuk-
kaan muut roolit.

Vélineellisessa tarkastelussa kunta ymmarretaan ennen kaikkea laissa sdédettyjen
palvelusten tuottajaksi. Itseisarvoisessa mielesséd kunta voidaan ymmartad paik-
kaan sidotuksi yhteisoksi, johon kuntalaiset tuntevat yhteenkuuluvuutta ja johon
he viittaavat kuvaillessaan, mitd tai millaisia ihmisid he oikeastaan ovat. Tamé
kommunitaristinen ajattelu korostaa yhteisollisen sidonnaisuuden ja paikallisen
identiteetin merkitysta (Sihvola 2003: 37-38, 69-71).

Kuntalaki ei sisalla tavoitteiden asettamista lukuun ottamatta maarayksia kuntien
strategisesta johtamisesta tai -suunnittelusta eikd myoskaan kuntastrategian pakol-
lisuudesta. Toimintaympariston jatkuva muutos on pakottanut kunnat laatimaan
strategioita. Syynd ovat mydskin yleinen strategisen johtamisen merkityksen ko-
rostuminen liikkeenjohdollisissa opeissa ja kuntajohtamisen yleinen viime vuosi-
en kehitys. Yleisstrategioiden lisdksi kunnilla on myos erillisstrategioita kuten
elinkeinostrategia, palvelustrategia ja niin edelleen. Strategisten analyysien teko
kunnissa on varsin yleista. Yleisin kdytetty tiedonhankintatapa on SWOT eli neli-
kenttdanalyysin tekeminen ja muita ovat kuntavertailut ja talousanalyysit seka
toimintaymparisto- ja sidosryhmaanalyysit (Maijonen 2005: 58-63).

Kuntalain mukaan valtuusto siis hyvaksyy ennen vuoden loppua taloussuunnitel-
man seuraaviksi kolmeksi tai useammaksi vuodeksi. Taloussuunnitelmassa ja
talousarviossa hyvéksytdaan kunnan toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet. Lah-
tOkohtana on mygs toimintaa ohjaavien arvojen asettaminen ja sen pohjalta tapah-
tuva tavoitteiden méaérittely. Talousarvio ja taloussuunnitelma on lain mukaan
laadittava siten, ettd edellytykset kunnan tehtévien hoitamiseen turvataan. Yleiset
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talousarvioperiaatteet ovat taydellisyysperiaate, tasapainoperiaate, vuotuisperiaa-
te, yksityis-kohtaisuusperiaate ja yhtendisyysperiaate (Harjula & Prattéla 2007:
494, 500).

Tiedonkulun kannalta tarkeimpid toimielinten kasittelyyn tulevia paatoksia ovat
talousarvioon — ja suunnitteluun sekd toimintakertomukseen liittyvat asiat (Ou-
lasvirta & Brannkadr 2000: 29). Luottamushenkildiden ja ammatillisen henkiloston
yhteisty6 toiminta-ajatuksen, vision ja strategioiden tyostamisessd on tarkeé yh-
teistyokohde. Yhteistydssd maaramuotoisten kokousten rinnalle kdytetaan palave-
reja, joiden tarkoituksena ei ole asioista p&attdminen, vaan uusien nédkokulmien
I6ytdminen (Miettinen 2001: 32, 37, 47).

Kunnallinen suunnittelutyd on vaiheittainen prosessi ongelman tunnistamisesta
vaihtoehdon valintaan. Paatoksenteko voi olla rationaalista, jos paatoksenteon
perusteet ja vaikutukset voidaan kuvata formaalilla tiedolla. Tulosjohtamisessa
lahdetdan siitg, ettd tavoitteita asettamalla kunnalle luodaan erdanlainen yhteinen
tahtotila, joka ohjaa paatoksentekoa kuntalaisten parhaaksi. Tavoitteita seurataan
tulosmittareilla ja niilla tarkkaillaan, miten viranhaltijat onnistuvat tavoitteiden
saavuttamisessa (Mottonen 1997, Mottonen 2007).

Analyyttiset suunnittelun mallit lienevat siis lahimpéna julkisten byrokratioiden
johtamisperinnettd ja ovat osoittautuneet toimiviksi (Santalainen & Huttunen
1993: 49, 77-83). Perinteinen strateginen suunnittelu voi edetd esimerkiksi seu-
raavasti: Strategisten avaintekijoiden tunnistaminen > tavoitteiden asettaminen >
strategian valinta > toteutus > kontrolli (Linnanen, Bostrom & Miettinen 1994:
66).

Tavoitteiden asettamisen ja toiminnan kehittdmisen vélineind kunnissa viime vuo-
sina on kaytetty muun muassa laatukriteereitd ja laatumittaristoa sekd Balanced
Scorecard -mittaristoa ja sen muunnelmia. Mittaristossa oleellista on tasapaino eri
nékokulmien vélilla (Suomen Kuntaliitto 2000a: 7, Rautiainen 2010). Karimaan
(2000: 224) mielesta balanced scorecard- mittaristo selventaa ja k&antaa vision ja
strategian taloustavoitteiksi ja -mittareiksi, asiakastavoitteiksi ja -mittareiksi, pro-
sessitavoitteiksi ja -mittareiksi ja oppimis- ja kehitystavoitteiksi sek& -mittareiksi.
Mittaristo kytkee yhteen ja viestii ndma strategiset tavoitteet ja mittarit. Jokaisen
mittarin pitéisi olla elementting jossakin syy- ja seuraussuhteiden ketjussa. Maijo-
sen (2007) mukaan kunnan toiminnan ja talouden tunnusluvut sekd kuntalaisten
palvelutarpeiden ennakointi muodostavat tdrkeimmén kehyksen suunnittelulle ja
toteuttamiselle.

Yksikoittdin toteutettu tulosvastuu perustuu siihen, ettd yksittaisten etujen mak-
simointi johtaa my6s kokonaisuuden kannalta parhaaseen tulokseen. Tulossuun-
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tautunut instrumentaalinen rationaalisuus voi myods olla yhteisymmarryssuuntau-
nutta ja kommunikatiivista (Sotarauta 1996: 157-158). Tehokkuutta tarkastellaan
tasapainotilana, jossa rajalliset resurssit on kaytetty optimaalisesti tavoitteiden
saavuttamiseen. Erilaiset johtamisen, arvioinnin ja laskennan vélineet luovat
mahdollisuuksia perustella paatoksia (Vakkuri 2009c).

Kovan linjan strateginen ajattelu pohjautuu koviin faktoihin, muodolliseen pro-
sessiin ja analyyttiseen ratkaisuun. Humanistisempi ja laadullisempi ihmisen roo-
lia korostava pehmeén linjan strateginen ajattelu on eri vaiheissaan korostanut
luovuutta, joustavuutta, pienten askelten strategiaa, yrityskulttuuria, yhteisia arvo-
ja ja sankareita. Kommunikatiivisessa suunnittelussa keskitytd&dn huomion kiinnit-
tdmiseen, merkitysten osoittamiseen ja huomion kiinnittdmiseen mahdollisuuksi-
en muotoilemiseksi ja selkiyttdmiseksi. Strategiat syntyvét, muuttuvat ja kehitty-
vat sekd foorumeilla ettd areenoilla (Sotarauta 1996: 161-162, 190-191, 249,
295-298).

Kuntien strategisen johtamisen keskeinen kysymys on, millaisen informaation
pohjalta palveluista paatetaan. Arviointijarjestelmien tehtdvané on antaa signaale-
ja kehittdmistarpeista. Palautteet kertovat yksikon toiminnallisista heikkouksista
ja vahvuuksista. Arviointi tuottaa samalla pohjaa toimivuutta ja tavoitteisiin pééa-
syé koskeville paatelmille. Tuloksellisuuden mittaaminen on erityisen térke&a
julkisissa organisaatioissa, joilta puuttuvat markkinoiden tuomat arviointipuitteet
(Lumijarvi 1999: 28). Myos kansalaisilla pitdd olla oikeus saada tietoja viran-
omaisten toiminnasta ja mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon. Tama edellyttaa
kaksisuuntaisten viestintdkanavien olemassaoloa kansalaisten ja viranomaisten
valilla (Hakala 2000).

Y mpdristotekijoiden jaottelu muodostuu poliittisista, taloudellisista, sosiokulttuu-
risista, teknologisista, ymparistollisista ja laillisista ymparistotekijoista (PES-
TEL). Verrattaessa julkishallinnollisten ja liiketoiminnallisten organisaatioiden
strategioihin vaikuttavia tekijoitd huomataan niiden olevan yllattdvankin saman-
laisia (Muorinen 2005: 53). P&atalon (2005) vaitdskirjatutkimuksen mukaan ei
riitd, ettd kunnissa tehddan huomioita toimintaympéristotekijoistd, ellei saatua
tietoa kaytetd hyvéksi niin strategisessa tydssd, organisaation kehittamisessa kuin
kehitettdessd toimintatapoja ja malleja. Backlundin (2007) véitoskirjatutkimuksen
mukaan kunnallishallinnon k&ytannot eivat tue kuntalaisten kokemuksellisen tie-
don systemaattista hyodyntamista.

Monilla pienilld ja keskisuurilla kunnilla ei ole omaa tilasto- ja ennustetuotantoa
toimintaymparistosté ja sen kehitysnakymistd. Tiedon hankinnassa ja suodatuk-
sessa aikaisemmat tiedonhankinnat ja kokemukset ohjaavat kayttdméan samoja
tiedonhankintakanavia useampien sijasta (Alessandra & Hunsaker 1993: 15).
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Olavi Borgin (2000) selvityksen mukaan kunnallisjohtajien nakemys kunta-alalle
hyodyllisistd tutkimuksista painottuu vahvasti soveltavaan, k&ytannonléheiseen ja
selvitystyyppiseen tutkimukseen. Taman mukaisesti Suomen Kuntaliitto ja Tilas-
tokeskus nahdaan ylivoimaisesti tarkeimmiksi kayttokelpoisen tiedon tuottajiksi
(Borg 2000: 14).

Kuntien tulevaisuudennédkymié kuvataan yleisesti synkiksi. Parkkinen on vaitos-
kirjatyossaan rakentanut kuntatalouden laskentamalleja, jolla h&n analysoi kuntien
taloudellista tilannetta vuoteen 2040. Lahes kolmen prosentin talouskasvun ske-
naariossa vain kolmasosalla kunnista on enda ylijaddméainen talous vuonna 2040.
Alle puolentoista prosentin kasvun skenaariossa vain muutama vahva kunta selvi-
ad. Skenaarioissa oletettiin erdiden muiden oletusten lisaksi, ettd kuntien tuotta-
vuuden pysyy Baumolin taudin mukaiseesti ennallaan ja tyon reaalihinnan kasvaa
kuten muillakin aloilla (Parkkinen 2007). Kuntien ongelmaksi ndyttdd muodostu-
van yhtdalta talouden heikkeneminen ja toisaalta pula osaavista ammattilaisista.
Tama merkitsee sitd, ettd kuntien on etsittdva uusia ratkaisumalleja ja toimintata-
poja palvelukykynsé séilyttdmiseksi (Kauppinen 2005: 7-8, 75).

L&ht6kohtana kunnan strategiatyssé on oltava selvd ndkemys siitd, miten kunta
aikoo menestyd, mikd on kunnan palvelustrategia ja mik& on sitd toteuttava toi-
mintatapa. Osaaminen ja oppiminen ovat menestyksen ehdottomat edellytykset ja
johtaminen niiden mahdollistajana kriittinen tekijd. Kunnan osaaminen on palve-
luorganisaation asiantuntemuksessa. Siind ilmeisesti ei saavutettavissa selvaa eroa
toisiin kuntiin. Ratkaisevaa on se toimintatapa, miten osaamista kaytetdan hyvéksi
palvelujen kehittamisessa ja tarjoamisessa, millainen on palvelukonsepti ja mil-
lainen on palveluja tarjoava organisaatio rakenteeltaan (Kettunen 2003: 51-53).

Karin Filander (2000) esittéanyt, etta julkisen sektorin toimintaa on maaritelty uu-
delleen yksityisen sektorin sanastojen kautta. Tyontekijoiden odotetaan perustele-
van toimintansa tarkeytta tuloksellisuuden, tehokkuuden ja yrittdjyyden sanastol-
la. Puheen kautta kansalaisuus on muuttunut asiakkuudeksi.

Esko Juntunen on vaitoskirjassaan (1999) korostanut visioiden ja strategisen
suunnittelun merkitystd. Hanen mukaansa strategisen suunnittelun avulla pyritéén
luomaan kehikkoa, jonka avulla organisaatio voi hahmottaa tulevaisuuden visioi-
taan. Kuntien strategisina vaihtoehtoina han (2003: 71-73) han ndkee seuraavat:
1) kunta voi tehostaa omaa palvelutuotantoaan parantamalla tydmenetelmié ja
vahentamélld henkilostda 2) kunta voi nostaa kunnallisveroa tulojensa lisaédmisek-
si 3) kunnat voivat ryhtya ldheiseen yhteistyohon palvelujensa tuottamiseksi ja 4)
kuntaliitosten kautta haetaan suurempaa kuntakokoa. Téll& tavoin yritetdan kehit-
t44 uutta elinkaarta tehostamalla entistd toimintaa ja sopeutetaan olemassa olevaa
toimintaa k&yton ja voimavarojen suhteeseen.
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Strategiaty6ssé mahdollisuuksien yhtend daripddnd on tiukan yksidaninen strate-
giaprosessi, jossa korostetaan johdon roolia ajattelijana ja toimintaymparistoa
koskevien analyysien ja laskelmien laadintaa. Toinen ddripda korostaa monidani-
Syyttd, jossa jokainen organisaation jasen on strategian roolissa ja strategia ei ole
ainoastaan analysoitua, Kirjoitettua tietoa, vaan myos nahtya, koettua, puhuttua ja
merkityksié tuottavaa (Lehtimaki 2000). Virtasen & Stenvallin (2009) mukaan
muutosten johtaminen on kuitenkin helpompaa, jos se perustuu tietoon. Tiedon
avulla tullaan tietoisiksi muutoksen tarpeesta.

Julkisen sektorin strategiat noudattavat hyvan hallinnon periaatteita, kuten avoi-
muutta ja ainakin jonkinasteista demokratiaa. Kun yritykset laativat strategioita,
kansalaisilla ei ole asiaa ndihin laadintaprosesseihin (Niemi & Salminen 2005:
37). Lisaksi julkisen organisaation strategisen liikkumavaran perusta on kirjattu
saannoksiin. Julkisen organisaation liikkumavara elda jatkuvissa muutostilanteis-
sa. Muutostilanteen tiedostaminen ja lilkkkumavaran hyvéksikaytté on johdon vas-
tuulla. Se vaatii ammatillisen ja poliittisen johdon yhteistyoté ja vuorovaikutusta
(Maéatt4 & Ojala 2002: 35-36).

Kunnissa laaditaan useita erilaisia poliittisia erillisstrategioita, joilla pyritdan toi-
mialoittain turvaamaan palvelujen saatavuus ja laatu. Jokaisessa kunnassa tulee
olla esimerkiksi vanhuspoliittinen strategia, josta selvidd, miten kunta vastaan
vanhuspoliittisten tavoitteiden toteutumiseen. Samalla kunnat hakevat toimialojen
valisid horisontaalisia ratkaisuja (Ikola-Norrbacka & Salminen 2007).

Henkiloston laajaa osallistumista korostetaan visiosta mittareihin asti. Strategian
merkitysta ja arviointitiedon siirtymista yksittdisen tyontekijan tyohon voidaan
tarkastella muun muassa kehityskeskusteluissa (Silvennoinen-Nuora, Lumijarvi
& Sihvonen 2005). Strategian toimeenpano mahdollistuu vain johdon ja henkil6s-
ton valiselld kaksisuuntaisella viestinnédlld (Sundquist ym. 2002: 3). Suorittavan
tason on riittdvasti padstdva vaikuttamaan strategiaan ja tavoitteisiin (Toikka
2002).

Strategiaprosessissa joudutaan tasapainoilemaan laajan osallistumisen aikaansaa-
man hyvan sitoutumisen, mutta vahéisen ohjailevuuden ongelmien kanssa tai toi-
saalta vahéisen osallistumisen kautta saatujen selkedmpien tavoitteiden mutta
vahdisen tietdmyksen ja sitoutumisen kanssa (Rannisto 2007). Kommunikatiivi-
sen toiminnan ei kuitenkaan valttdmatta tarvitse tuottaa yhteisymmarrysta, vaan
avata mahdollisuuksia ja johtaa valintoihin (Suutari & Lakso 2008).

Henkilostévoimavarojen johtamiselta edellytetddn vastausta siihen, onko osaami-
nen oikealla tasolla, onko rekrytoinnissa onnistuttu, onko henkilosté motivoitu-
nutta ja sitoutunutta, onko henkiléston tuottavuus ja kustannustehokkuus riittaval-
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14 tasolla. Keskeisimmaét keinot ovat tyon muotoilu, henkilston hankinta ja valin-
ta, henkiloston kehittdminen, palkitseminen sek& ty6hyvinvointi (Kauhanen
2006).

Asioiden kehystaminen vaikuttaa siihen, mitkd asiat ovat tarkeitd ja mitd noste-
taan esille ja miten eri toimijat hahmottavat kehittdmistodellisuutta. Kehys voi-
daan nahd4 erdénlaisena kokoavana johtoajatuksena tai teemana (Suutari & Lakso
2008). Kaikki tapahtumat, joihin osallistumme, tarvitsevat jonkin ymmartamisen
avaimen, vastauksen kysymykseen “mité tassé on tekeilld” (Perakyla 2005).

Strategia ei saa olla liian joustamaton, vaan muuttuvissa tilanteissa on tarkeata,
etta strategia ja sen toteutus ovat kimmoisia. Kimmoisuus on seurausta 10yhdsti
toisiinsa liittyvista toiminnoista, jotka ovat suhteellisen itsendisid ja muodostavat
l&hes orgaanisen rakenteen (Hakkarainen 2006, Raisio 2009).

Taman tutkimuksen kannalta tdrkeimmat kunnan ja yrityksen painotuserot organi-
saation suunnan maérittelyn suhteen ovat seuraavan taulukon mukaiset.

Taulukko 5. Painotuserot suunnan méaérittelyssa.

Organisaation suunta Kunta Yritys
Olemassaolon tarkoitus Asukkaiden hyvinvointi Taloudellinen hyoty
Toimiala Lakiméadrdinen Valittavissa
Palvelujen jérjestamisvelvollisuus  Lakimaéréinen Ei velvollisuutta
Toimintavapaus Lait, asetukset, normit Paljon vapausasteita
Suunnan méarittely Strategia, jota toteutetaan IiImaantuva strategia
Taloussuunnitteluvelvoite Lakimadrdinen Ei velvoitetta

3.3 Organisaation johtaminen

Johtajuutta koskevat teoriat voidaan luokitella luonneteorioihin, tyyliteorioihin,
johtaja-alaissuhdeteorioihin ja niin sanottuun uuteen johtajuuteen (Peltonen
2007). Tutkijat voivat l&hestyd samoja aihepiireja hyvinkin eri tavoin. Eri tavat
perustuvat erilaisiin tapoihin hahmottaa maailmaa (ontologia) ja erilaisiin k&sityk-
siin siit4, miten maailmasta voidaan saada tietoa (epistemologia) ja mitka tiedon
hankkimisen keinot ja muodot ovat mahdollisia (metodologia). Tienari & Meri-
ldinen (2009: 102-103, 142-149) esittelevat kaksi erilaista ndkdkulmaa johtami-
seen. He kutsuvat niitd suhteissa rakentuvaksi (konstruktivistis-Kkriittisiksi) ja yk-
silokeskeiseksi (positivis-managerialistiseksi). Yksilokeskeinen ndkemys korostaa
esimies-alaissuhteita, kun taas suhteissa rakentuva ndkékulma korostaa organisaa-
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tion jasenten vuoropuhelua. Johtajuuden ymmartdminen dialogiksi haastaa johta-
juuden yksildiden suorituksen ja korostaa jaetun johtajuuden merkitysté.

Organisaatioteoriassa on tapana Risto Harisalon mukaan esitell& asioita joko koh-
distamalla huomio ajatuskulkuihin tai teorioiden kehittdmiseen vaikuttaneisiin
ajattelijoihin. Organisaatiot voidaan maaritellda neljalla tavalla. Maaritelmét ovat
tavoite- ja tehokkuusmalli, sailymismalli, vaihdantamalli ja tulkinnallinen mieli-
kuvan malli. Organisaatio on siten yhteistoimintamalli, joka kokoaa ja yhdist&a
erilaiset voimavarat haluttujen tarkoitusten toteuttamiseksi. T&ssé ajattelussa ko-
rostetaan tarkoituksen mahdollisimman tehokasta toteuttamista, organisaation
olemassaolon ja toiminnan jatkuvuuden turvaamista, ymparistod organisaation
olemassaolon perustana ja organisaatiosta esitettyja erilaisia mielikuvia (Harisalo
2008: 17-31).

Organisaatioteorioita on mahdollista luokitella eri tavoin. Harisalo esittd4 kolme
tapaa. Ne ovat ajallinen kehitys, teoreettinen painopiste ja metodologinen paino-
piste. Ajallinen kehitys on siis yksi tapa luokitella organisaatioteorioita. Kaytan-
nossd kuitenkin johtavat organisaatioteoriat eldvét rinnakkain enemman tai va-
hemman elinvoimaisina.

Taulukko 6.  Organisaatioteorioiden ajallinen kehitys (Harisalo 2008: 49).

1 Tieteellinen liikkeenjohto 1910~>
2 Klassinen organisaatioteoria 1915->
3 Ihmissuhteiden koulukunta 1920>
4 Byrokratia- ja rakennekoulukunta 1920~>
5 Paatoksentekoteoria 1950>
6 Jarjestelmateoria 1950~>
7 Valtateoria 1960>
8 Kontingenssiteoria 1965>
9 Strategisen johtamisen teoria 1970~>
10 Organisaatiokulttuuriteoria 1980~>
11 Innovaatioteoria 1990>

Kronologinen tarkastelutapa tuo esiin tapahtuneen kehityskulun. Takala (2004: 8-
9) jakaa kehityksen johtamistoiminnan varhaishistoriaan, taylorismin aikakauteen,
ihmissuhdekoulukunnan aikakauteen ja moderniin aikakauteen. Buchanan &
Huczynskin (2004) mukaan aikakaudet ovat klassinen organisaatio, moderni or-
ganisaatio ja post-moderni organisaatio, jolloin ensimmainen on teollisten organi-
saatioiden ajanjakso, toinen teknologian kehityksen ajanjakso ja kolmas infor-
maation ja tiedon hallitsema ajan jakso.
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Honkasen (1989: 19) mukaan organisaatioteorioiden avulla voidaan kuvata seka
organisaation rakennetta ja toimintaa etté eri ryhmien ja yksildiden kayttaytymis-
t4. Honkanen esittaa kuusi eri organisaatiotutkimuksen tutkimussuuntausta, jotka
ovat johtamisteoreetikot, rakenneteoreetikot, ryhmateoreetikot, yksiléteoreetikot,
teknologiateoreetikot ja talousteoreetikot.

Organisaatiot voidaan erottaa tosistaan rakenteen perusteella kuten esimerkiksi
vertikaalinen/horisontaalinen tai keskitetty/hajautettu paatoksenteko. Linjaorgani-
saatiota voidaan pitdd organisaatiorakenteen perusmallina. Muita organisaatio-
tyyppeja ovat linja-esikuntaorganisaatio, toimintokohtainen organisaatio, tulosyk-
sikkdorganisaatio, projektiorganisaatio, matriisiorganisaatio ja verkkomainen or-
ganisaatio (Juuti 1992: 210-215).

Organisaation kehittamisessa teknostruktuaalisen I&hestymistavan teoriat Kiinnit-
tdvat huomiota tekniikkaan, kuten tydmenetelmiin ja tyoprosesseihin ja organi-
saation rakenteisiin. Inhimillis-prosessuaalisessa lahestymistavassa kiinnitetaan
huomiota organisaation toimintaan osallistuviin ihmisiin ja tavoitteena on vaikut-
taa etenkin organisaation kulttuuriin tai ilmapiiriin, siis ihmisten asenteisiin, aja-
tuksiin, arvoihin, vuorovaikutustapoihin, kommunikointiin ja johtamistyyleihin
(Honkanen 1989: 10-13).

Tieteellistd liikkeenjohtoa pidetd&n ensimmaisend johdonmukaisena, teoreettisena
yrityksend ymmart&é organisaatiota. Se korostaa tyontekijoiden fyysisten kykyjen
ja tybolosuhteisen tutkimisen téarkeyttd tehokkuuden edistamiseksi ja painottaa
materiaalisten palkkioita motivoinnissa (Harisalo 2008: 37-40, 65). Taylorismin
periaatteet ovat tuotantoprosessien hallinta ja valvonta, mittaaminen, suunnittelun
ja ajattelemisen pitdminen johdolla, suoritettavan tyon tieteellinen osittelu ja tyo-
prosessien jakaminen yksinkertaisiin ja toistuviin toimintoihin (Takala 2004: 41—
50, Viitala 2003: 24, Lams4 & Hautala 2005: 23-25, 157, Crainer 1998: 225-
231).

Klassisen organisaatioteorian teoreetikot yrittivdt ymmartaa organisaation raken-
tamisen keskeisia periaatteita. Organisaatiolla pitéé olla oma hallinnollinen jarjes-
telmansé, ettd tuotanto saadaan suunniteltua ja toteutettua. He tunnistavat erilaisia
vaihtoehtoja, kuten tarkoitus tai asiakas, osastojaon perustaksi. Organisaatiota on
johdettava ja se edellyttdd myos hallinnollista ammattitaitoa (Harisalo 2008: 37—
40, 68-87). Hallinnolliset funktiot ovat erilaisia k&ytantoja joilla organisaatio
saadaan toimimaan. Fayolin hallinnollisten funktioiden tehtévina olivat suunnitte-
lu, organisointi, méaéraysten anto, koordinointi ja valvonta. Gullick kuvasi keskei-
sid hallinnollisia funktioita Kirjainyhdistelmalla POSDCORB (suunnittelu, orga-
nisointi, miehitys, ohjaus, koordinointi, raportointi, budjetointi), jolla h&n vastasi
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kysymykseen, mitd hallinnollisia tehtdvia ihmisilld on hoidettavanaan (Takala
2004: 62-68).

Ihmissuhteiden koulukunta syntyi reaktiona tieteelliselle liikkeenjohdolle, joka oli
sen mukaan unohtanut ihmiset. Heiddn mukaansa tyontekijoiden sosiaaliset suh-
teet ja normit méérittavat heidan tyontekoaan ja tuottavuuttaan (Harisalo 2008:
37-40, 91-123). Ihmissuhdekoulukunnan mukaan epdvirallinen organisaatio oli
yht& térked kuin virallinen organisaatio. Keskeisid ajatuksia olivat ryhmatyon ja
sosiaalisen ilmapiirin kehittdminen, me-hengen kehittdminen ja tyon mielekkyy-
den korostaminen, painotettiin yhteisid etuja ja tyotyytyvaisyyttd. Organisaa-
tiokulttuurin suuntaaminen ja viestinnan tehostaminen olivat tarkeit4 keinoja (Ta-
kala 2004: 83-92, Viitala 2003: 25-26, L&msa & Hautala 2005: 27-28, Crainer
1998: 147-150).

Yksiloteoreetikkoja on eniten kiinnostanut, mika ihmisid motivoi ja miten eri te-
kijat vaikuttavat ihmisten tyokayttaytymiseen. Kurt Lewin madritteli johtamisen
paéatyypit autoritaériseen ja demokraattiseen seké antaa mennd -johtamistyyliin ja
vertasi ndiden vaikutuksia tyotyytyvéisyyteen ja tehokkuuteen. (Viitala 2003: 26—
27, Karlof & Helin Lovingsson 2004: 148-149).

Rakenneteoria yrittdd ymmartad niitd hallinnollisia tekijoitd, jotka edistavét tai
rajoittavat organisaation rationaalista toimintaa. Organisaatioiden rakenteiden
valtateoreetikot analysoivat yhteiskunnallisten valta- ja vaikutussuhteiden kana-
voitumista organisaatioihin ja organisaatioiden sisdisia vallankayton ja alistussuh-
teiden muotoja. Byrokratiateorian tarkoituksena on kuvata, kuinka organisaatiot
voidaan muuttaa rationaalisesti ja tehokkaasti toimiviksi byrokratioiksi. Byrokra-
tia kuvaa asiantilaa, jota kohti organisaatioiden toivotaan kehittyvat. Kun organi-
saatiot kasvavat kooltaan, niiden on jatkuvasti etsittdva uusia rakenteellisia ratkai-
suja (Harisalo 2008: 37-40, 127-142).

Organisaatiorakenteella méaaritelld&n tyonjako, osastoihin jako, toimivallan ja
vastuun jako sek& valvontajanne eli hierarkian korkeus ja ké&skylinja. Rakenneteo-
reetikot havaitsivat, ettd yksi ei-toivottu seuraus oli, ettd hallinnolliset rakenteet
sitovat, rajoittavat ja estdvat johtajia toimivasta tavoitteellisesti. Ominaispiirteiden
perusteella on mahdollista tunnistaa viisi erilaista rakenteellista vaihtoehtoa orga-
nisaatiossa. Ne ovat yksinkertainen rakenne, konebyrokratia, ammattimainen by-
rokratia, divisioonarakenne ja tilapdinen rakenne (Harisalo 2008: 134, 139).

Byrokratialle ominaisia piirteitd ovat saannot, tyonjako ja hierarkkisuus. Tehtavat
tulee suorittaa oikein ja ajallaan. Termilla rationaalis-legaalinen tarkoitetaan pyr-
kimista tiettyyn padamaaréén tiettyjen saantdjen ja menettelytapojen mukaisesti.
Koulukunnalle on ominaista my6s tiukka kuri. Byrokratiateoria korostaa virallista
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organisaatiota. Tieto virtaa tuotannosta k&skytietd ylospdin, sitd késitelldan eri
organisaatiotasoilla ja siirretddn ylospéin kunnes se saavuttaa ylimmén johdon.
Taalta se palaa ylimman johdon késittelyn jalkeen k&skyina allaspdin. Pyrkimys
kaikessa kommunikoinnissa on Kirjalliseen informaatioon (Takala 2004: 68-74,
Viitala 2003: 25).

Hierakkisella organisaatiolla on huono maine. Jokaisessa organisaatiossa tarvitaan
kuitenkin joku, jolla on lopullinen valta ja joka on viime k&dessa vastuussa, tarvi-
taan joku, joka pystyy tekemaan lopulliset paatokset ja joka voi odottaa, etté niita
noudatetaan (Drucker 2000: 22). Oikein ymmarrettynd byrokratia julkisessa toi-
minnassa merkitsee kansalaisen oikeusvarmuutta, yhdenvertaisuutta, asiantunte-
musta ja ettei ketddn sorreta laillisessa oikeudessaan (Aravirta 2003: 127). Byro-
kratian yksi piirre on, ettd asiat taltioidaan kirjallisesti. Asioiden Kirjallinen talti-
oiminen merkitsee toiminnan ennustettavuutta ja on siten valttdmaton byrokratian
toiminnan kontrolloimiseksi (Vartola 2005: 77, 131).

Paatosteoria kohdisti huomion siihen prosessiin, jossa péatettiin organisaation
toiminnan jarjestdmisesta ja tulevaisuudesta. Organisaatiot eivat ole vain rakentei-
ta ja funktioita, vaan myos paatoksentekoa. Paatoksenteko on taysin rationaalista,
kun organisaatio asettaa ensin itselleen tavoitteet ja miettii sitten, minkéalaisin kei-
noin tavoitteet voidaan saavuttaa. Paatoksenteon osat ovat tavoitteet, vaihtoehdot,
seuraukset ja valinta. Rationaalisessa paatoksenteossa organisaatiolla pitdisi olla
taydellinen tietdmys asioista. Monet analyysimenetelmét edustavat rationaalisen
paatoksenteon ihannetta. Koska tdydellinen rationaalisuus jaa usein saavuttamat-
ta, organisaatioita on yritetty ymmarta4 rajoitetun rationaalisuuden nakdkulmasta.
Tavoitteet siséltdvat usein erilaisia merkityksid, monista syistd on vaikea saada
esille kaikkia vaihtoehtoja, paattajat voivat olla erimielisid keinojen tehokkuudes-
ta ja valintojen vaikutusten analyysi jaa puutteelliseksi. Usein riittdd vaihtoehto,
joka mahdollistaa etenemisen asiassa (Harisalo 2008: 145-176, Takala 2004: 122,
134-135).

Jarjestelmateorian mukaan on tarkedd ymmartaa eri osatekijoiden vélisia riippu-
vuus- ja vuorovaikutussuhteita. Jarjestelmilla on luontainen kyky saadell4d omaa
toimintaansa voidakseen séilyttdd oman tasapainonsa ja mukautua uusiin olosuh-
teisiin. Inhimillisille jérjestelmille on tunnusomaista avoimuus, tiedon jatkuva ja
erisuuntainen vaihto, asioiden uudelleen maarittely ja monimutkaisuus. Jarjestel-
maéteorian ensimmaisié sovelluskohteita oli operaatioanalyysi. Se korosti kvantita-
tiivisten suunnittelumenetelmien kéyttod. Sen sijaan vuorovaikutteisessa suunnit-
telussa korostetaan oppimista, joustamista ja uudelleen suuntautumista. Keskeiset
ké&sitteet ovat osallistumisen periaate, jatkuvuuden periaate ja holistisuuden peri-
aate (Harisalo 2008: 179-195, Takala 2004: 137-143).
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Systeemiteorian keskeinen idea siis on, ettd organisaatio ei ole suljettu systeemi,
vaan se on avoin ja vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa. Avoin jarjestelma
mukautuu ymparistonsa kehitykseen muuttamalla sisaisia osasysteemejaan. Orga-
nisaatio koostuu monista osajarjestelmista (Takala 2004: 137-143, Lamsa & Hau-
tala 2005: 166-167). Systeemi toimii osiensa vuorovaikutuksen ansiosta (Bucha-
nan & Huczynski 2004: 880). Byrokratian ihannetyyppi managerialistisin ja me-
kanistisin toimintatavoin on esimerkki suljetusta systeemistd organisaatiotutki-
muksessa (Glegg 1990: 51).

Valtateoria vastaa kysymykseen siitd, millaista valtaa organisaatiot kayttavat ja
kuka sitd niissa kayttad. Valta ilmenee ihmisen haluna ja kykyné vaikuttaa ihmis-
ten ajatteluun, kayttaytymiseen ja valintoihin. Kun valtaa arvioidaan organisaati-
oissa, on vallan eri ulottuvuuksien lisaksi otettava huomioon vallankayttdjan ta-
voitteet, valtaresurssit ja valtastrategiat. VValta on organisaatioiden kuten muiden-
kin jarjestelmien ja ihmisten keino kohdata ongelmansa, haasteensa ja ratkaista
ne. Valta mahdollistaa, yhdistaa ja erottaa. Tieteellisessé liikkeenjohdossa ja klas-
sisessa organisaatioteoriassa luetettiin asiantuntijoiden valtaan (Harisalo 2008:
198-213).

Teoria organisaatioiden ympéristoista korosti, ettd organisaatiot ovat ympariston-
sd luomuksia. Ympadristoteoria on kehittynyt jarjestelméteorian varassa. Toimin-
taymparist0 ja organisaatiot ovat monin tavoin vuorovaikutuksessa keskendan.
Organisaatiot ovat avoimia jarjestelmid, jotka ottavat ympéristéstdadn panoksia ja
muuntavat ne erilaisiksi tuotoksiksi. Organisaatioiden ymparistoteoria sisaltia
myo6s evoluutioteorian (Harisalo 2008: 234). Organisaation muuntumista ohjaa
sen ympaéristosta tuleva palauteinformaatio (Takala 2004: 147).

Kontingenssiteoriassa korostuu organisaation ja sen ympadriston valinen vuoro-
vaikutus. Systeemi voidaan madritell4 vuorovaikutuksessa olevien osien muodos-
tamaksi kokonaisuudeksi. Suunnittelu, ennakointi ja valvonta ovat johtamisen
avainsanoja. Organisaatiota ei pideta suljettuna systeeming, vaan se nahdaan vuo-
rovaikutuksessa ympaéristonsé kanssa. Kontingenssiteorian mukaan ei ole olemas-
sa yht& oikeaa organisaatiorakennetta, vaan organisaatiorakenteen tulisi sopeutua
ympariston ominaisuuksiin (Takala 2004: 146-154, Viitala 2003: 28-29; Lams&
& Hautala 2005: 167).

Evoluutioteoria yrittdd ymmartééd asioiden kehitysté erilaisten tekijoiden enem-
mén tai vahemman ennakoimattoman yhteisvaikutuksen tuloksena. Evolutiivinen
kehitys saattaa johtaa yhd monimutkaisempaan lopputulokseen. Téllainen todelli-
suus muovautuu itsestdan ja jarjestaa itsedan ilman ohjaavaa suunnittelijaa tai
toimijaa. Evoluutioteoria on ldhtokohtana ajatukselle, jota kutsutaan komplek-
sisuusteoriaksi. Se tutkii monien eri tekijoiden vuorovaikutusta ja sen yhteisvai-
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kutuksia. Evoluutioteoria yrittdd ymmart&d, miksi organisaatioissa on vaihtelua ja
miksi ne kehittyvat erilaisiksi. Evoluutioteorialla on laheiset yhteydet resurssi-
riippuvuusteoriaan, organisaatioekologiaan ja polkuriippuvuusteoriaan (Harisalo
2008: 231-233).

Kompleksisuusteoriaan liittyvia kasitteitd ovat muun muassa ilmaantuminen tai
emergenssi, itseorganisoituminen, palaute, epdlineaarisuus, yhteisevoluutio, bi-
furkaatio, polkuriippuvuus, mahdollisuuksien avaruus, kaukana tasapainosta, mo-
nimuotoisuus ja kytketyneisyys. Itseorganisoituminen on kompleksisten systee-
mien ominaisuus ja sitd kautta syntyy jarjestystd, joka ndkyy osia suurempina
uusina kokonaisuuksina. Kontrolli on systeemikokonaisuuden vaikutussuhde sys-
teemin osiin. Systeemiosien vaikutussuhde systeemin kokonaisuuteen on emer-
genssi. Teoriat auttavat ymmartdmaan systeemin osien kytkeytyneisyytta ja nii-
den keskindisen vuorovaikutuksen kautta syntyvad emergenssia kayttaytymista.
Systeemin kompleksisuus perustuu osien epélineaarisiin suhteisiin ja dynaami-
seen rakenteeseen. Kompleksinen systeemi on holistinen ja sen kokonaiskayttay-
tyminen muodostuu agenttien eli systeemin aktiivisten osien yksittaisten toiminto-
jen seurauksena. Organisaatio kompleksisena systeemina sopeutuu ymparistoonsa
muuttamalla toimintamallejaan kokemustensa perusteella yhdesséd ymparistonsé
kanssa (Vainio 2005: 10-12).

Organisaation muuttuminen voi tapahtua joko kilpailullisen tai tietoisen valikoin-
nin kautta (selection), tai muuttuminen voi tapahtua olosuhteisiin sopeutumisen
kautta (adaption) tai siten, ettd organisaation toisiinsa yhteydessa olevien koko-
naisuuksien muuttuminen ovat riippuvaisia toisistaan (co-evolution). Organisaa-
tion muutoksen yhteydessé yhteisevoluutiolla tarkoitetaan johdon tarkoitukselli-
sen toiminnan, toimintaympdriston ja institutionaalisten vaikutteiden muodosta-
maa kokonaisuutta. Uudistumista tapahtuu siis kaiken aikaa organisaation eri ta-
soilla ja organisaation yksikot kehittyvat yhteisevoluutiossa sekd toistensa etté
ympadriston kanssa (Markova 2005: 59, 39).

Strateginen johtaminen korostaa asioiden suunnittelua ja ennakointia, organisaati-
on virittdmistd kohtaamaan tulevaisuuden haasteet ja ongelmat. Strategiateoriassa
tulevaisuus ymmarretddn avoimeksi erilaisina mahdollisuuksineen ja uhkineen.
Strategiateoria tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden vaikuttaa tulevaan kehityk-
seen omilla ratkaisuillaan. Se analysoi organisaatiota kokonaisuutena ja se on
teoria erilaisten valintojen ja paatosten teosta, jotka maarittavat organisaation tu-
levaa menestystd. Kasitellessédn epavarmuutta, monimutkaisuutta ja strategista
valintaa koskevaa paatoksentekoa, strategiateoria l&hestyy paatdksentekoa ja ottaa
samalla kantaa rationaalisuuden asteeseen valintojen teossa. Strategiateoriat muo-
dostava laaja-alaisen kokonaisuuden (Harisalo 2008: 237-261).
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Teoria organisaatiokulttuureista korosti, ettd nakyvat ja tunnistettavat rakenteet,
viralliset k&ytdnnot ja prosessit eivat ole tarkeimmat organisaation toimintaan
vaikuttavat tekijat, vaan ne ovat organisaation kulttuurin ulkoisia vaikutuksia,
heijasteita. Organisaatio on my0s kulttuuri, joka maéarittadd, kuinka ihmiset suhtau-
tuvat asioihin, mitd he pitavat tarkeind ja kuinka he tulkitsevat organisaation tar-
koitusta ja johdon pyrkimyksid. Organisaatio on tapa jasentad todellisuutta. Kult-
tuurin on mahdollista vaikuttaa, mutta se saattaa olla vaikeampaa kuin muuttaa
organisaation rakennetta (Harisalo 2008: 281).

Innovaatioteoria yrittdd vastata yhteiskunnallisten olosuhteiden muutokseen, jossa
organisaatiot toimivat. Muutokselle on tullut tyypilliseksi, ettd pysyvyys on muut-
tunut epdjatkuvuudeksi, vakiintuneet syy- ja seuraussuhteet ovat menettdneet
merkitystadn ja asioiden rationaalinen hallinta ja ennakointi ovat kdyméassa yha
vaikeammiksi. Organisaatiot eivat voi endé perustaa valintojaan vahvoille tren-
deille siin@ maéarin kuin aikaisemmin. Organisaatiot voivat menestya oppimalla
uutta, tekemalla tosin, tekemalla kokonaan uusia asioita., pysymaélla ajan tasalla,
uudistamalla itsedédn ja sopeutumalla muuttuviin olosuhteisiin (Harisalo 2008: 37—
40, 309-310).

Tulosjohtamisessa toimintoja pyritddn ohjaamaan voimavarojen jakamisella.
Toimintaa ohjataan osoittamalla, millaisia tuloksia yksikén toiminnan tulisi tuot-
taa. Tulosten seurannassa yksikot velvoitetaan itse osoittamaan tyonsa tulokset.
Tulosjohtamisen budjetti vaatii yksityiskohtaisia kohdeméérittelyja ja tehokkaita
suoritemittareita. Johtajien on tiedettédvé, kuinka paljon ja mihin tarkoitukseen he
voivat madrérahoja kayttad ja kuinka heiddn menonsa ja tulonsa suhteutuvat vuo-
sisuunnitelmaan. Kun keskushallinto saa saannollisesti informaatiota resurssien
kéytosta ja toiminnan tuloksellisuudesta, yksikdiden johtajille voidaan antaa vas-
tuu toimialueestaan (Stewart 1993: 159-160).

Tapa, jolla yritys on organisoitu, ratkaisee paljolti ne strategiset valinnat, joihin
kulloinkin paadytdan (Roberts 2005). Organisaatioiden ei kuitenkaan tarvitse ta-
voitella taydellistéd rakennetta voidakseen toteuttaa strategiaansa. Tuloksekkaampi
l&hestymistapa voi olla se, ettéd otetaan pohjaksi organisaatioratkaisu, joka jo toi-
mii ja luodaan yrityksen tilanteeseen sovitettu strateginen jarjestelma (Kaplan &
Norton 2006).

Organisaatioviestintd on saanut paljon vaikutteita organisaatioteorioista. Hallitse-
vimpina on ollut Taylorin ja Weberin muotoilema teoria. Sille on ominaista saan-
t0jen ja ohjeistuksen runsaus, yksityiskohtaiset toimenkuvat ja hierarkkinen ra-
kenne. Viestint4 ndhd&an suoraviivaisena ja yksisuuntaisena, yleensa ylhaalta alas
etenevand prosessina, jossa viestin edellytetddn menevén kerralla perille ja vaikut-
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tavan halutulla tavalla vastaanottajan tietoihin, asenteisiin ja kayttaytymiseen (Ju-
holin 1999: 47).

Organisaatioita on alettu yh&d useammin ndhdd postmodernista nakdkulmasta.
Postmodernit ajattelijat eivat ole tyytyneet modernien rationaliteetin normalisoi-
vaan yhdenmukaisuuteen. Postmoderni ajattelu on poistanut eron tarinan ja tosi-
asian véliltd. Ihmiset selittdvat elamééansa tarinallisen viitekehyksen avulla ja
muokkaavat organisaationsa ja itsensd puhumalla ja viestinnall4. Organisaatiot
ovat siten ihmisten luomia merkitysjarjestelmia (Juuti 2001: 127-131).

Johtamisessa ja viestinndssa on kyse on saman asian eri nakokulmista. Johtamista
koskevissa akateemisissa tutkimuksissa ja liikkeenjohdon kirjallisuudessa viestin-
td ndhdddn osana esimiestaitoja, vuorovaikutusta, tiedonkulkua, sitoutumista ja
yrityskuvan luomista. Viestinnan soviteteorian mukaan ei ole mydskaan yhté oi-
keata tapaa hoitaa yhteison viestintd, vaan on valittava erilaisille organisaatioille
ja erilaisiin tilanteisiin parhaiten soveltuva (Juholin 1999: 16, 85, 51-53). Myo6s
Gary Yukl (1991) on luokitellut johtajien tehtédvéalueita ja jaotellut ne kolmeen
paaryhmaan: informointi ja informaation hankinta, paatoksenteko ja suhteiden
rakentaminen.

Peter Druckerin mukaan nykyaédn kaikki tietavéat, etteivat tyontekijat ja johtajat
saa kaikkia tarvitsemiaan tietoja muualta kuin toisiltaan. Annettavat tiedot késitel-
144n ensin, koska ne avaavat viestintdyhteyden. Ellei viestintayhteyttd ole, johtaja
el saa muilta mit&én tietoja. Johtajat saavat vain pienen osan tarvitsemistaan tie-
doista tietojarjestelmistd (2000: 129-153). Kommunikaation pitaa olla avointa ja
rehellistd, jotta syntyy johtamiskulttuuri, jossa on luottamus henkiléstéjohtami-
seen (Anttila 2006).

Johtamisessa on kysymys sekéd yhteyden saamisesta johdettaviin ja omien nake-
mysten ja arvojen viemisestd eteenpdin ettd kyvystéd ilmaista itsedén. Johtajien
edellytetd@n ilmaisevan sen, mik& on hanelle tarkeatd, tasmallisesti ja selkedsti,
koska johdettavat haluavat tietda ja ymmartad, mihin johtaja pyrkii ja tahtaé (Hal-
pern & Lubar 2003: 88-89, 110, 135-139, 196).

Kuntajohtamisen erityispiirteet

Kunnilla on itsehallinto, johon valtion viranomaiset saavat vain rajoitetusti puut-
tua (Halme 2005: 17). Valtion puolestaan tulee vastata riittdvan yhdenmukai-
suuden, yhdenvertaisuuden ja oikeusturvan toteutumisesta myds kunnallishallin-
nossa (Ryynanen, Lehkonen & Mennola 1995:38). Kunnallinen itsehallintomalli
perustuu kasitykselle, ettd pienehkoissa itsehallintoyhteisdissa asukkaat voivat
vaikuttaa itseddn koskevien ratkaisujen tekemiseen (Nousiainen 1998:294). Itse-
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hallinnon keskeisid elementteja ovat rajoilla maarétty alue ja sielld oleva vaesto
(Kuotola 2009). Toisen nakdkulman mukaan kuntien asemaa ei voida enda ym-
martad itsehallinnon nakdkulmasta, vaan kunnat toimivat valtion tasolla paatetyn
hyvinvointipolitiikan toteuttajina (Loikkanen & Nivalainen 2010, Stenvall 2011).
Sandbergin (2010) mukaan Suomi on paradoksaalinen yhdistelm& vahvaa valti-
onohjusta ja suurta kunnioitusta kuntien itsehallintoa kohtaan.

Kuntien hallinto ja paatoksenteko on Suomessa jarjestetty edustuksellisen demo-
kratian muotoon. Edustuksellisuus perustuu kuntien asukkaiden kayttdmaan aani-
valtaan kunnallisvaaleissa (Wiberg 2001: 22). Hallintoa tarvitaan, ettd saadaan
asiat tehdyiksi (Simon 2000: 1). Ylin p&&tosvalta kunnallishallinnossa on luotta-
mushenkil6illa eli valtuustolla (Harjula & Préttala 2001: 3-4). Kunnallinen itse-
hallinto on maallikkohallintoa (Ryynanen 2003: 44, 50).

Valtuuston tehtdviin kuuluu muun muassa pééattaa toiminnan ja talouden keskei-
sista tavoitteista, hallinnon jérjestdmisen perusteista, talouden ja rahoituksen pe-
rusteista sekd hyvaksya talousarvio, perittdvien maksujen yleisista perusteista,
valita jasenet kunnan toimielimiin, valita tilintarkastajat ja hyvéksya tilinpaatos .
Valtuusto on samanaikaisesti vastuussa kunnan tavoitteiden asettamisesta, toi-
minnan ja talouden tasapainosta sekd kuntalaisten ja palvelujen kéayttéjien vaiku-
tusmahdollisuuksista.

Kunnan luottamushenkilo- ja henkilostdorganisaation perusrakenne méaaratéén
valtuuston hyvaksymilld johtosadnnoilld. Johtosd&nndilla maaratdén eri viran-
omaisten toimivallan jaosta ja tehtévista, toimielinten kokoonpanosta ja esittelysta
(Harjula & Prattalad 2004: 195-197). Kunnan talousarvion tehtdvana on konkreti-
soida itsehallinto kaytdnnon toiminnaksi (Kalliokoski & Myllymaki 2006: 35,
114-116, 186-202). My6s kunnan toiminnan suunnitelmallisuus on vahvasti talo-
usarvioon sidottua (Ollila 2006: 151).

Kunnanhallitus on valtuuston ohella kunnan pakollinen toimielin. Laissa on s&&-
detty, ettd kunnanhallitus vastaa kunnan hallinnosta ja taloudenhoidosta seké val-
tuuston paatosten valmistelusta, taytantdonpanosta ja laillisuuden valvonnasta.
Harisalo & Ranniston (2009) mukaan hallituksella voi olla valtuusto parempi tie-
tdmys paatettavaksi tulevista asioista ja siten hallituksen ja valtuusto vélill4 voi-
daan n&hdé tiedon epadsymmetria eli informaatiokuilu.

Kuntalain mukaan kansalaisten osallistumista ja vaikuttamista voidaan edist&a
erityisesti valitsemalla palvelujen kédyttdjien edustajia kunnan toimielimiin, jarjes-
tamalla kunnan osa-aluetta koskevaa hallintoa, tiedottamalla kunnan asioista ja
jarjestamélld kuulemistilaisuuksia, selvittdmalla asukkaiden mielipiteitd ennen
paatoksen tekoa, jarjestamalla yhteisty6td kunnan tehtdvien hoitamisessa, avus-
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tamalla asukkaiden oma-aloitteista asioiden hoitoa, valmistelua ja suunnittelua,
seka jarjestaméalla kunnallisia kansandénestyksia.

Kunnanjohtaja johtaa kunnanhallituksen alaisena kunnan hallintoa, taloudenhoi-
toa sekd muuta toimintaa. Kunnan johtaminen jakaantuu poliittisille luottamus-
henkil6ille ja ammattijohtajille eli viranhaltijoille. Kaksoisjohtamisen kysymykset
kohdistuvat seka ylimp&éan johtoon ettd toimialajohtoon eli kunnanjohtajan suh-
teeseen hallitukseen ja valtuustoon sek& toimialajohtajan suhteeseen lautakuntaan.
Poliittisen ja ammatillisen johtajuuden yhteensovittaminen ei ole aina helppoa,
koska aina ei olla yhtd mielta siit4, mitk& asiat kuuluvat poliittiselle ja mitkd am-
matilliselle johdolle (Miettinen 2001: 17-22).

Kuntaorganisaatio voidaan myds maaritelld joko pelkastaan virkasuhteisen henki-
I6stbn muodostamaksi organisaatioksi tai siihen voidaan lukea mukaan luotta-
mushenkil6t ja laajimmillaan myds kuntalaiset (Levésvirta 1999: 20-21). Hallin-
tokoneiston siséista tyonjakoa méaérittelee toimivalta. Toimivallassa voidaan ero-
tella 1&hinnd asiallinen, asteellinen ja alueellinen ulottuvuus (Méenpéa 2003b: 99—
100, 107). Paikallisyhteisoilla viitataan seutukuntiin, kuntiin ja kyliin. Paikal-
lisyhteisGjen voidaan ajatella muodostuvan kolmesta osatekijastd: interaktio
(kanssakdyminen), identiteetti (samaistuminen) ja instituutiot (palvelut, yhdistyk-
set ja niin edelleen) (Rannikko 2009).

Salminen on listannut koulukunnat, joiden voidaan katsoa kuuluvan julkisten or-
ganisaatioiden tutkimuksen (Salminen 2004a: 21, 79). Koulukunnat ovat klassisen
hallinto-opin aika, tieteellinen liikkeenjohto, ihmissuhteiden koulukunta, byrokra-
tiateoria, organisaatiokayttdytyminen ja paatoksentekoteoria, organisaatiohuma-
nismi, systeemitarkastelut ja funktionalismi, kriittinen hallintoteoria, vertaileva
julkishallinto, uusi julkishallinto (New Public Administration), julkinen valinta
(Public Choice), organisaatiokulttuuri, johtamissuuntaukset ja johtajuustutkimus,
uusi julkisjohtaminen (New Public Management) 1980-luvulta lahtien ja [uusi
julkinen palvelu (New Public Service) 2000-luvulta].

New Public Management (NPM) -johtamisoppi ilmenee julkishallinnossa Kirsi
L&hdesméen (2003) mukaan muun muassa markkinamekanismien hyddyntami-
sessa ja tulosvastuussa. Oppi vaatii julkiseen hallintoon parempaa johtamista ja
mallia tulee hakea erityisesti yritysjohtamisesta. Opissa uskotaan, ettd paremmalla
johtamisella lisatddan tuottavuutta ja kansalaisten verorahoille saadaan enemmén
vastinetta. Julkisen hallinnon roolia palvelujen tuotannossa voidaan pienentéa ja
antaa tilaa markkinamekanismeille. Tulosjohtamisella voidaan liséta virastojen ja
niiden johdon toimintavapautta ja tiukentaa tulosvastuuta.



74  Acta Wasaensia

Virkakoneisto huolehtii asioiden jérjestyksessd pitdmisestd. Se valmistelee péa-
tokset ja panee ne taytantoon. Se huolehtii myds paatoksenteossa tarvittavan tie-
don saatavuudesta ja oikeellisuudesta (Halme 2005: 39, 47, 151). Tiedonkulun
kannalta hierakkisen organisaation tehtdvana on tiivistaa tietoa ylospéin ja jakaa
sité takaisin palasina alaspdin (Anttonen 2008). Vakkurin (2009a) mukaan yritys-
talouttakin piinaavat samat hierarkkista johtuvat talouden tehottomuus- ja kannat-
tavuusongelmat kuin kuntiakin.

Virkamiesten asema oikeudellisesti sidotumpi kuin tyontekijoiden. Virkamiessaa-
doksissa virkamiehille on annettu velvollisuus hoitaa virkaan kuuluvat tehtavéat
eikd niista voida sopia. llmaisuvapautta rajoittavat vaitiolovelvollisuus, kayttay-
tymisvelvoitteet ja asiallisuusvelvoitteet virantoimituksessa (Vartola 2005: 167,
182-183, Salminen 2004a). Palvelutehtéavien lisaksi kunnille kuuluu julkisen val-
lan kayttod, kuten yksilon etuuksiin ja velvollisuuksiin liittyvad viranomaispaa-
toksentekoa (Jantti & Maijonen 2008: 11-13).

Yhteisollisyys viittaa myds yhteiseen tiedon rakenteluun, jasentelyyn, argumen-
tointiin ja siten uuden tiedon luomiseen. Y hteistyoksi voidaan nédhd& yhteinen
tekeminen tiettyyn paamaaraan pyrkien (Hietalahti 2006). Yksilo ja kollektiivi,
yksilollisyys ja yhteisollisyys eivét ole jyrkastd vastakkaisia, vaan toisiaan tay-
dentdvia yhteiskunnan rakennepiirteitd. Rauhallinen yhteiskuntakehitys edellyttaa
jonkinasteista tasapainoa niiden valillda (Nousiainen 1998: 25). Yhteisollisyys
ilmenee epdvirallisessa arkisessa vuorovaikutuksessa ja vuoropuhelussa. Tyoela-
méan ilmiénd myonteinen yhteisollisyys liitetddn samassa organisaatiossa tyota
tekevien yksildiden ja lahiyhteisojen yhteistydn valttamattomyyteen, jotta tyolle
asetetut tavoitteet saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti. Kielteista yhteisolli-
syytta ilmentdvat ylikorostunut hierarkkisuus, sadantely ja liiallinen kontrolli, klikit
ja henkinen vékivalta (Hautala 2005).

Kuntien palvelutuotannon organisointi on viime vuosina uudistunut. Kuntaa ei
endd nadhd& ensisijaisesti palvelujen tuottajana, vaan palvelujen jarjestdjana
(Mecklin & Martikainen 2003: 67). Yha suurempi osa palveluista hankintaan joko
ostopalveluina yksityisilta tuottajilta tai tuotetaan yhteistydssd muiden kuntien
kanssa. Tamé ja uudet johtamismallit ovat johtaneet siihen, ettd kunnan oma or-
ganisaatio on my0s muuttunut hierarkkisesta organisaatiosta taloudellisten itse-
naisempien yksikdiden muodostamaksi konserniksi (Nyholm & Sevon 2005: 7,
64). Kuntajohtamisen hallinnan malli tarkoittaa kunnan toimintojen ohjaamista
siten, ettd eri toimijoiden intressit voitaisiin sovittaa yhteen.

Kunnallisten palvelujen tilaaminen ja tuottaminen erotetaan usein omiksi toimin-
noikseen ja osa palveluista ulkoistetaan. Keskeisind syind kehitykselle ndhd&én
erikoistumisen tuomat hyodyt ja resurssien optimointi. Uskotaan myds, etta kil-
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pailu pakottaa tuottajaa kehittdmadan toimintaansa (Pento 2007a, Halmeenmaki
2010).Lisaksi kunnat joutuvat lisaksi miettimaan, mit4 palveluja kunta ylipaataan
tuottaa (Pihkala ym. 2005). Tilaaja—tuottaja-malleja voidaan rakentaa myos kun-
nan organisaation sisaén, jolloin puhutaan usein tilaaja—tuottaja-asetelmasta. Tal-
I6in toimintaa ohjataan tulosohjauksen ja tulosmittareiden antaman informaation
avulla (Malone 2004).

Kuntien toimintatapojen muutokset ovat demokratian kannalta ongelmallisia,
koska edustuksellinen demokratia ja osallistumisen instrumentit on suunniteltu
peruskunnissa tapahtuvaa paatoksentekoa varten (Temmes, Kiviniemi & Peltonen
2001: 28). Myo6s valtuusto on tulosjohtamisen my6td menettdnyt asemaansa kun-
nan paatdsvallan kéyttdjand. Valtaa on siirretty taytdntoon panijoille (Heuru
2000). Niinikaan sopimusohjaus muuttaa professionalistien, poliitikkojen ja hal-
lintohenkildiden keskindisid suhteita. Tilaajien neuvottelijat muodostavat uuden-
laisen eliitin (Sihvonen 2006). Uusi julkisjohtaminen (NPM) ei ole kovinkaan
kiinnostunut edustuksellisen demokratian osuudesta kuntien johtamisessa tai
edustuksellisen paatoksentekojarjestelman kehittdmisesta. (Niiranen 2005).

Kuntakonserni voidaan méaritelld organisaatioksi, joka on organisoinut eri toimi-
aloilla toimivat yksikkonsa tulosyksikoiksi. Tulosyksikot voivat olla joko erillisia
juridisia yksikoita tai siséisia tulosyksikoita (Meklin & Martikainen 2003: 24,
26). Konsernirakenteella pyritddn murtamaan jaykkia moniportaisia hierarkioita.
(Santalainen & Huttunen 1993: 84-85, 87, 96-98). Konsernissa tavoitteena on
huolehtia, ettd kuntakonsernin yhtiot toimivat kunnan asettamien tavoitteiden
mukaisesti (Hynynen 2004). Kunta ei enda ole pelkastdan byrokraattisesti johdet-
tu organisaatio, vaan se on loyhtynyt konserniksi, jossa osa taytantoon panevista
yksikoista on irroitettu itsendisiksi yhtioiksi tai liikelaitoksiksi (Hiironiemi 2005:
8, 53).

Omistajaohjaus on ennen muuta paatdsvallan kayton ohjaamista yhtiékokoukses-
sa tai vastaavassa toimielimessé (Niskakangas, POnka & Oksanen 2007: 11-16).
Naihin asioihin voi vaikuttaa vain valittujen luottamushenkiléiden kautta (Jantti
& Sundquist (2008: 30-34, 69). Ohjaus on useimmiten informaatiota. Informaa-
tio-ohjaus on onnistunutta silloin, kun vastaanottaja toimii tavoitteiden suuntai-
sesti (Stenvall & Syvéjarvi 2006: 17-25). Ohjaus on suoraa, kun paatoksentekijé
pystyy suoraan vaikuttamaan toimijan tapaan toimia. Ep&suora ohjaus voi valittya
resurssoinnin ja henkilostovalintojen kautta (Maanonen 2007).

Kuntajohtamisessa onnistuminen syntyy pehmeén ja kovan johtamisen yhdistel-
ménd. Kovassa mallissa pyritddn kytkemaan henkildstovoimavarat strategioihin
tavoitteisiin ja niin edelleen. Pehmeéssa on keskeista sitoutumisen mahdollista-
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minen, jolloin térkeit4d ovat joustavuus, vuorovaikutus ja informaation kulku
(Stenvall, Syvéjarvi & Vakkala 2008).

Kompleksisuusajattelun kielell& demokratiat ovat Jalosen (2007: 43, 215) mukaan
tadynnd emergentteja ilmioitd, joiden ymmartdminen edellyttda eritasoisten ja eri
typpisten toimijoiden valistd vuorovaikutusta. VVuorovaikutusta painottavissa la-
hestymistavoissa organisaatio néhddn muodollisen rakenteen sijaan toimijoiden
valisend systeemina.

Taman tutkimuksen kannalta tarkeimmat kunnan ja yrityksen painotuserot johta-
misen suhteen ovat seuraavan taulukon mukaiset.

Taulukko 7. Painotuserot johtamisessa.

Johtaminen Kunta Yritys
Johtamisjérjestelma Kaksinkertainen ohjaus Yksinkertainen ohjaus
Ohjausjarjestelméa Pakolliset johtosd&dnnot Itseorganisoituminen
Onnistuminen Vaikuttavuus, tuottavuus Kannattavuus, tuotto
Tilivelvollisuus Luottamushenkildille Omistajille

Johtajan asema Alisteinen, valitusoikeudet ~ Toimintavapaus
Johtajan tydn nakyvyys Julkista ty6ta Ei julkista ty6ta
Johtamisedellytykset Tiukat raamit Paljon vapausasteita

3.4 Jarjestelmat ja rakenteet

Organisaation on tiedettavd, mita tietoja silla on k&ytettdvissaan sekd misté ja
kuinka ne on l0ydettavissa. Toisaalta tietoa voidaan kerdtd ja kasitelld loputto-
masti ja siitd voi tulla itsetarkoitus. Kuitenkin tarkedmpad kuin nykyisen tiedon
hallinta on kyky kuvitella vaihtoehtoisia tulevaisuuksia ja huomata kehityksen
alkuja (Aaltonen 2005, 2007).

Toimivan tietojarjestelméan on muun muassa mahdollistettava tarkastella, mita
tapahtuu sen jalkeen, kun visio on jasennetty, visiota toteuttavat strategiat laadit-
tu, arviointikriteerit ja mittarit valittu sek& tavoitteet asetettu, mistd tiedetaan, ede-
t4anko vision suunnassa ja miten strategiat ja tavoitteet toteutuvat, onko tarvittava
tieto olemassa ja saadaanko se olemassa olevista jarjestelmistd, miten jarjestetaan
tarvittavan tiedon nopea, tehokas ja luotettava toimitus, kuinka tuoretta tietoa on
saatavissa ja miten sita analysoidaan, kenelld ja mitd tietoa on saatavissa. Tieto-
jarjestelmien tulee liséksi tuottaa tietoa kaikista organisaation strategisista nako-
kulmista. Tieto mahdollistaa ja tukee strategiavalintojen tekemistd (Maatta & Oja-
la 2002: 132-133).
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Davenport toteaa, ettd hén ei tiedd yhtaén yritystd, jossa tiedonhallintajarjestelma
toimisi hyvin. Kaytannollisimmin tiedonhallintaa pitdisi keskittyd jakamaan sel-
laista tietoa, jolla on eniten merkitysté tuloksen kannalta. Hyddyllisen tiedon ke-
radminen sekd sen jakelun jarjestaminen ja kayton hallinta ovat organisaatioille
valttamattomia taitoja (Davenport 2005).

Tietohallintoon ja -teknologiaan on myds kehitetty malleja hyvésta johtamis-,
hallinto- ja valvontatavasta. Tarkoituksena on varmistaa, ettd informaatiojarjes-
telmé tukee organisaation strategioita ja tavoitteiden saavuttamista. Hallittavia
resursseja ovat informaatio eri muodoissaan, tietojenkésittelyn infrastruktuuri,
sovellukset ja palveluita tuottavat henkil6t (Pohjola 2007). Kaiken hyvan hallin-
non tulos on luottamus (Airaksinen 2005b).

David J. Skyrme (1999) on esittanyt seitsemén tietoaluetta, mill& organisaatiot
voivat tiedolla ja osaamisella tuottaa lisdarvoa. Naméa ovat asiakassuhteet, sidos-
ryhmésuhteet, toimintaympéristondkemykset, organisaation muisti, prosesseihin
liittyva tieto, tuotteisiin ja palveluihin liittyva tieto ja ihmisten osaaminen. Taita-
vaan tiedonhallintaan kuuluu my6s méarallisten ja laadullisten tutkimusten hy6-
dyntaminen. Analytiikalla tarkoitetaan datan laajaa hyvaksikayttoa, tilastollista ja
kvantitatiivista analyysia, selittdvid ja ennustavia malleja sekd toiminnan ja paa-
toksenteon perustamista tosiasioihin (Davenport & Harris 2007: 22-26).

Taloushallinto on organisaation erés keskeisimmista tuki- ja valvontajarjestelmis-
td. Perusoletuksena on se, ettd taloudellinen informaatio parantaa paatoksenteon
tasoa ja siten nostaa toiminnan tehokkuutta (Hyvonen, Jarvinen, Oulasvirta &
Pellinen 2005). Tuloksellisuuden parantamisessa ja johtamisessa uskotaan tulok-
sellisuusinformaation k&yton voimaan (Pakarinen 2005). Raporttien lukujen lisak-
si myos tulkinnat pitdisi olla oikeita. Talouden ammattilaisten ja johdon lisaksi
muidenkin olisi my6s ymmarrettdva niitd (Alhola 2005). Paatoksentekoa delegoi-
taessa ja toimintojen muuttuessa tietotarpeita on eri puolilla organisaatiota (Lumi-
jarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995: 14, 22). Se, miten informaatiota tuotetaan ja
miten tuotettua informaatiota kéytetddn eivat aina kay yksiin. (Vakkuri 2001: 171,
172,181, 188).

Tulosmittaristo johtamisjarjestelménd tarkoittaa strategista ja operatiivista suun-
nittelua, tavoitteiden asettamista ja seurantaa sekd strategian toimivuudesta oppi-
mista (Malmi, Peltola &Toivanen 2002: 9-36, 48, 87-88). Mittarit ja niiden avul-
la asetetut tavoitteet ovat jalkikateisarvioinnin kriteereitd tai arviointiperusteita.
Mittariston tulisi toimia myo6s yhteistoiminnan, kommunikoinnin ja informoimi-
sen vélineend (Niiranen, Stenvall, Lumijarvi, Meklin & Varila 2005, Korhonen
& Selivuo 2006). Tulosjohtaminen sisaltdd oletuksia rationaalista valinnoista ja
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strategisista poluista, joita noudattamalla saavutetaan asetetut tavoitteet (Niiranen
2005).

Kaplanin ja Nortonin (2002: 49) mukaan balanced scorecard -mittariston oppi-
mis- ja kasvundkokulmaan kuuluvat muun muassa tietojohtaminen, kuten tietojar-
jestelmét, tiedon, osaamisen ja parhaiden kaytant6jen keruu, taltiointi ja niiden
jakamista kaikkiin yksikoihin (Kaplan & Norton 2006). Prosessien yhtendistami-
nen eri toimintayksikoissa tuottaa synergiaa kahdella tavalla. Ensiksikin organi-
saatio saavuttaa mittakaavaetuja ja toiseksi etuja saadaan luomalla keskitettyja
resursseja, joilla on erikoistietoa ja taitoa (Kaplan & Norton 2007: 96). Smalen
(2007) vaitoskirjatutkimuksen mukaan myo6s henkildstdjohtamisen yhdenmukais-
tamisessa informaatiojarjestelmien rooli on téarkea.

Suorituskyvyn mittaaminen voi auttaa tyontekijoiden kehittymistd, jos mittausta
kéytetddn osaamisen ja taitojen edistdmiseen. Tamé korostaa keskustelun merki-
tysté johtamisessa. Keskustelu on seka tyontekijalle ettd esimiehelle helpoin tapa
tunnistaa kehittamistarpeet (Hovila & Okkonen 2005). Kuitenkaan julkisten orga-
nisaatioiden kohdalla pelkat taloudelliset mittarit eivat yksin riitd kertomaan, toi-
miiko organisaatio toiminta-ajatuksensa mukaisesti (Kaplan & Norton 2002: 145,
355).

Tuottavuuden parantamisessa ei ole ehka riittavasti kiinnitetty huomiota pehme-
aan linjaan. Vuorovaikutukseen liittyvat ongelmat ovat johtamisen ongelmia. Pe-
rinteisesti tuottavuuden parantamiseen ratkaisuja on haettu kovasta linjasta eli
teknologiasta ja tuotannon laajentamisesta (Airaksinen 2005b). Palautteen anta-
misella on merkittdva rooli my6s oppimisessa. Niin kauan, kun yksilot eivét itse
pysty kerddmaén palautetta omasta tyostdan ja kehittymisestédan, heille on sita
annettava, koska palautteen saaminen on keskeinen osa oppimista ja kehittymista
(Moilanen (2001a).

Tehokkuus voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen tehokkuuteen. Ulkoinen tehok-
kuus voidaan madritelld puhtaasti taloudellisiin indikaattoreihin perustuvaksi te-
hokkuudeksi. Sisdisessa tehokkuudessa myds laadullisilla seikoilla ja palvelujen
kyvylld vastata kayttgjien tarpeisiin on merkitysta kustannustasojen ohella (Fred-
riksson & Martikainen 2006: 10-11, 17). Vaikuttavuuden mittaaminen on usein
vaikeampaa kuin taloudellisuuden ja tehokkuuden. Esimerkkeja vaikuttavuusta-
voitteista ovat jonojen pituus, odotusajat, késittelyajat ja asiakastyytyvéisyys
(Sjoblom 1999: 120).

Laatumittareilla on edelleen tdrked merkitys toimintojen johtamisessa. Hyvin
toimiva laadunseurantaohjelma tarjoaa mittareita siséisia tavoitteita ja asiakasta-
voitteita varten (Kaplan & Norton 2004: 111, 115). Tasapainotettu mittaristo ko-
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rostaa laadun, asiakasléhtoisyyden ja taloudellisuuden ndkokulmien yhdistdmisté
(Niiranen, Stenvall; Lumijarvi, Meklin & Varila 2005). Laadun hallinnan tarkas-
telua helpottaa laadun jakaminen kahtia, asiakaslaatuun ja toiminnan laatuun.
Asiakaslaadulla tarkoitetaan laatua yrityksestd ulospéin, asiakkaille tarjottavaa,
asiakkaiden saamaa ja kokemaa laatua. Toiminnan laatu puolestaan kuvaa yrityk-
sen sisdista toimintaa, kykyd saavuttaa tavoiteltu laatutaso (Lillrank 1990: 8).

Asiakkaille laatu on samaa kuin asiakastyytyvéisyys (Jarvelin, Kvist, Kahari &
Raikkonen 1992: 41). Asiakaslahtoisyys alkaa asiakkaiden kuulemisesta. Tamé
tarkoittaa asiakaspalautteen kerd&dmistd, sen ymmartamista ja toimimista sen pe-
rusteella (Ricci 2004). Teknologia etd&nnyttdd asiakasta palveluorganisaatiosta.
Kun vaikkapa pankkiyhteyksida hoidetaan padsaanttisesti etéispaatteen awvulla,
asiakkaan ja pankin valinen suhde ohenee (Gonroos 2003).

Koettuun laatuun vaikuttaa erityisesti se, mitd asiakkaan ja palvelujen tarjoajan
valisessa vuorovaikutustilanteessa tapahtuu (Pesonen 2002). Koetun laadun lisék-
si kokonaisuuteen vaikuttaa se, minké&laisia odotuksia asiakkaalla on ollut etuké-
teen (Gronroos 1991). Palveluorganisaation laatuajattelussa voidaan nédhda laatu-
mittarina asiakkaan tyytyvaisyyden lisdksi henkiloston tyytyvaisyys (Lehtonen
2002). Laadun parantaminen ei koskaan paaty, koska laatu syntyy ihmisten vali-
tyksella (Sergersketter 2004). Tuotteen tai palvelun valmistamiseen osallistuvilla
pitdisi olla yhteinen kasitys siit4, minkdalaista laatua tavoitellaan ja mistd laatu
syntyy (Viitala & Jylh& 2006: 281), silla kaikki tyontekijat ovat vastuussa laadus-
ta (Graig 2004).

Kun palveluja on tuottamassa muitakin kuin oma henkilostd, on térkeédé arvioida
palveluja monipuolisesti ja muun muassa vaikutuksia asiakkaan kannalta (Niira-
nen 2003). On oltava selvilla siitd, miten asiakkaat kokevat palvelut ja niiden laa-
dun sekd& miten organisaation tulee toimia tuottaakseen asiakkaiden vaatimuksia
vastaavia palveluja (Gronroos 1987: 9-11).

Mittaristo toimii tulosjohtamisessa tiedon tuottajan roolissa (Malmi, Peltola &
Toivanen 2002: 9, 17, 36). Kunnissa tulosten arvioinnista on sédadetty kuntalaissa
siten, ettd tavoitteena on arvioida kunnan demokraattisessa paatoksenteossa ase-
tettujen tavoitteiden toteutumista (Niiranen 2005).

Kuntien jarjestelmien erityispiirteet

Oikeus sdantelee monin tavoin kunnan hallinnon rakenteita, paatdksentekoa ja
hallinnossa toimivia virkamiehid. Hallinto tarkoittaa siis hallitsemista, ohjaamista,
johtamista ja taytantdonpanoa. Y leisen ajattelun mukaan poliitikot maaradvat hal-
linnon tehtdvat ja ammatillinen henkil6sté huolehtii sen taytantéonpanosta. Perin-
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teisesti hallinto jaetaan suunnitteluun, budjetointiin, organisointiin, koordinoin-
tiin, paatoksentekoon, henkilostéhallintoon ja raportointiin. Poliittisen johtamisen
vertaaminen suuryritysten johtamiseen tuo esille perustavanlaatuisia eroavaisuuk-
sia (Salminen 2004a: 11-15, 37).

Hyva hallinto tarkoittaa sit4, mik& on kansalaisten kannalta oikeudenmukaista,
jarkevad, vastuullista tai luottamusta herattdvad (Salminen 2005). Hallintolaissa
sééadetadan sekd hyvéan hallinnon perusteista ettd hallintoasiassa noudatettavasta
menettelystd. Hyvan hallinnon vaatimuksiin kuuluvat laadukas palvelu, asian
vuorovaikutteinen ja muutenkin asianmukainen menettely. Hyva hallinto ei tar-
koita Kilttid séysedd tai mukautuvaa hallintoa. My6s kielteiset ja tiukasti rajoitta-
vat toimet kuuluvat hyvaan hallintoon (Méaenpéé 2003a).

Hallintomenettely on julkisessa hallinnossa vireillda olevan asian selvittamista ja
ratkaisemista. Hallintomenettelyn tarkoitus on taata paatOksenteon varmuus ja
taata kansalaisille kuuluvan oikeussuojan toteutuminen. Taytantdénpano edellyt-
td4 jonkin toimivaltaisen tahon muodostaman tahdon toteuttamista elin jonkin
asian konkreettista saattamista tahdottuun tilaan. Valvonta on kontrollia eli sen
varmistamista, ettd asioita on hoidettu asetettujen tavoitteiden edellyttamalla ta-
valla. Valvonnan tarkoituksena on antaa kuva kunnan toiminnan laillisuudesta,
tarkoituksenmukaisuudesta, ja tuloksellisuudesta. (Heuru, Mennola & Ryynénen
2001: 182, 185, 200, 203).

Jotta vaatimukset tietojen oikeellisuudesta ja ajankohtaisuudesta voitaisiin tayttaa,
on tietojarjestelmien toimittava hairioittd. Tiedon on oltava virheetontd kunnal-
lishallinnon tarkeiden pé&é&tosten perustaksi (Himanen 1998: 2).

Kansainvélisesti tarkastellen hyvaan hallintoon siséllytetdan ainakin kolme perus-
periaatetta, jotka ovat vastuullisuus tai tulosvastuu, lainmukaisuus ja avoimuus
(Salminen 2004b: 7-8, 48). Kasitykset hyvésta hallintotavasta vaihtelevat ajasta
ja kontekstista riippuen ja ovat jatkuvassa muutostilassa (Niemi & Salminen
2005: 13-15). Tiedon puute ja epadvarmuus hallinnossa vaikeuttavat oikeusperi-
aatteiden toteutumista. Tastd syystd merkittdvassa roolissa on ohjeistus (Lepistd
2008). Byrokratian tulisi olla luetettava, oikeusvarma, ennakoitavissa oleva ja
vakaa, tehokas ja rationaalinen (Vartola 2005: 8-9, 14, 61, 17-18).

Kansanvalta edellyttd yksilon tiedon saantia ja vastaavasti kunnalta tiedon hal-
lintajérjestelmia. Kasittelyn julkisuus, neuvontavelvollisuus sekd oikeus tulla
kuulluksi, oikeus saada perusteltu pé&atds ja hakea muutosta edellyttavat kaikki
hyvéa tiedon hallintaa (Vuortama & Kerosuo 2004: 50). Termi ’social gowernan-
ce” korostaa kuntalaisen mahdollisuutta toteuttaa ”julkista omistajaohjausta”.
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Tama on noussut esille, kun palvelutuotanto eriytyy verkostoiksi (Vartiainen
2005).

Asian- ja asiakirjanhallinta ovat tarkeitd tehtavia kunnan tietojarjestelmille. Teh-
tdvand on muun muassa huolehtia asiakirjoihin liittyvasta tietopalvelusta. Tieto-
yhteiskunta hyytyy, jos asiakirjahallinto ei toimi (Nuorteva 2006). Hyvan hallin-
non mukaiseen dokumentaatioon kuuluu, ettd tietoaineistot on siten jérjestetty,
ettd viranomaisten késittelemia asioita koskevat tiedot voidaan 16ytaa. Jokaisella
oikeus saada tietoja ja toteuttaa kansalaisten oikeutta valvoa julkista valtaa sek&
kayttad poliittisia osallistumis- ja vaikuttamisoikeuksiaan. Asiakirjojen julkisuus
myo0s lujittaa yhteisollisyytta (Wallin &Konstari 2000: 27, 29). Asiakirjahallinto
on kunnissa tarked osa sisdisen tiedon hallintaa, ja se on vastuussa asiakirjojen
tuottamisen, vastaanottamisen, yllapitdmisen, k&yton, havittdmisen ja sailyttami-
sen systematiikasta (Valtonen 2005).

Asiakirjan tehtdva on dokumentoida ja todentaa toimintaa sek& rakentaa organi-
saation muistia (Valtonen 2005). Paatospoytakirjan perustehtdvia ovat tiedon séi-
Iytys, tiedon siirto sek& oikeussuojan ja valvonnan tarpeet. Tehtdvat nékyvat sel-
vasti poytakirjan laatimista koskevista menettelytapasadnnoista ja kaytannossa
muotoutuneista menettelytavoista (Harjula & Laakso 1996: 62). Avoimella kult-
tuurilla tarkoitetaan tapaa, ettd kenelld tahansa on vaivatonta hankkia tietoa sen
julkisesta toiminnasta. Kyse on organisaation lapindkyvyyden tuottamisesta (Ha-
kala 2000). Organisaatiolla tulee kuitenkin olla yhteiset linjat salassa pidettavien-
ja henkil6tietojen suojaamisesta (Suomen Kuntaliitto 1999).

Asian- ja asiakirjahallinnan suunnitelma perustuu asioiden kasittelyvaiheisiin ja
kulkuun. Yksinkertaisimmin asia tdssa mielessa etenee: vireillepano > valmistelu
> paatdksenteko > tiedoksianto > valitusmenettely > seuranta. Hyva tiedonhallin-
tapa edellyttaa, ettd vireille panija tai joku muu voi selvittdd asian etenemisen
kaikissa vaiheissa ja vaiheisiin liittyvat tiedot ja asiakirjat.

Leena Qulasvirran (2007) vaitoskirjatutkimuksen mukaan tulosjohtaminen on
ankkuroitunut Suomen julkishallintoon vahvalla otteella. Kunnissa New Public
Management-oppiin liittyy palvelukokonaisuuksien jakaminen liikelaitoksiksi ja
yhtidiksi, toimivallan delegointi yksikoille, palvelujen tuotannon ja ohjauksen
eriyttdminen, markkinamekanismien ja tulosindikaattorien kayttéonotto, tili- ja
vastuuvelvollisuus, tulospalkkaus ja paikallinen sopiminen seka palveluiden laa-
tu- ja asiakasorientaatio (Ojala 2003: 48—49). Tulosohjauksen kritiikissa on kiin-
nitetty huomiota muun muassa siihen, etta tiukasti tehtdvaalueen mukaisesti raja-
tut tulostavoitteet estavéat tulosalueiden vélista yhteisty6té (Valtiovarainministerio
2005: 19-20, 76).
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Torpan (2007:199) vaitoskirjatutkimuksen mukaan NPM-johtaminen on yhdis-
telm& byrokraattista, professionaalista ja managerialistista johtamista. Ylostalon
mukaan tyon uudet organisointitavat ovat lisdnneet sekd tuloksellisuuden etta
henkiloston toiminnan ja ilmapiirin seurantaa. Myos virallisten kokousten maara
on lisd&ntynyt. Samaan aikaan henkiloston ja johdon epdvirallinen vuorovaikutus
on jopa hieman vahentynyt. Etukéateen organisoitujen toimintatapojen kéyttd on
yleistynyt ja joskus jopa korvannut epévirallista vuorovaikutusta. Johdon ja tyon-
tekijoiden valinen vuorovaikutus on siis muuttunut aikaisempaa formaalimmaksi
(Ylostalo 2005: 123).

Kunnallisen palvelutuotannon tuloksellisuuden arvioinnista on tydmarkkinaosa-
puolet antaneet suosituksia. Nykyinen suositus perustuu tasapainotetun mittaris-
ton mallille (Balanced Score Card). Suosituksen tasapainotetun mittariston tulok-
sellisuuden osatekijat ovat:

palvelujen (kustannus)vaikuttavuus, riittavyys ja kohdentuvuus
palvelujen laatu ja asiakastyytyvaisyys

tuottavuus, taloudellisuus ja palveluprosessien sujuvuus
henkilston aikaansaannoskyky.

Paatoksenteko suunnittelujarjestelméssa etenee Erkki Karimaan (2000: 33) mu-
kaan seuraavasti: 1) analyysi 2) suunnittelu 3) toteutus ja 4) arviointi.

Tulosjohtaminen ja mittaaminen edellyttéisi palvelujen riittdvaa kodifiointia ja
palvelujen jakamista kodifioitaviin ja ei-kodifioitaviin (Martikainen, Autere, Elo-
nen, Lehtiniemi, Nurmela & Torniainen 2006). Kun palveluiden tarjonta ei poh-
jaudu kysyntdan, vaan hallinnossa asetettuihin tavoitteisiin, saatetaan palveluja
tuottaa enemman ja kalliimmalla hinnalla kuin kysynté edellyttaisi (Kivel& 2007).
Taloudellisuus, tehokkuus ja vaikuttavuus toimivat keskendan jatkuvassa jannit-
teessd, josta on haettava sopivin yhdistelma (Niemi & Salminen 2005: 53, 55, 21).

Oppimisen edellytys on arviointi ja sen pohjalta tapahtuva kehittdminen. Arviointi
tarvitsee tuekseen mittareita ja palautejarjestelmia. Arvioinnin tulisi tuottaa in-
formaatiota johtopaatdksien tekemistd varten (Vesalainen & Srémmer 1999).
Kaiken oppimisen perusedellytys on palaute (Syddénmaanlakka 2004: 131). On-
gelma on mittaustiedon hyddyntdmisessd, mittaustietoa ei riittdvasti kasitella eika
sen pohjalta tehd& johtopaatoksia (Lonnqvist 2009).

Edistymisen kokeminen tavoitteiden saavuttamisessa auttaa selviytymdan muu-
toksissa. Jatkuvassa muutoksessa tavoitteellinen tyoskentely vaikeutuu. Tilanteel-
le on ominaista, ettd ihmiset eivét ota siina tilanteessa vastaan uutta informaatiota,



Acta Wasaensia 83

vaan he suojautuvat ulkopuolisilta &rsykkeiltd. He vetdytyvat itseensa ja vahenté-
vat vuorovaikutusta ympariston kanssa (Aro 2002: 54, 57, 63).

Kunnissa tuloksellisuuden arviointi on vakiintunut tarkoittamaan vastuuyksikko-
kohtaista ja toistuvaluonteista, johtamiseen liittyvaa arviota siitd, miten tulokselli-
sia yksikot ovat olleet toiminnassaan budjettivuoden aikana. Mittareiden pitdisi
olla sellaisia, ettd henkilostd sitoutuu arvioimaan ja kehittdmaan niiden avulla
toimintaansa. Mittareita luotaessa on edellytettava, ettéd laskentajarjestelmé pystyy
tuottamaan mittareissa tarvittavat tiedot (Lumijarvi 1999: 4, 12, 13, 15 ja Lumi-
jarvi 1998: 3).

Kunnan laskentatoimen yleinen tehtdva on menojen ja tulojen tasapainon ja varal-
lisuusaseman selvittdminen. Tunnusluvut kunnan taloudesta kertovat péaasiassa
menneesta ajasta. Ne halyttavat vasta siind vaiheessa, kun usein on jo myohéista
ryhtya toimenpiteisiin. Toinen seikka on, kertovatko mittarit sitd, mik& on tarkeaa.
Organisaatioissa tunnetusti tehdaan sit4, mitd mitataan (Meklin 1998).

Tilinpaatosanalyysi tuottaa tiivistettya informaatiota tuloksesta ja taloudellisesta
tilasta. Tunnusluvuissa ndkyy, miten reaaliprosessin puolella pannaan toimeksi
(Lehtonen 2002: 299, 313). Paatoksenteossaan ihmiset tuppaavat kuitenkin pane-
maan liikaa painoa sellaiselle tiedolle, joka on helposti mittaluvuin ilmaistavissa
tai tdsmallisin menetelmin mitattavissa (Hall & Staats 2005). Liséksi lyhytkauti-
nen tulosten mittaaminen ja sen korostaminen vahentdvét strategisen ajattelun
painoa (Webster, Malter & Ganesam 2005).

Tyytyvaisyys palveluihin vahvistaa kuntalaisten luottamusta ja yll&pitdd kunnan
sosiaalista padomaa (Lehtonen 2002). Suomalainen yhteiskunta voidaankin maa-
ritelld luottamuksen yhteiskunnaksi (Salminen 2004, Luoma-aho 2005). Kaikki-
aan asiakaskéasite saa merkittavasti erilaisen siséllon julkisella kuin yksityisella
sektorilla (Lumijarvi 2001). Palvelujen kehittamista ei voida perustaa pelkéstaan
asiakastyytyvéisyyden varaan, koska palveluilla on myds ammatillinen siséltonsa
(Lumijarvi 1999: 19).

Kuntasektoria vaaditaan kuitenkin tdmén tdstd uudistamaan vanhoja kéaytantoja.
Se tarkoittanee perusteellista uudelleenajattelua ja radikaalia prosessien uudelleen
muotoilua muutoksen aikaansaamiseksi koskien tuottavuutta, kustannuksia, laa-
tua, palvelua ja nopeutta (Hammer & Campy 1996: 31-32).

Taman tutkimuksen kannalta tdrkeimmat kunnan ja yrityksen véliset erot jarjes-
telmien suhteen ovat seuraavan taulukon mukaiset.
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Taulukko 8.  Painotuserot jarjestelmissa.

Jarjestelmat Kunta Yritys

Jérjestelmien ohjaus Keskitetty, porrastettu Hajautettu

Jérjestelmien tavoite Tieto toiminnan arvioimiseksi Keskustelun synnyttdmiseksi

Paatoksenteon valmistelu  Riittavat tiedot, perusteleminen Ei perustelupakkoa

Raportointi Luottamustoimielimille Toimivalle johdolle

Tietojarjestelmien periaate  Hyva tiedonhallintatapa Yrityksen tarpeet

Tulostiedot Vaikuttavuus, taloudellisuus ja Kannattavuus, tuotto
tuottavuus

Toimintatiedot Perusoikeuksien toteutuminen Taloudellinen tulos

Tiedostojen julkisuus Tiedonsaantioikeus Liikesalaisuudet

3.5 Organisaatiokulttuuri ja toimintatavat

Organisaatiokulttuuri voidaan méaéritella joko siten, ettd organisaatiolla on kult-
tuuri tai siten, ettd organisaatio on kulttuuri. Kulttuuri on maéritelty myos siten,
ettd se on merkitysten verkosto, jonka kautta ihmiset tulkitsevat kokemuksiaan ja
joka ohjaa heid&n toimintaansa. Ihmiset ovat ldsnd monessa todellisuudessa yhta
aikaa ja tyoyhteisd on yksi ndistd (Aaltio 2008: 115-117). Jasentavé nakdkulma
organisaatiokulttuuriin voi olla kilpailevien arvoparien malli, esimerkiksi klaani-
kulttuuri — markkinakulttuuri tai hierarkkinen — adhokraattinen (Vartiainen, Kok-
ko & Hakonen 2004: 95).

Kulttuurindkdkulmasta johtaminen on prosessi, jossa yksi tai useampi henkild
pyrkii suuntaamaan ja jasentdmaan muiden ihmisten todellisuutta. T&m& muiden
kokemusten muovaaminen tapahtuu sosiaalisissa prosesseissa, joissa henkil6t
erilaisten vuorovaikutus- ja neuvottelutilanteiden kautta valittdvat mielikuvia to-
dellisuudesta. Kilpaileviin ndkdkantoihin liittyy usein taisteluita, joissa johtami-
nen on nakdkohtien sovittelua yhteisen todellisuuden I6ytamiseksi (Juuti 2006:
198).

Kulttuurin tasot ovat piilossa olevat arvot ja perusolettamukset sekd nakyvissa
oleva kulttuuri eli ihmisten tekemat toiminnot kuten tekniikka, taide, tiede ja niin
edelleen. Esimerkiksi joissakin kulttuureissa pidetd&n ihmista perusolemukseltaan
hyvéna, joissakin pahana ja joissakin ihmistd ei pidetd sen paremmin pahana kuin
hyvéndkéan. Yhteisoissa, joissa pidetddn ihmistd perusolemukseltaan hyvéna,
luotetaan ihmisiin. YhteisOissa, joissa pidetdan ihmistd pahana, ei luoteta ihmisiin
(Juuti 2006: 246).
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Scheinin méé&ritelman mukaan organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan sitd perusole-
tusten mallia, jonka jokin ryhmé on keksinyt, l6ytanyt tai kehittdnyt oppiessaan
késitteleméan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdistymiseen liittyvia on-
gelmiaan. Tama malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitdd perustel-
tuna ja siksi opettaa ryhman uusille jasenille ongelmia koskevana tapana havaita,
ajatella ja tuntea. Kulttuuri on opittua, se syntyy kokemusten my6td. Organisaa-
tiokulttuurin vahvuus vaihtelee olosuhteiden mukaan ja se muuttuu jatkuvasti
(Schein 1987: 19, 26, 158).

Organisaatiot koostuvat yleensd osakulttuureista. Toimivat ryhmat kehittévéat
omia kulttuurejaan, jotka vaikuttavat merkittdvasti niiden jasenten ajattelu- ja
toimintatapaan seka tunteisiin. Esimerkiksi viestinnidn katkeaminen saattaa johtua
ihmisten tavasta havainnoida ja ymmartaa asioita, koska he kuluvat erilaisiin kult-
tuuriyksikoihin. Vertailtaessa kahta organisaatiota ei voida ilman muuta olettaa,
ettd muodollisemmalta ja suljetummalta ndyttdva késittelisi tietoa huonommin
kuin avoimemmalta ja epdmuodollisemmalta nayttava (Schein 1987: 21, 57, 58,
63).

Kulttuurilla viitataan siis méaaratyn ihmisyhteison tapaa ajatella ja toimia. Kulttuu-
ria on mahdollista tarkastella monella tasolla, kuten kansallisella, alueellisella,
etniselld, kielellisell4 sek& sukupuolten, sukupolvien ja organisaatioiden tasolla.
Organisaatiokulttuurin tehtdvand nahdaan yhteisen identiteetin tuottaminen orga-
nisaation jasenille, ihmisten sitoutumisen edistdminen organisaation perustehta-
vaan ja ihmisten kayttdytymisen pelisaantdjen selventdminen. Organisaatiokult-
tuurin osa-alueet ovat arvot, normit, artefaktit, roolit, rituaalit, tabut, myytit ja
kertomukset ja sankarit (Lamsa & Hautala 2005: 176-179).

Kulttuuriset tekijat ilmenevat perusarvojen ja toimintatapojen liséksi erilaisissa
nékyvissé artefakteissa kuten padkonttorin ilmeessd, kalusteissa ja seinille vali-
tuissa tauluissa. Kulttuuristen teemojen kayttd on vahvaa viestintaa (Aberg 2000:
124-125). Organisaatiokulttuureja voi tyypitella esimerkiksi autoritddriseen ja
osallistavaan. Autoritadriselle on tyypillista keskitetty paatoksenteko, kontrolli ja
valvonta, osallistavalle on ominaista avoimuus, tasa-arvoisuus, tiimit ja yhteinen
paatoksenteko (Juholin 1999: 63).

Kulttuurissa ihminen luo paikallisia todellisuuksia tulkitessaan ymparéivan maa-
ilman objekteja, toimintaa ja tapahtumia. Kulttuurissa ihminen antaa omalle kéayt-
taytymiselleen ja organisaation toiminnalle jarjen. Nakdkulmasta riippuen kult-
tuuri on tietynlainen yhteinen ajattelutapa, yhteisten tiedostamattomien prosessien
ilmentymad tai joukko yhteisesti hyvéksyttyja merkityksid. Kulttuuri luodaan, yl-
lapidetddn ja vélitetddn sosiaalisen vuorovaikutuksen seurauksena, mallintamise-
na, matkimisen, ohjeistuksen, neuvottelujen, tarinankertomisen, myyttien ja mui-
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den sellaisten kautta (Schein 1987: 23-27,66, Aula & Hakala 2000: 34-35). Sa-
malla hegemoniset diskurssit tuottavat monenlaisia itsestdanselvyyksid, vaikka
asiat ovat harvoin itsestdan selvia ja selkedrajaisia (Partanen 2005).

Ihmiselld on useita identiteettejd, jotka voivat olla ristiriidassa keskenéén tai jopa
yhteen sopimattomia toistensa kanssa. ldentiteetti perustuu ajatukseen meista ja
muista. Kulttuuriseen identiteettiin kuuluvat kolme toisiinsa liittyvad kasitetta:
muistot menneisyydestd, halu eldd yhdessa ja perinndn vaaliminen. Kulttuuri on
diskurssi, tapa rakentaa merkityksid, jotka suuntaavat toimintaamme ja ké&sityk-
sidamme. Kulttuuri rakentaa identiteettejd, joihin voimme samaistua (Hall 1999:
22, 47,52, 77, 240).

Organisaation kulttuurit muodostuvat ja niité yllapidetdan ja muokataan viestin-
nén kautta. Toisaalta kulttuurit muokkaavat organisaation viestintdd. Mekanisti-
sissa organisaatioteorioissa korostetaan determinististd maailmankuvaa, jossa héi-
rioilla ja epamaaréisyydelld on vain sivurooli. Kaaosteoriassa ndma nousevat
olennaisiksi elementeiksi. Organisaatiossa oli havaittavissa erilaisia bifurkaa-
tiopisteitd, joissa organisaation viestinnén ja kulttuurin on mahdollisuus muuttua.
Bifurkaatiolla tarkoitetaan jarjestelman tilan &killista haarautumista kahdeksi eril-
liseksi tai toisiinsa liittyvéaksi osakayttaytymiseksi. Viestinndlla on kaksi eri tehta-
vad, vieda kohti jarjestysté ja vieda kohti epdjarjestysta (Aula 1999: 23, 144, 245-
246). Palaute jaetaan perinteisesti positiiviseen ja negatiiviseen palautteeseen.
Palauteinformaatioon reagoimalla organisaatio oppii (Vainio 2005: 11, 36).

Arvoja voidaan pitdd ihmisid ohjaavina periaatteina tai peruskasityksing, mika itse
kunkin mielestd on juuri hdnelle térkedd. Tallaisia saantdja tarvitaan paivittain
kun tehddan pieni& ja suuria valintoja. Joskus omia arvojaan on vaikea ilmaista
tasmallisesti, koska ne ovat yleensd tietoisen ajattelumme taustalla. Johtajien
edellytetdéan kuitenkin ilmaisevan arvonsa selkeésti, ettd johdettavat ymmartavat,
mihin johtaja tdht&a (Halpern & Lubar 2003: 196).

Arvot ovat olemassa erilaisissa vuorovaikutuksen ja toiminnan tilanteissa (Maatta
2000:49). Yritykset mainitsevat kirjoitetuissa arvoissaan yleensa asiakkaat, henki-
I6ston, yhteiskunnallisen vastuun, tuloksen tekemisen, laadun, uudistumisen ja
joskus tyonilon. Arvot pitddkin ilmaista niin, ettd ne sopivat meidan ihmisten
suuhun (Puohiniemi 2003). Kielteisi& arvoja voivat Karlof & Helin Lovingssonin
(2004: 25-27) mukaan olla esimerkiksi keskittyminen liiaksi siséisiin rutiineihin
ja rituaalien korostaminen lopputuloksen sijaan. Ellei yhteisdtason arvoihin pysty-
td vaikuttamaan, ei pystytd myoskdan tekemdan suuria muutoksia (McGlade,
Murray, Baldwin, Ridgway & Winder 2006).
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Jokaisen kulttuurin ytimena ovat oletukset oikeasta tavasta, jolla yksildiden tulee
suhtautua toisiinsa, jotta ryhmasta tulisi turvallinen ja miellyttdva (Schein 1987:
116). Oppimista tukevassa kulttuurissa yhteistoiminnallisuus on tavoiteltavaa.
IImapiirin tulisi olla turvallinen ja luottamuksellinen (Ruohotie 1996: 109-117).
Ympaéristo ja tyotoverit vaikuttavat yksiloon ja han vaikuttaa niihin (Rubenowitz
1985: 10). Ihminen sitoutuu moniin Kkohteisiin kuten tyotehtdvadan, ammattiin,
organisaatioon ja kollegoihin (Lams& 2005).

My0s tyytymattomyys voi olla mydnteinen asia. Se voi synnyttdd konflikteja ja
virittdd samalla muutoshaluja (Korpelainen 2005). Organisaation todellinen arjen
toimintaa ohjaava kulttuuri voi olla jopa vastakkainen halutulle (Mattsson 2006).
Menneiden tapahtumien perintd vaikuttaa siihen, miten ihmiset reagoivat. Kult-
tuuri on yhteinen koodi, joka antaa kaikelle kommunikoinnille yhteisen perustan
(Aula 2000). Kun yhteisdn j&senet vaihtavat kokemuksia ja oppivat toisiltaan, sita
kautta syntyy myos emotionaalisia siteitd (Sahlberg 2008).

Kulttuuri vaikuttaa tyontekijoihin ja johtajiin. Hofsteden neljéd kulttuuriulottuvuut-
ta ovat:

1) lyhyt vs. pitka valtaetéisyys

2) korkea vs. matala epavarmuuden véalttdminen
3) individualismi vs. kollektiivisuus

4) maskuliinisuus vs. feminiinisyys.

Lyhyt valtaetéisyys ilmenee jaettuna johtajuutena, hajautettuna ja matalana orga-
nisaatiorakenteena, kun puolestaan pitk& valtaetéisyys liitetddn hierarkkiseen or-
ganisaatiorakenteeseen ja asemaan perustuvaan auktoriteettiin. Epavarmuuden
valttdminen liittyy tarpeeseen suunnitella ja maaritell& asioita, muodostaa raken-
teita ja yleensékin hallita tilanteita eri tavoin. Vastakohta télle hallinnalle on spon-
taanius ja impulsiivisuus eli antaa tilanteiden kehittya -tyyli. Téllaista pyritédan
valttdmaan erilaisten suunnitelmien ja séantéjen avulla. Individualismi ilment&a,
toimiiko yksilo tyydyttddkseen omia tarpeitaan niin sanotusti omaa polkuaan kul-
kien vai onko hénelle térkeédé yhteisollisyys ja sosiaaliseen ryhmaan kuuluminen.
Maskuliinisuus heijastaa kovia arvoja kuten jamakkyytta, kilpailua, saavutuksia,
mainetta ja taloudellista menestystd, kun taas feminiinisyys pehmeité arvoja kuten
henkilokohtaisia suhteita, eldmén laatua ja toisista huolehtimista (Nurmi 2008:
10-11).

Kulttuuri ja ilmapiiri ovat selvasti yhteydess4 toisiinsa, mutta ilmapiiri tarkoittaa
enemman tyontekijoiden kokemia organisaation menettelytapoja ja rutiineja, kun
taas kulttuuri tarkoittaa tyontekijoiden yhteistda ndkemysta tavoitteista ongelmista
ja kaytdnnoistd. Joidenkin mielestd ilmapiiri on kulttuurin havaittavissa oleva
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ilmentyma, toisten mielest& kulttuuri on hieman syvempi, vahemmaén tiedostettu
alue. Organisaation eri osissa voidaan tarvita erilaisia kulttuureita (Kaplan ja Nor-
ton 2004: 280-281).

Kuntien toimintakulttuurin erityispiirteet

Kunnissa on hierarkkisella hallinnolla edelleen keskeinen rooli (Temmes, Kivi-
niemi & Peltonen 2001: 96). Kunnallista hallintokulttuuria maarittaa pitkalti hal-
lintoon liittyva lainsdadadanto ja hyvan hallinnon periaatteet. Lainsdddannosta seu-
raa monia toimintatapoja, joita voidaan pitdd byrokraattisina. Palvelutuotantoa
puolestaan méaérittavat myos useat eri lait, joiden perusteella on annettu erilaisia
ohjeita, normeja ja suosituksia, jotka vaikuttavat toimintatapoihin. Kuntien toi-
minta ja toimintak&ytant6 eivat voi tulla ymmarretyiksi ilman kunnallisoikeutta
(Ryynénen, Lehkonen & Mennola 1995) ja hallinto-oikeutta.

Hyvéé hallintoa ja sen luomaa sosiaalista koheesiota voidaan pitdd myds sosiaali-
sena pddomana (Niemeld 2004: 10-22, 84). Yhteiskuntatieteissa sosiaalisen paa-
oman kasitteella tarkoitetaan ennen kaikkea yhteis6jen kykya spontaaniin, keski-
naiseen luottamukseen perustuvaan yhteistyohon. Sosiaalista padomaa luonnehdi-
taan monesti kasitteilla hyva hallinto, luottamus ja kyky yhteistyéhon (Kiander
1998). Sosiaalinen padoma muodostuu ihmisten valisista institutionaalisista suh-
teista (Hjerppe 1998).

Sosiaalista padomaa on nédkokulmasta riippuen pidetty milloin ihmisid kokoavana
“hyvand”, milloin yhteiskuntaa jakavana ”pahana” ja milloin yksilod oman voiton
pyynnissa auttavana “rumana” (Ruuskanen 2004). Sosiaalinen pddoma voidaan
jakaa sitovaan ja yhdistavaan ulottuvuuteen. Ryhman sisdista koheesiota kuvaava
“bonding” kasittdd yhtendisen ilmapiirin organisaation sisalla ja linkitystd muo-
dostava bridging” niitd monipuolisia yhteyksid organisaation ulkopuolelle, joita
yksiloilla organisaatiossa on. Cohenin ja Levinthalin (1990) mukaan organisaati-
on absorptiivinen kapasiteetti rakentuu sen kyvysta arvioida, sulattaa ja soveltaa
uutta tietoa toiminnassaan (myods Harmaakorpi 2008). Kulttuuri mahdollistaa or-
ganisaation oppimisen, mutta vahva kulttuuri voi myos estdd huomaamasta ympé-
riston signaaleja (Aaltio 2008: 119-120, 129).

Kulttuurista kertoo se, miten eletd&n, miten toimitaan ja miten viestitdaan (Salo-
Lee 2005). Kuntakenttdkin on yha kompleksisempi. Rakenteita hajotetaan ja koo-
taan uudelleen. Kukaan ei tiedd, mita tapahtuu ensi vuonna. Aronen, Ketonen &
Laamanen (2009) mukaan muutos edellyttd4 organisaatiokulttuurin uudistamista.
Kulttuuri tulee tehda nékyvaksi ja kdyda vuoropuhelua niistd piirteistd, joiden
varassa on toimittu. Nyholmin ja Airaksisen (2009) mukaan strateginen muutos
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tarkoittaa muutosta, jossa rakenteiden lisdksi my0s toimintatavat ja organisaa-
tiokulttuuri uudistuvat.

Kunnissa my6s tyon organisointi ja toimintatavat muuttuvat ja kehittyvéat jatku-
vasti. Ryhmissa tyoskentely on tasaisesti lisdantynyt (Ylostalo 2005: 7-10).
Ryhmat voivat olla myds tulosyksikditd, joilla on omat tavoitteensa ja budjettinsa
ja suunnittelu- ja seurantavastuu (Viitala & Jylhd 2006: 214). Yksittdiset yksikot
eivat aina voi loytaa itse parhaita kaytantoja, tarkean oppimisen tavoite onkin
tunnistaa parhaat k&ytannot, jotka organisaatiossa tai organisaation ulkopuolella
on kehitetty ja levittdd ne jokaiseen organisaatioyksikkéon (Kaplan & Norton
2004: 103).

Tyoyhteisoihin muodostuu myos epamuodollisia rynmid, joilla on joitakin yhtei-
sid tavoitteita, jotka saavat ryhmén jasenet toimimaan yhdessa. Tallaisia ryhmié
kutsutaan kaytannon yhteisoksi (community of practice). Yhdessa tyoskenneltdes-
sd néille syntyy yhteisia toimintatapoja, jotka erottavat heidat muista saman orga-
nisaation sisélla toimivista yhteisoistd. Kaytannoissa on mukana aanettémia suh-
teita ja sopimuksia, yhteista ymmarrysta ja olettamuksia. Niiden kdytdnnodissa on
jaettua hiljaista ja eksplisiittista tietoa seka yhteistd tulkintaa, joka muodostuu
yhdessé keskustellen. Heidan vélilleen syntyy tyypillisesti vahvat sidokset. Heill&
voi myos olla heikkoihin sidoksiin perustuvia yhteyksid ulkopuolisiin tahoihin,
joiden kautta ndma siirtava tietoa laajemmalle joukolle ja toisaalta saavat uutta
informaatiota. Yhteison ytimeen muodostuu vahvoja sidoksia ja reunoille heikko-
ja (Asanti 2003: 24-28). Suljetuimmillaan néit4 yhteisdja kutsutaan “klikiksi” tai
mafiaksi (Simpura 2001). Organisaation tyontekijat ovat yleensa useamman epa-
virallisen kaytannon yhteison ja virallisen yhteison jasenid, jolloin tyontekijat
voivat toimia tiedon kuljettajina naiden valilla (Wenger 2004).

Perinteisten rajalinjojen ylittdminen synnyttdd myos valiaikaisia projektiryhmié
suunnittelua, prosessien kehittdmistad ja pulmanpoistoa varten. Namé poikkitoi-
minnalliset ryhmat ovat tavallaan erdanlaisia valeryhmia, koska jasenilla on omat
kotipesansd omalla osastolla ja ryhmassé kohtaamispaikka (Coleman 2006: 238,
262, 340). Kunnissa tallaisia poikkihallinnollisia tiimeja tai projektiryhmid kayte-
tdan perustuen yhteisiin asiakkaisiin tai yhteisiin kehittdmishankkeisiin. Adaptii-
vinen kapasiteetti tekee organisaatiot kykeneviksi jarjestdamaan uudelleen siséisen
rakenteensa spontaanisti. Ne vaikuttavat ympéristoonsa ja muokkaavat sitd yhdes-
s& (McGlade & Garnsey 2006).

Kunnissa on pitkat perinteet joidenkin tehtdvien organisoimisesta projektityon
muotoon. Henkilot ovat mukana projektiorganisaatiossa méaéraajan, jonka jalkeen
he siirtyvéat tavallisesti takaisin linjaorganisaatioon tai seuraavaan projektiin (Pe-
lin 1990). Saaren (2007) mukaan projektin elinehto on hyva vuorovaikutus eri
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tahojen ja toimijoiden kanssa. Viirkorven (2000: 20-21) mukaan tiedottamisen
padasiallisia alueita ovat tiedotus projektin osallisille, raportointi johtoryhmalle,
sisdinen tiedonvaihto, tiedotus projektin asiakkaille, tieodotus yleisélle ja tiedon-
valitys alan ammattilaisille. Ollikainen (2005) on todennut, ettd projektipaallikot
sdannonmukaisesti aliarvioivat viestinnan merkityksen.

Projektimaisessa tyossa syntyy paljon tietoa. Tieto kuitenkin haviéa helposti, kun
projekti paattyy. Projektity0ssa tyoskentelevét henkilot tallentavat syntyvaé tietoa
erilaisiin tiedostoihin ja tietokantoihin, mutta nekin toimivat 1ahinné tiedon hau-
tuumaina. Esimerkiksi Ruuska on esittanyt, etté tietyn projektin kanssa tyosken-
televat muodostaisivat tiedonjakamisyhteisdn organisaatiossa osana organisaation
tiedonjakamismenetelmia ja kaytantdjd (Ruuska 2006 ja 2005). Koska projektit
ovat Kkertaluontoisia, organisaatioille on elintarkeatd siirtdd oppimista ja osaamista
my06s projektista toiseen (Tainio 2006). Haapalaisen mukaan usein kiinnitetadéan
kylla huomio osaamisen siirtdmiseen projektista toiseen, mutta ei Kiinnitetd huo-
miota organisaation oppimiseen osana tietojohtamista (Haapalainen 2007: 15).

Kunnallinen palveluorganisaatio on monilta osin asiantuntijapalvelujen organisaa-
tio. Jokaisella sektorilla ja tulosyksikolld on jonkin alan ammattilaisten oma kou-
lutus, oma kulttuuri ja oma Kieli (Kettunen 2003: 40, Valtiovarainministerité &
Kunnallinen tyomarkkinalaitos 2006: 10). Asiantuntija on portinvartija, joka oi-
keuttaa muiden toimintaa (Takala 2002). Asiantuntijatyon tekijoiltd vaaditaan
itsendistd kykya hankkia, koota ja vélittad tietoa. Esimiehen on yh& vaikeampi
tuntea vastuullaan olevien asiantuntijatoiden sisélt6ja ja vaatimuksia (Liede
2005). Selviytyminen vaatii kykya tasapainottaa sekd asiantuntijoiden johtaminen
ett4 organisaation johtaminen (Sveiby 1992)

Parvinen, Lillrank & llvonen (2005: 49) ovat todenneet, ettd asiantuntijaorgani-
saatioita kuvaa toiminta osaamiseen perustuvana ryhmatyona. Vaikka naenndises-
ti osa toimijoista olisikin hyvin itsendisig, todellisuudessa he muodostavat yhdes-
sd toiminnallisen kokonaisuuden. Kaksi asiantuntijuuden tulkinnan tapaa usein
rinnastetaan: muodollisesti hyvin koulutettu erityisasiantuntija sekd kokemuksen
opettama, kokonaistilanteen intuitiivinen hallitsija. Tatd kokemuksesta karttuvaa
tietoa kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi.

Koivunen on esittanyt, ettd kollektiivinen asiantuntemus on jatkuvaa, prosessuaa-
lista kykya yhteistoimintaan muiden asiantuntijoiden kanssa ja luoda uutta tieta-
mysté. Han esittad, ettd tietotydssa on havaittavissa siirtymé dikotomioista tiedon
kontekstuaaliseen, tilannekohtaiseen ja integroivaan lahestymistapaan. Dikotomi-
oilla hé&n viittaa erityisesti Nonaka & Takeuchiin ja seuraaviin dikotomioihin:
explicit — tacit, individual — collective, abstract — concrete, theory — practice. Asi-
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antuntijat edustavat usein erilaisia koulutustaustoja, joten uuden kollektiivisen
tiedon luominen on mahdollista (Koivunen 2007).

Asiantuntijaverkostojen toiminta on yleensa epdmuodollista ja se perustuu keski-
naisiin suhteisiin. Toimintatapa mahdollistaa nopean ja tehokkaan tiedon vélitta-
misen. (Pehkonen & Routamaa 2001: 1, 10). Sosiaalinen nakdkulma on alkanut
viime aikoina korostua, jolloin ei ole kyse niink&&n yksilon tietorakenteista, vaan
toiminnasta jonkin asiantuntijajarjestelmén tai yhteison osana (Suutari & Lakso
2008). Informaation vélittdmiseen liittyvassé roolissa asiantuntija saételee infor-
maation kulkua ihmiseltd toiselle, vélittd4d informaatiota verkoston ulkopuolelta
sisélle ja péinvastoin, han toimii ik&an kuin sisaan tulevan ja ulosléhtevén tiedon
filttering (Veijalainen 1999).

Verkostoituminen voi tapahtua sek& organisaation sisélla etta organisaation ulko-
puolella (Viitala & Jylhd 2006: 181). Kunnissa kehitys on johtanut professionaa-
lisesti autonomisten ryhmien organisaatiorakenteeseen ja ndiden verkostoitumi-
seen (Raivola & Vuorensyrja 1998: 21). Talouden realiteetit taas ovat pakottaneet
hakemaan etua yhteistoiminnasta (Savolainen & Himanen 1995: 64-66). Verkos-
tomaisen toiminnan katsotaan olevan vastakohta byrokraattiselle ja hierarkkiselle
organisaatiolle (Suominen 2004: 4-8, 42). Keskeisin ero on mahdollisuudessa
kollektiiviseen péatoksentekoon ja kontrolliin (Koivisto 2005: 26-36). Kuntien
valisessa yhteistydssa on kuitenkin usein hierarkkinen rakenne (Haveri 2004) ja
verkostot ovat tulleet ik&&n kuin kuorrutuksena vanhojen jarjestelmien paalle
(Linnamaa & Sotarauta 2001). Toimittajansa kunnat pitavat turvallisen vélimat-
kan péassa ja verkottumisen aste on siten niissa varsin 10yhé& (Linna & Pihkala
2008: 78).

Verkostomaisen yhteistyon odotetaan tuovan uusia oppimiskeinoja ja tiedonsaan-
timahdollisuuksia (Jarvenpad, Varamaki, Kohtamaki & Vesalainen (2007). Ver-
kostoissa on eri alojen osaamista, jotka kytkeytyy uudeksi ammattitaidoksi. Yh-
teiset intressit vetavat ihmisia ja organisaatioita yhteen (Stahle & Grénroos 1999:
102). Verkoston ohjaus voi olla verkostojen konstruoimista, pelisdéntdjen laati-
mista ja resurssien jakamista toimijoille, resurssien kehystamistd, instituutioiden
muotoilua ja verkostoihin osallistumista (Haveri & Pehk 2007: 15, 18-21, 38).
Verkoston johtamisessa on siten tavoitteena saada asiat tapahtumaan myds siell,
mihin ei ole muodollista johtajuussuhdetta (Niiranen 2007). Seurauksena verkos-
toitumisesta on ollut, ettd tietotekniikan tarpeet ovat kasvaneet. (Himanen 1998:
2).

Vuosien varrella rakennettu suhdeverkosto saattaa osoittautua korvaamattoman
tarkedksi (Ellis & Tissen 2002: 156). Y hteistydkumppanit vaikuttavat siihen, mité
havaitaan ja mitd on huomiopiirissa (Doz & Kosonen 2008: 50). Tyopaikalla so-
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siaalinen verkosto madaraytyy tyotovereiden mukaan. Siihen kuuluvat ne, joita
tarvitaan tyon tekemiseen (Janhonen 2005).

Henkilokohtaisten suhdeverkostojen keskeisind tekijoind ovat luottamus, vuoro-
vaikutus, avoimuus, oppiminen ja yhteinen ndkemys (Toivola 2005: 52, Sorama
2008). Sidosten voimakkuus on yhdistelma kaytetysté ajasta ja vastavuoroisuu-
desta osapuolten valilld. Vahvat sidokset tosin lisdavat eristdytymistd (Toivola
2005: 54). Vahvat sidokset tarjoavat luotettavaa tietoa helposti ja niin sanotut
heikot sidokset puolestaan toimivat erdanlaisina linkkeina vahvoja sidoksia yllapi-
tavien ryhmien valilla (Kolehmainen 2008). Loyhat sidokset muodostuvat poh-
jimmiltaan organisaation yksittéisten ihmisten kontakteista. L&yhi& sidoksia voi
nimittad informaatio- ja kontaktiverkostoiksi. (Kautonen & Kolehmainen 2001).

Kaplan & Nortonin (2007: 17, 55, 115) mukaan organisaatioiden sisaisten toimin-
tayksikodiden toimintaa tulisi yhdensuuntaistaa, jotta organisaatio voi hyotyé esi-
merkiksi tiedon yhteiskaytostd. Kommunikointi on yhteistyoén koordinoinnissa
tarked tekija. Organisaatiot kehittavat kulttuurejaan kielen ja kommunikaatiotyy-
lien kautta. Kommunikaatiolla ja organisaatiolla on toisiaan muokkaava vaikutus
(Saatsi 2005: 43, 83, 11-118). Keskustelu, véittely ja dialogi vahvistavat paatok-
senteon rationaalisuutta ja toiminnan tuloksellisuutta (Aarrevaara, Harisalo &
Kilpi 2006). Informaation késittelytyylit tosin vaihtelevat ihmisten piirteiden mu-
kaan. Toiset kasittelevat, pohtivat ja kypsyttelevét asioita omassa mielesséan,
toiset taas ulkoisesti vuorovaikutuksessa toisten kanssa (Conger & Nadler 2004).

Kulttuuri on emergentti tulos organisaation jasenten péivittaisista keskusteluista ja
neuvotteluista. Organisaation jasenid tulee auttaa néihin keskusteluihin. Asannin
(2003: 5-22, 117) tutkimuksen mukaan organisaation toimintakulttuurin kehitta-
miseen sisaltyy paljon ennalta arvaamatonta. Sitd muokkaavat monet osallistuvis-
ta yksikoistd ja ympéroivista olosuhteista ja sosiaalisista suhteista nousevat teki-
jat. Tyoyhteison toimintakulttuuri on ratkaisevassa asemassa siind prosessissa,
jossa yksiloiden tiedosta syntyy organisaatiota ja yksiloitd hyodyttavad yhteista
tietoa. Yhteinen tieto puolestaan lisdd tyontekijoiden keskindistd ymmarrysta ja
tukee vuorovaikutuksellisia tydskentelytapoja. Yhteinen tyoskentely mahdollistaa
eri henkildiden hiljaisen tiedon jakamisen ja niiden yhdistymisen ja myos jaetun
eksplisiittisen tiedon muodostumisen.

Taman tutkimuksen kannalta tdrkeimmat kunnan ja yrityksen painotuserot organi-
saatiokulttuurin ja toimintatapojen suhteen ovat seuraavan taulukon mukaiset.
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Taulukko 9.  Painotuserot organisaatiokulttuurissa.

Organisaatiokulttuuri Kunta Yritys

Paatoksentekotapa Avoin Suljettu

IImapiiri Virallinen Epédvirallinen
Kulttuurinen tavoite Yhdenmukaisuus Yhteenkuuluvuus
Omistajuus Arvopohjainen Taloudellinen
Osallistuminen Kuntalaisten osallistuminen Omistajien ohjaus

Arvot Hallinnon oikeusperiaatteet Yrityksen omat arvot
Etiikka Virkamiesetiikka Markkinoiden pelisdéannot
Painopiste Yksilo Organisaatio

Valvonta Kontrolli Luottamus

3.6 Yhteenveto kuntien erityispiirteista

JulkisyhteisOjen toimintaa voidaan kutsua kommunikatiiviseksi, kommunikatiivi-
nen toiminta palvelee yhteisymmarryksen tavoittelemista (Nieminen 2000). Kun-
nissa valittoman yhteistoiminnan muodoiksi suositellaan kehityskeskusteluja,
tyonohjausta, palautteen antamista, tyopaikkakokouksia, tiedotustilaisuuksia, kou-
lutus- ja tiedotusluonteisia neuvottelutilaisuuksia, osallistumista kehitysprojektei-
hin, laatu- ja tuloksellisuusryhmid, tiimejé ja neuvotteluja (Kunnallinen tyomark-
kinalaitos 2002a: 11, 2003: 14).

Kunnan viestint&é saatelee yksityiskohtainen lainsaadénto ja hyvan hallinnon vaa-
timukset. Erityisesti tdamé koskee péaatoksentekoon liittyvaa viestintda ja tiedon-
kulkua sekd tiedon hallintaa. Suunnittelukdytantd, tulosjohtaminen, mittausjarjes-
telmat ja raportointikédytannot edellyttavét toimiakseen hyvin toimivia taloushal-
linnon tietojérjestelmia sek& maariteltyja viestintadtapoja. Kunnilla on toimivat
tietojarjestelmét ainakin talous- ja henkildstohallinnossa seké asia- ja asiakirjahal-
linnassa. Osin ndin on myds kuntalaisista ja palvelutuotannossa asiakkaista.

Kuntien tiedonhallintaan ja viestintd&n vaikuttaa eri rooleissa toimivien ihmisten
oikeus yksityiselamén ja henkilotietojen suojaan, sananvapaus sekd viranomais-
toimintaan liittyva julkisuusperiaate. Naiden normien valill4 on vield jannite, jota
yritetddn sovittaa yhteen (Raatikainen 2002: 14). Yhteensovitus on hankalaa ja
tieto padsaannoistd ei valttdmatta aina yksistaan auta tulkitsijaa kaytannon tilan-
teessa erilaisten etujen vélisessé jannitekentdsséa (Wallin & Konstari 2000: 5).
Lainsdadannon menettelytavat muuttuvat helposti yleisiksi toimintatavoiksi.
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Kunnissa laaditaan kuntalain mukaisen taloussuunnitelman lisaksi monia muita
erilaisia suunnitelmia, ohjelmia ja erillisstrategioita, joita sovitetaan yhteen talo-
ussuunnitelman kanssa. Suunnitelmat kasitelladn pééséantoisesti sekd luottamus-
henkilo- ettd viranhaltijaorganisaation eri hierarkiatasoilla. Pyrkimyksena suun-
nittelussa on riittavan tiedon kerdé&@minen suunnitelmien tekemiseen ja paatoksen-
tekoon seké toteutuksen mitattavuuden ja arvioinnin mahdollistaminen.

Osallistuminen suunnitteluun ja paatoksentekoon kunnissa tapahtuu p&&osin Kir-
jallisesti suunnittelu- ja talousprosessien kautta esityksing, lausuntoina, paatoksi-
né ja toteutumisraportteina sekd arviointeina. Keskustelua tapahtuu institutionaa-
lisissa virastopalavereissa, johtoryhmén, osastojen ja tyopaikkojen palavereissa
sekd kehityskeskusteluissa. Kataja & Liukkosen (2002) mukaan kehityskeskuste-
luilla n@hd&&n olevan ainakin johtamisjérjestelman nékékulma, arvioinnin ja mit-
taamisen nakokulma, osaamisen nakdkulma seké yhteistydnakokulma.

Kunnan perustaltaan hierarkkisessa organisaatiossa turvaudutaan edelleen helpos-
ti kulttuuriin, jonka mukaan kaskyt kulkevat vain ylhdalta alas. Aitan (2006) mu-
kaan alhaalta ylospéin tulevat kysymykset tai kyseenalaistamiset koetaan tallgin
toiminnan tehokkuuden jarruiksi. Erilaisista ndkemyksistd huolimatta neuvottelu
ja yhteiseen ratkaisuun pyrkiva vuorovaikutus lisddvat yhteisollisyyttad. Ihmisten
johtamisessa voi myos epavirallista organisaatiota kayttaa vaikutus- ja informaa-
tiokanavana (Jattu-Wahlstrom & Kallio 1992: 5-6, Koskinen 2005: 14-19, 27,
75, 199).

Kunnan péatoksenteko edellyttdd “fakta”-tietoa paatdoksenteon pohjana. Tama
ohjaa my0s tiedonhallintajarjestelmid ja -kulttuuria. Uuden julkisjohtamisen mu-
kaiset mittaus- ja raportointijérjestelmat korostavat esimies- alaissuhteita. Paatok-
sentekojarjestelma toimii my6s vaikuttamisen areenana, jossa henkildstd pyrkii
vaikuttamaan valmistelun, esitysten ja lausuntojen kautta (vrt. Heiska, Kontio,
Majapuro & Valtonen 1990: 8-9).

Paatosten ja asioiden dokumentointivelvollisuus siirtdd kuntien viestinnan paino-
pistettd Kirjalliseen Viestintdjarjestelmat ovat kirjallisen viestinnan ja institutio-
naalisen keskustelun osalta melko yleensd tarkkaan ohjeistetut. Kasvokkaisvies-
tintéa ja dialogia kuitenkin tarvitaan rakentamaan luottamusta. Onnistunut dialo-
ginen keskustelu rakentaa organisaatiota ja epdonnistunut monologi hajottaa or-
ganisaatiota (Wink 2007). Jotta voitaisiin puhua vuorovaikutuksesta esimiehen ja
alaisen valill4, kummankin osapuolen on aidosti osallistuttava tilanteeseen (Puro
2004: 102-107, 143).

Thompsonin (1961: 58) mukaan hierarkia on roolien jarjestelmé. Tyontekijoilla
on hierarkiaketjussa esimiehen ja alaisen rooleja. Roolissa on kayttdydyttava
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muiden odotusten mukaisesti, roolit ovat opittuja, kulttuurisia ilmioitd. Kuntien
erityispiirteitd ovat henkilostoon kuuluvat asiantuntijat, asiantuntijoiden verkos-
toituminen, melko itsendisiin tulosyksikkdihin hajautunut organisaatio seka tiimi-
tyon ja projektityon lisddntyminen. Nama muodostavat omia osakulttuurejaan,
kielen kayttoa ja esitystapoja.

TyoOyhteisOjen ja kuntien monimuotoisuuden lisd&dntyminen voi ilmetd esimerkiksi
erilaisina tyontekotapoina, ndkokulmina tai asiakastarpeina (vrt. Sippola 2007).
Tietojohtamiseen kuuluu myos tiedon koordinointi erilaisten rajojen yli. Rajoja
muodostavat Kieli, kulttuuri, etdisyys ja kognitiiviset seikat. Ne voivat erottaa
tiedon kulusta. Rajat ylittdva suhde on avainasemassa uuden tiedon luomisessa.
Tiedonvaihto ei valttdmétta tarvitse olla suunniteltua, se on vuorovaikutuksen
luonnollinen tuotos. Sama status, sosiaaliluokka ja kulttuuri helpottavat epaviral-
lista vuorovaikutusta (Arnkil, Seikkula & Eriksson 2001, Mé&keld 2006: 13-20,
42, 77-87, 198-208).

Ihmiset pyrkivat kdyttdytymaan niin kuin he uskovat, ettd heidén oletetaan kayt-
taytyvan. Vastuulliseen tehtdvéén asetettu saattaa kayttda korkean statuksen il-
maisua. Ihmiset haluavat luoda itsestddn ammattimaisen ja asiantuntevan kuvan.
Kaksisuuntainen ja tasavertainen tiedon prosessointi on mahdollista statusrooleis-
ta luopumalla (Routarinne 2007: 73-146). Organisaatioissa on kahdenlaista sta-
tusta, funktionaalista ja hierarkkista. Funktionaalinen status saadaan vain muiden
hyvéksynnalla (Simon, Thompson & Smithburg 1991).
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4 EMPIIRISET TUTKIMUSTULOKSET

4.1  Tapauskunnan kuvaus

Tama tapauskunnan kuvaus perustuu tutkijan osallistuvaan havainnointiin, ta-
pauskunnan menettelytapojen tuntemukseen sekd tapauskunnan dokumenttiai-
neistoon. Tapauskunnan kuvauksella ei ole tarkoitus véittaa, ettd menettelytavat
olisivat kaikissa kunnissa taysin samanlaiset. Esimerkiksi raportointikaytannoissa
kuntien menettelytavat poikkeavat toisistaan.

Tapauskunta on noin 5000 asukkaan kunta. Kunnan toimintakulut olivat vuonna
2009 27,8 miljoonaa euroa, velkamaaré vuoden lopussa 6,9 miljoonaa euroa ja
veroprosentti 19,75. Etaisyys lahimpien kaupunkien keskustoihin on noin 40 km.
Taajama-aste oli 67 %. Tyopaikkaomavaraisuus oli 74 %. Kunnan palveluksessa
oli 315 henkiloa.

Kunnan toiminnan perimmaisend tarkoituksena on asukkaiden hyvinvointi. Kun-
talain 1 § ilmaisee periaatteen seuraavasti: "Kunta pyrkii edistdiméaén asukkaiden-
sa hyvinvointia ja kestdvaa kehitysta alueellaan” (Oulasvirta & Brannkérr 2001:
10). Suomen aluekehittdémisstrategian (Ty0- ja elinkeinoministerié 2010: 33) mu-
kaan alueilla maakuntien liitot ovat vastuussa oman alueensa strategian valmiste-
lusta toimijoiden valisessa tiiviissd yhteistydssd. Kuntien tehtdvana on yritysten
toimintaympariston ja ihmisten asuinympariston luominen ja peruspalvelujen
tarjoaminen ja kehittdminen yrityksille ja asiakkailleen.

Kunnan toimiala on perinteisesti jaettu yleiseen ja erityiseen toimialaan. Yleiseen
toimialaan kuuluvat tehtévét, jotka kunta omilla paatoksilla&dn voi ottaa hoidetta-
vakseen ja erityistoimialaan tehtavat, jotka kunnalle eri lakeihin siséltyvien sdan-
nosten mukaan on hoidettava. Kuntalaissa ei ole varsinaisesti mééritelty kunnan
yleiseen toimialaan kuuluvia tehtévid. Yleiseen toimialaan kuuluvien tehtévien
tulee olla kuntalaisten "yhteisia asioita" (Harjula & Prattéla 2001: 75). Kunnal-
lishallinnon teht&vat voidaan jaotella palvelutehtaviin, viranomaistehtéviin ja po-
liittisiin tehtaviin. (Oulasvirta ym. 2001: 9).

Valtio sdatdd, kunta toteuttaa ja vastaa — periaate nayttaa vallitsevalta valtio-
kunta-suhteen kaytannoltd. Merkittdvd osa perusoikeuksien ja yhteensa noin 25
subjektiivisen oikeuden toteuttaminen Suomessa on sdadetty kuntien tehtavéksi.
Vain harvoin yritys toimii yhtd monella ja niin paljon tosistaan poikkeavalla toi-
mintalohkolla kuin kunnat toimivat (Kauppinen 2005: 8, 43, 50). Lesterén (2010)
mukaan valtion ja kuntien vélista tehtavien ja rahoituksen jakoa pitdisi muuttaa,
koska kuntien rahoituspohja kaipaa vakiinnuttamista.
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Matti Wibergin (2005: 67) mukaan suomalaisen kunnanjohtajan toimiala on suu-
rempi kuin yhdenk&&n kansainvélisen monitoimialaisen yksityisyrityksen. Jos
yksityisen suuryrityksen toimitusjohtaja joutuisi kuukaudeksi kunnanjohtajaksi,
hén jo loppukuusta olisi valmis rationalisoimaan haitallisia ja turhia rénsyja pois.

Tapauskunta on jarjestanyt strategiansa mukaisesti palvelutuotantoaan monenlais-
ta ja monensuuntaista yhteistyota kayttden. Kunta kuuluu jasenené kolmeen kun-
tayhtymaan, kuntien vélisia yhteistydsopimuksia on noin 20, osakeyhtidmuotoisia
yhteistyoyksikoitd oli viisi ja yhdistysmuotoisia yksi, muita yhdistys- tai osakeyh-
tiomuotoisia paikallisia yhteistyokumppaneita oli kaksi. Ostopalvelusopimusten
madaré vaihtelee, mutta niitd on joitakin kymmenid. Kunta on muodostanut ter-
veydenhuollon ja siihen valittémasti liittyvdn sosiaalitoimen yhteistoiminta-
alueen naapurikaupungin kanssa.

Kunnan hallinnossa on kaksi rinnakkaista johtamisjarjestelméé: luottamushen-
kiloorganisaatio ja palkatun henkildston organisaatio. Tapauskunnassa on luotta-
mushenkiloorganisaatiossa valtuuston ja kunnanhallituksen lisdksi kahdeksan
lautakuntaa ja kouluilla on lisaksi johtokunnat. Virasto-organisaatio on jaettu vii-
teen osastoon, jotka ovat hallinto-osasto, elinkeino- ja kaavoitusosasto, perustur-
vaosasto, sivistysosasto ja tekninen osasto. Luomala (2010b) vaittaa véaitoskirja-
tutkimuksensa perusteella, ettd kunnallisen paatoksentekotoiminnan keskiossa on
hallinto ja viranhaltijavalta. Valtuuston rooli on Idhinn& reagoija ja kommentaat-
tori. Kuntalain mukaan kuitenkin kunnan paatosvaltaa kayttad asukkaiden valit-
sema valtuusto. Valtuusto voi johtosaannolla tietyissé asioissa siirtdd toimivaltaa
kunnan muille toimielimille, sekd luottamushenkil6ille ettd viranhaltijoille (Han-
nus, Hallberg & Niemi 2009: 29, 132).

Kunta on suurelta osin péaatoslédhtdinen organisaatio. Organisoinnissa kiinnitetédan
huomio ensi sijassa p&atoksiin. Organisaation rakenne sovitetaan paatoksenteko-
tarpeen mukaisesti eli missé paikassa paatokset pitaa tehda (vrt. Blenko, Mankin
& Rogers 2010). Organisaation rakenne, paatdsvallan delegointi ja menettelytapo-
jen yhtendistdminen paatetd&n kunnissa valtuuston hyvéksymilla johtos&d&nndoilla.
Luottamushenkildorganisaation osalta koordinointi ja yhteensovitus on kunnan-
hallituksen tehtédvand. Johtoséénto-, johto-, suunnittelu-, raportointi-, kertomusjéar-
jestelmat perustuvat tapauskunnassa rakenteeltaan Suomen Kuntaliiton ja Kunnal-
lisen tyomarkkinalaitoksen suosituksiin ja tulosjohtamiseen. Tulosjohtaminen
koskee seké luottamusmieselimi ettd palkattua henkildstoa.

Kunnallisen johtos&énttjarjestelman rakenne on seuraava:

— Tyobnjakos&annot = kuka tekee? kunnanhallituksen johtosaanto, paavastuualu-
eiden johtosaannot
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— Koordinointisddnnot = miten tehdaan? eri toimielinten yhteiset tehtavét, hallin-
tos&anto, hallituksen yleisohjeet, johdon ja esimiesten yleisohjeet

— Toimintaa koskevat normit = mitd tehd&&n? talousarvio ja suunnitelmat, toi-
mielinten paatokset, hallituksen yleisohjeet, johdon ja esimiesten yleisohjeet,
valtion viranomaisten normit asianmukaisesta toimintatavasta, kehityskeskus-
telut.

Sadntojarjestelmé madrittadd osaltaan kunnan organisaation rakenteen, toimivallan,
toimintaperiaatteet ja hyvén hallinnon periaatteet. Saant6ja on muutettu viime
vuosina noin kerran vuodessa, eri syistd. Johtosaannot vastaavat tavallaan yritys-
ten johtamisjarjestelmén kuvauksia.

Tiukkoja rajoja on arvostelu ja myos véitetty, ettd yhteisollisyys ja luova toiminta
katoavat, kun niille maaritellaan tarkat rajat (Saurén 2008).

Tapauskunnassa palkatun henkiléston puolella on yhteensovitusta varten kunnan-
viraston johtoryhmd, joka kokoontuu s&&nndllisesti ja siind on osastojen johto
edustettuna. Osastoilla pidetdan séd&nnollisesti osastopalavereita, joissa ovat lai-
tokset ja/tai tulosyksikot edustettuina. Lisaksi johtamisjarjestelméén kuuluvat
muutaman Kkerran vuodessa jarjestettavat virastopalaverit. Naihin kunnanjohtajan
johdolla pidettéviin palavereihin osallistuvat p&aasiassa kaikkiin osastopalaverei-
hin osallistuvat. Johtoryhmé-, virastopalaveri-, osastopalaveri- ja tyopaikkapala-
veri- jarjestelmé on tarkoitettu vuorovaikutuksen, yhteistyon ja toimintojen yh-
teensovittamisen edistdmiseen.

S&annollisia keskustelutilaisuuksia ovat edellda mainittujen palaverien lisaksi joil-
lakin sektoreilla pidettavat epavirallisten johtoryhmien kokoukset. VVapaamuotoi-
sia, organisaatiorajat ylittavia keskustelutilaisuuksia ovat muun muassa merkki-
paivdohjeen mukaiset ty0- ja muut merkkipdivét, koulutustilaisuudet, opinto-,
tutustumis- ja virkistysmatkat, tyky-toiminnan tilaisuudet ja tyopéivaan kuuluvat
kahvitauot. Muita keskustelufoorumeita tapauskunnassa ovat muun muassa Sosi-
aali- ja terveystoimen sas-ryhmat ja muut asiakohtaiset tydoryhmét. Koulutoimen
virkaehtosopimuksen maérittelemat yhteistyotunnitkin ovat tavallaan keskustelu-
foorumeita. Naapurikuntien viranhaltijoiden enemman tai véhemman séanndollisié,
epavirallisia yhteistapaamisia voidaan myos pitéé keskustelufoorumeina.

Satunnaisissa kokoontumisissa, esimerkiksi kahvitauolla, pohditaan yhteisié asioi-
ta ja kerrotaan tapahtumista. Samalla muodostuu yhteisssé yhteistd tietoa ja yksi-
10t rakentavat tietoisuuttaan toisistaan (Asanti 2003: 22). Moni johtaja ymmartaa
kahvipoytédkeskustelujen ja epdvirallisen yhdesséd olon merkityksen yhteistyon
kehittdmisessa ja tiedon jakamisessa, mutta k&ytdnndssa tdma ymmarrys konkre-



Acta Wasaensia 99

tisoituu harvoin. Ajan kayttdminen rupatteluun ja ajatusten vaihtoon ei sovi ratio-
naaliseen uurastukseen ja tavoitteelliseen toimintaan (L&hteenméki (2005).

Tietoverkon ja sahkopostin k&yton lisddntyminen voidaan nahda tapauskunnassa-
kin erdanlaisena vuorovaikutuksen tapojen muutoksena. Kasvokkaisviestinta véa-
henee ja yhteisena keskustelutilana voi toimia esimerkiksi keskustelufoorumi tie-
toverkossa. L&sndolokin saa samalla uusi muotoja.

Henkilostod koskevia tavoitteita ja niiden toteutumista késitelld&dn koko organi-
saation osalta vuosittain taloussuunnittelun ja toimintakertomuksen yhteydessa.
Henkiloston mé&raa ja laatua koskevia mittareita ja tunnuslukuja on asetettu hen-
kiloston méarén ja palvelussuhteen laadun, palvelusajan pituuden, ikdarakenteen,
koulutuksen ja henkilostomenojen osalta. Tarkemmat tavoitteet ja toteutuminen
késitelladn tulosyksikoittdin talousprosessien yhteydessa lautakunnissa ja henki-
16ston kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelut ovat siind mielessé standardoitu-
ja, ettd niitd varten on vahvistettu asialistat, jotka on vahintdan kaytava lapi. Tama
el tietenkadn estd muuta keskustelua.

Kunnan professionaalinen virkarakenne helpottaa yleispiirteista osaamisen hallin-
taa. Samalla se kuitenkin rajoittaa monimuotoisen osaamisen hankkimista rekry-
toimalla. Toisaalta organisaatiorajat ylittdmélla tarjoutuu mahdollisuuksia hedel-
mélliselle keskustelulle, toisen tyon ymmaértdmiselle ja tiedon yhdistamiselle.
Téllaisia ovat erilaiset projektit ja ohjelmatyot. Keskustelu poliittisen ja ammatil-
lisen johtamisjarjestelmén valill4 tapahtuu padasiassa viranhaltijalinkkien kautta
eikd luottamushenkiloston ja ammatillisen henkiloston yhteisen vapaan keskuste-
lun areenoita paljon ole. Ammatillisen henkiloston keskustelu suoraan kuntalais-
ten kanssa on jatkuvaa vain asiakasrajapinnassa tyoskentelevillg, joten sitd kautta
saatavan tiedon hyodyntaminen vaatii hyvaa tiedonkulkua. Keskustelutilaisuuksia
kuntalaisten ja kunnan johdon Valill4 jarjestetddn kaavoitukseen liittyen, mutta
muiden asioiden osalta vain harvoin. Tallaiset kuulemistilaisuuden koskevan
merkittavéksi katsottuja asioita, kuten esimerkiksi koulun lakkauttamista.

Osa tyontekijoista on myos kuntalaisen, asiakkaan ja péattdjan roolissa. Moniroo-
lisuus on kunnalle my6s voimavara, koska sitd kautta organisaatiolle tulee tietoa
muistakin ndkékulmista. Tapauskunnankin tyontekijoitd ja viranhaltijoita on val-
tuutettuina ja muina luottamushenkiloind sek& omassa ettd muun asuinpaikan
kunnassa. Siita ei ole tullut esille ainakaan mitd&dn merkittdvaa haittaa. Tapaus-
kunnassa niin kuin kunnissa yleisemminkin on toteutettu jatkuvasti erilaisia esi-
mieskoulutusprojekteja. Myo6s johtamiskaytantoja, tydilmapiirid, henkildston mo-
tivaatiota on tutkittu useampaan kertaan, juuri ndiden koulutusprojektien yhtey-
dessd. Kehitysprojekteissa yhteistyokumppaneina ovat olleet yliopisto ja muita
oppilaitoksia, Suomen Kuntaliitto, Stakes ja yksityisid konsulttiyrityksid. Henki-



100  Acta Wasaensia

16ston koulutuksesta ja koulutusmuodoista on sovittu tydnantajan ja tyontekijajar-
jestdjen edustajien vélisella sopimuksella.

Kuntien palkkausjarjestelméén kuuluu tehtévien vaativuuden arviointi ja tyosuori-
tusten arviointi. Tyosuoritusten arvioinnin yhteydessé kasitellddn muun muassa
tyontekijan tydsuoritusta osaamisen, vuorovaikutuksen ja uudistushakuisuuden
suhteen. Tehtdvankuvauksista ja tyosuoritusten arvioinneista koostuu eradnlainen
osaamiskartoitus.

Taulukko 10. Tydsuoritusten arviointi.

Ty06suorituksen osa-alueet:

Ty6tulokset, aikaansaavuus, tuloksellisuus, vaikuttavuus
Oman tyon hallinta, ammattitaito ja sen kehittyminen
Yhteistyokyky, kanssakdyminen, sosiaaliset taidot
Monitaitoisuus, hyddynnettavyys

Kehitys- ja uudistushakuisuus

Johdettavuus, vastuuntunto, tyoetiikka

Tapauskunnan henkiléston tydsuoritusten arviointi tapahtuu edelld olevan listan
osa-alueiden mukaisesti.

Suoritusten arviointi voi synnyttéa ristiriitoja eika se silloin paranna vuorovaiku-
tussuhteita. Jos kielteiset tunteet jatetddn huomioimatta, arviointi ei myodskéan
motivoi (Simmons 2004). Tehtdvien vaativuuden arvioinnissa tyon vaativuutta,
tyontekijan osaamista ja vuorovaikutustaitoja kasitelladn seuraavan taulukon vaa-
tivuustekijoiden mukaisesti. Arviointi edellyttad tehtdvéankuvausten laatimista.

Taulukko 11. Tehtavien vaativuuden arviointi.

Vaativuustekijat:

Ty6n edellyttdmé osaaminen (tiedot, taidot ja itsendinen harkinta)

Tyon vaikutukset ja vastuu

Yhteistyotaidot (tehtévassa vaadittavat vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot
Tyodolosuhteet (tehtdvaan liittyvat fyysiset ja henkiset olosuhteet)

Tehtavankuvaukset ja arvioinnit tehdddn yksilokohtaisesti. Kostiaisen (2003:
101-102) mukaan toimintokohtaisessa tyokulttuurissa osaaminen on henkil6koh-
taista, tietajan ja tiedon valilla on yhteys. Merkityskeskeisesséd tyokulttuurissa
osaamien on yhteistd. Tulosjohtaminen toimintatapana korostaa yksilon kyvyk-
kyytté (Sarala & Sarala 2003: 12-15).
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Satu Berlin (2008: 156-163) on vaitostutkimuksessaan loytanyt nelja palaute-
tyyppid: palkitseva, herdttavd, nostattava ja haastava. Tapauskunnan kehityskes-
kusteluissa periaatteessa ndma kaikki ovat lasnd. Kannustinpolitiikan keskeinen
ongelma on vaikeus arvioida kannustimien vaikutusta toimijoiden kayttaytymi-
seen (Bjorklund 2008). Tyontekijan kokemuksia oikeudenmukaisuudesta voidaan
parantaa kiinnittamalla huomiota kehityskeskustelujen sisaltéon (Linna 2008).

Tapauskunnassa on jarjestetty koko henkilokuntaa kattava muodollinen aloitetoi-
minta, jota varten on vahvistettu s&ant0, palkkion laskentaperusteet ja aloitteen
tekemista varten lomake. Toimintaa varten on nimetty aloitetoimikunta ja aloi-
tesihteeri. T&at4 kautta vuosittain tehdddn kymmenkunta aloitetta tai enemmaén,
hieman vaihdellen vuosittain aloitekampanjoista riippuen. Tdma institutionaalinen
aloitetoiminta sopii kunnan organisaatioon. Lisaksi kunnan asukkaat, myos kun-
nan tyontekijat, voivat tehda kuntalain mukaisia kuntalaisaloitteita. VVuorovaiku-
tuksen sek& avoimen ja luottavaisen ilmapiirin kehittdminen lienee kuitenkin tér-
kedmpéaé uusien ideoiden syntymiselle, kokeilulle ja esittamiselle.

Tapauskunnassa on myos tapana tehdé erilaisia tutustumismatkoja muihin kun-
tiin. Usein matkan kohde valitaan omassa kunnassa vireill& olevien kehityskoh-
teiden perusteella. Tutustumismatkoilla ja myos esimerkiksi yhteisissa koulutusti-
laisuuksissa kysell&dén ja selvitetddn, miten muissa kunnissa tiettyjd asioita hoide-
taan. Vaikka toisen kunnan kéytanto ei suoraan valttaméatta usein sovikaan omaan
kulttuuriin istutettavaksi, niin silmat kuitenkin aukeavat, ettd asiat voidaan noin-
kin tehdd. Varsinkin viime aikoina kunnissa on ehka palvelurakenneuudistuksesta
ja taloudesta johtuen etsitty kuumeisesti uudenlaisia palvelujen tuotantotapoja.
Juha Siltalan (2008) on kritisoinut benchmarkingia, “kun managerit soveltavat
organisaatioonsa parhaita kaytant6ja maailmalta, oma hiljainen tieto joutaa unoh-
duksiin”.

Uuden henkiléston rekrytoinnissa kunnassa ovat saddetyt ja vahvistetut muodolli-
set ammatilliset patevyysvaatimukset térkeitd. Varsinkin johtotason henkilost6a
palkattaessa korostetaan vuorovaikutustaitoja. Vuorovaikutustaidot ovat tarkeita
hoidettaessa suhteita luottamushenkilostoon, mutta yhtd tarkeita ne ovat ammatil-
lisen henkiloston johtamisessa ja erityisesti, mit4 tulee tietdmyksen hallintaan ja
oppimiseen. Uuden henkildston perehdyttdmiseen tapauskunnassa on erilliset
ohjeet ja muistilista. Perehdyttamisen yhteydessa uusille tyontekijoille yleensa
kerrotaan, keneltd kannattaa kysya neuvoa mihinkin asiaan. Se edist&é tehokkaasti
ké&ytossa olevien tydtapojen siirtymista uusille tyontekijoille.

Tapauskunnan tiedotusohjeissa kasitellddn sisdista ja ulkoista tiedottamista seké
poliittisen ettd ammatillisen organisaation vélista viestintdd sek& ulkoista tiedot-
tamista. Viime vuosina muun muassa lainsdddannossa on tapahtunut monenlaisia
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muutoksia, jotka vaikuttavat kunnan sisdiseen tiedotukseen. Merkittadvampid tassé
yhteydessa ndistd ovat hallintolaki, julkisuuslaki, henkilotietolaki, asetus hyvésté
tiedonhallintatavasta ja laki sahkoisestd asioinnista. Kunnan siséistd viestintad
séadelladan henkiloston osalta myds tydmarkkinajarjestdjen suosituksen perustalta
hyvaksytylla yt-sopimuksella.

Tapauskunnan suorat operaatiot sosiaalisessa mediassa ovat liittyneet markki-
nointiin ja sosiaalisen median keskustelujen seuraamiseen, mutta epasuorasti ta-
pauskunta on l&snd viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden kautta. Namé taas
ovat "kavereita” sek& keskendan ettd kuntalaisten ja muiden kanssa. Merkitta-
vimmét keskustelut sosiaalisessa mediassa on kayty yhden koulun lakkauttami-
sesta, sekin yksinomaan lakkauttamista vastustavien toimesta. Virkamiehelle so-
pivat roolit ovat haaste sindnsd. Toisten on vaikea erottaa. missé roolissa virka-
mies kulloinkin toimii (vrt. Vuori 2010, Syvéjarvi & Kaurahalme 2010). Muuten
tapauskunta toimii avoimessa internetissa informaation ja palvelujen hankkijana
ja tarjoajana.

Perinteisesti kunnissa pidetdan tarkeénd asioiden dokumentointia. Tapauskunnan
arkistonmuodostussuunnitelma kattaa koko kunnan asiakirjatuotannon, myds sah-
koisessa muodossa olevat asiakirjalliset tiedot. Suunnitelma kasittaa rekisterien ja
tietokantojen sisaltdmien tietojen elinkaaren hallinnan. Arkistointi on osin ha-
jautettua. Kunnan pééatearkistoa hoitaa nimetty arkistonhoitaja. Asiakirjojen havit-
tdminen tapahtuu aina arkistonhoitajan johdolla. Asiakirjojen ja asioiden rekiste-
roinnilla on yhteys pdivittdiseen toimintaan osastoilla ja tyopaikoilla. Asiakirja-
hallinto liittyy myos péaatoksentekomenettelyyn sen eri vaiheissa. Rekisteriluette-
lon mukaisille rekistereille on maaratty rekisterinpitdjat ja laadittu rekisteriselos-
teet.

Kunnan tietokoneissa olevista tietojarjestelmistd padosa on ainakin jossakin maa-
rin integroitu taloushallinnon jérjestelmiin. Tietojarjestelmien hoito on padasiassa
hajautettua. Hallinnasta ja koordinoinnista huolehtii vastuuhenkildiden ja yhteys-
henkildiden verkosto ja yhteistydoryhmé. Vastuuhenkilét on nimetty tietojarjes-
telmaselosteiden ja -luettelon yllapidon yhteydessa.

Tietojohtaminen ja osaamisen johtaminen ndyttavat kunnassa kytkeytyvan orga-
nisaatiotasolla talous- ja suunnitteluprosesseihin sek& muuhun paatéksentekoon,
tyoyksikko- ja yksilotasolla suunnitteluun ja taytantddnpanoon liittyviin kehitys-
keskusteluihin. Varsinkin tulosyksikko- ja yksilotasolla ainakin periaatteessa saa-
daan selville, mitd resursseja tavoitteet edellyttdvat (osaamisrakenne), mité re-
sursseja on kaytettavissa (osaamiskartta), mita resursseja puuttuu (osaamiskuilu),
mité resursseja kehitetdan (tdydennyskoulutus) ja mitd resursseja hankitaan (rek-
rytointi). Kaytdnnot painottuvat osaamisen hallintaan, vaikka erillisia osaamis-
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karttoja ja profiileita ei raportoidakaan. Koulutustarpeet kaydaan I&pi ja koulutuk-
sesta sovitaan kehityskeskusteluissa.

Talous- ja suunnitteluprosessit

Kuntalaki siséltdd madraykset kunnan talousarviosta ja suunnitelmasta. Talousar-
viossa ja -suunnitelmassa hyvaksytaan kunnan toiminnalliset ja taloudelliset ta-
voitteet, siihen otetaan tavoitteiden edellyttdmat mdardrahat ja tuloarviot seka
osoitetaan, miten rahoitustarve katetaan. Talousarviota ja -suunnitelmaa koskevi-
en maardysten katsotaan siséltdvén tulojohtamisen periaatteet. Tulosjohtamisen
periaatteet ilmenevat kussakin kunnassa jonkin verran eri tavoin.

Tapauskunnan tavoitteiden asettamisessa kéaytetddn vélineinda omaa sovellusta
balanced scorecard —mittaristosta seké laatukriteereja. Tulosjohtamisessa néill& on
yhteys péatoksentekoon, seurantaan ja arviointiin. Mittarit toimivat yhteistoimin-
nan, kommunikoinnin ja informoinnin vélineend. Henkiloston osallistuista koros-
tetaan sekd talousarvioon liittyvissa ettd yhteistoimintamenettelyd koskevissa
toimintatavoissa. Keskustelufoorumeina toimivat valittoémén osallistumisen lisak-
si virasto-, osasto- ja tyOpaikkapalaverit sekd kehityskeskustelut. Vakkurin
(2009c) mukaan tehokkuusmittarit kuten balanced scorecard, ovat monitulkintai-
sia, mutta ne tarjoavat kuitenkin julkisjohtamiselle jonkinlaisen rakenteen.

Tapauskunta on 2000-luvun alkuvuosina ollut mukana kehittdméssa silloisen
Efektia Oy:n vetdmaa Johdon Vertti -jarjestelméd, jonka tarkoituksena oli kuntien
valisen vertailun helpottamiseksi kehittdd olennaisiin kohteisiin méériteltyja ja
vertailukelpoisia tunnuslukuja ja indikaattoreita. Painopistealueet olivat palvelu-
jen taloudellisuus, yhdyskunnan elinvoimaisuus, talouden hallittavuus, henkilds-
ton osaaminen ja asukkaiden tyytyvaisyys. Osa silloin kehitetyistd mittareista on
edelleen kéytossa.

Kuntien taloutta ja toimintoja ohjataan veroprosenteilla ja maksutaksoilla, talous-
arviolla, taloussuunnitelmalla, talousarvion kayttésuunnitelmilla, raportointi- ja
kertomusjéarjestelmalla seka valvonta-, arviointi- ja tarkastusjarjestelmalla seka
yleisilld ja funktionaalisilla strategiasuunnitelmilla.

Talousarvioissa annetaan toimielimille tavoitteet ja resurssit niitd varten. Toimie-
limet jakavat ne edelleen tulosyksikoille ja nimeavét vastuuhenkilot. Tulosyksi-
koilla vastuuhenkildt suorittavat jakoa edelleen. Raportointi kolme kertaa vuodes-
sa tapahtuu pdinvastaisessa jarjestyksessa. MyoOs toimintakertomus jarjestelmé
toimii samoin kuin raportointi.
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Mittarit ja arviointi liittyvat tuottavuuden kasitteeseen. Kuntatuottavuuteen liitty-
va ongelma on, mista tiedetddn, mik& on tuottava kunta tai tuottava palvelun tuot-
tamistapa (Vakkuri 2008). Tuloksellisuus on tuottavuutta laajempi késite. Siihen
kuuluvat myos laatu ja vaikuttavuus. Tuottavuus ja vaikuttavuus eivét kulje kasi
kédessa (Lumijarvi 2008). Monissa palveluissa suoritteen ja vaikutusten valinen
suhde on sumea (Lillrank 2008). Monituotos- ja monipanostoiminnassa kaikki
mittarit ovat puutteellisia. Vaikuttavuuden parantamispyrkimykset saattavat lyhy-
elld aikavalilla heikentd4 rahassa mitattavaa tuottavuutta (Meklin 2008).

Tuottavuudella tarkoitetaan tavallisesti aikaansaatujen tuotosten suhdetta kaytet-
tyihin panoksiin. Tilastokeskuksen julkisen sektorin tuottavuustilastointi ei arvioi
julkisten palveluiden saatavuutta, kohdentumista, tarpeellisuutta tai oikeellisuutta,
vaan julkiset turhakkeet tulevat mitatuiksi siind missa hyodykkeetkin (Hautakan-
gas & Heikkinen 2008). Asiakastyytyvaisyyden pitdisi olla selvésti tuottavuutta
tarkedmpi mittari (Lumijarvi 2008). Tapauskunnassa asiakastyytyvaisyytta mita-
taan koko toiminnan osalta joka toinen vuosi ja tdman liséksi tehdaan tulosyksi-
koiden omia asiakastyyvéisyysmittauksia.

Strategiaprosessi on kytketty taloussuunnitteluprosessiin. Niissd voidaan erottaa
kolme toisiinsa limittyvad osaprosessia, jotka ovat p&atoksentekoon liittyvét pro-
sessit, toimeenpanoon liittyvat prosessit ja paatdksenteon valmisteluun liittyvat
prosessit.

N&ma ovat jatkuvassa, toisiinsa liittyvassa, ja osin paéllekkéisessé kiertokulussa.

Paitoksenteko:
Tulkinta, Valinta, Viestintd, Arviointi,
Tarkastus, Palaute

Vuorovaikutus
Tiedonkulku
Valmistelu: Toimeenpano:
Tiedonhankinta, ja - késittely, Toiminta, Mittaus, Raportointi,
Vaihtoehdot, Esitykset Muutosesitykset, Aloitteet

Kuvio 7.  Strategian ja taloussuunnittelun osaprosessit.



Acta Wasaensia 105

Taloussuunnittelun prosessit muodostavat kunnan tietojohtamisen keskeisen osan.
Se on my6s keskeinen osa kunnan siséisen viestinnan jarjestelmid. Prosesseilla on
kytkennat taloushallinnon laskentajarjestelmiin, henkilostéhallinnon jarjestelmiin
seka eri tasojen paatoksentekojarjestelmiin jarjestelmiin.

Taloussuunnitteluprosessi koostuu viestinnéllisesti kirjallisista ehdotuksista ja
selvityksistd, kirjallisista paatoksista ja lukuisista asiaan liittyvista keskusteluista.
Taloussuunnitteluprosessissa limittyy toimeenpanoprosessin ja raportointi- ja ar-
viointiprosessin kanssa. Muutokset talousarvioon ja -suunnitelmaan tehd&an sa-
massa jarjestyksessd. Taloussuunnitteluprosessi on perusrakenteeltaan hierarkki-
nen. Tulosyksikkdjen autonomia syntyy siité, ettd ne saavat kokonaisméérdrahan
ja tavoitteet, joiden puitteissa tulosyksikoilla on itsendinen paatds- ja toimintaval-
ta.

Tapauskunnassa kunnanhallitus antaa talousarvion laadintaohjeissa menoille raa-
min. Kuntien menoista yli 80 % aiheutuu lakisééateisten tehtdvien hoitamisesta.
Naisté voisi paatelld, ettd kuntien talousarvion laadintaprosessi on uuden kerrok-
sen lisd&mistd vanhan péalle. Néktharhaa liséa vield kuntien tapa esittaa talousar-
vion méararahojen rinnalla maararahojen historiatiedot muutosprosentteineen.
Tapauskunnassa toimintakuluja ohjataan valtuustotasolla 25 méérarahalla, joiden
sisalla painopistettd voidaan lautakunnissa ja tulosyksikdissé muuttaa.

Merkittavimpia yhteistyotahoja talousarvion ja -suunnitelman laatimisprosessissa
ovat kunnan omien tulosyksikdiden ja niiden tyontekijoiden liséksi kuntayhtymat,
kunnalle palveluja tuottavat muut kunnat, palveluja tuottavat yhdistykset ja yhtiot
sekd pelkéstdan talousarvion ja -suunnitelman sisaltoon vaikuttamaan pyrkivat
aloitteentekijat, yhdistykset tai muut kansalais- tai yrittajajarjestot. Talousarvion
ja —suunnitelman laadintaprosessi on samanaikaisesti seka tiedon siirtoa etté osal-
listavaa keskustelua.

Lobbauksen sanotaan olevan asiatiedolla vaikuttamista, jossa paatoksentekijoille
vieddan jonkun organisaation tai yrityksen toimintaa koskeva viesti. Varsinkin
kunnallisvaalien alla lobataan, koska monet paatoksentekijat vaihtuvat ja uusille
tulokkaille halutaan jakaa uutta tietoa (Valde-Brown 2008).

Taloussuunnitelmassa laadintaan investointisuunnitelma vuosittain kolmeksi vuo-
deksi. Investointisuunnitelman investoinnit ovat kasittelyssé aina koko suunnitel-
man osalta yhta aikaa. Useimmiten kay niin, ettd suunnitelmaa muutetaan monilta
osin vuosittain ja jopa kesken vuotta uusien, esiin nousevien tarpeiden vuoksi.
Melkaksen (2010a) mukaan ennusteen aikavalin pidentdminen vaatii vahenta-
maan ennusteen tarkkuutta.
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Henkiloston osallistumiseen kiinnitetddn huomiota tuloskeskusteluissa. Tiedon
kulkua ja vaikutusmahdollisuuksia yllapidetaan virastopalaveri = johtoryhma =
osastopalaverit = tyOpaikkapalaverit -jarjestelmélld, joka on tarkoitettu lisaa-
méaan henkildston vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon ja organisaatioon.

Taloushallinto toimittaa kuukausittain koko kunnan taloudelliset tulos- ja tavoite-
raportit henkildstolle séhkdpostin valitykselld. Raportin sisaltd vastaa niin sanot-
tuja johdon raportteja. Tarkeampéaa lienee hallintokuntien ja toimintayksikkojen
oma-aloitteinen raporttien tekeminen ja jakelu samasta tiedostosta. Kayttooikeu-
det taltd osin on padosin kunnanviraston osastoilla. Tdma raportointi toimii siis
sekd tyonto- ettd imuperiaatteella.

Talousarvio ja -suunnitelma sisaltadvat myos vastaavan toiminnan suunnittelun.
Toimintakertomus siséltad4 talouden lisaksi kertomuksen toiminnasta. Talousarvi-
on rakenteesta on Suomen Kuntaliitto antanut suosituksen ja toimintakertomuk-
sesta on Kirjanpitolautakunnan kuntajaosto antanut ohjeen.

Toimintakertomuksen henkilostod koskevassa osassa osaamista késitellaan 1ahin-
n& toteutuneen sisdisen ja ulkoisen koulutuksen osalta koulutuspdivind ja kustan-
nuksina. Koulutoimessa ja sosiaali- ja terveystoimessa kerdatd&n omia tilastoja
sdadellyista ns. veso- ja tdydennyskoulutuksista.

Raportoinnin tarkoituksena on, ettd johto kykenee sitd hyddyntden johtamaan
kunnan voimavarojen tehokasta hyvéksikaytt64 ja toimintaa saaddsten ja annettu-
jen ohjeiden mukaisesti. Kukin toimielin ja vastuuhenkilé vastaavat johtamansa
toiminnan siséisestd valvonnasta (Porokka-Maunuksela, Huuskonen, Koskinen &
Séila 2004: 51, 47). Siséista valvontaa harjoittavat myos valtuusto, tarkastuslauta-
kunta, tilintarkastajat ja kunnanhallitus. Ulkoisessa valvonnassa tarkeimpié ovat
kuntalaiset ja erdiltd osin myos valtion viranomaiset. Kunnan talous voidaan néh-
da, jos niin halutaan, myos kompleksisena, sopeutuvana systeemind, jota ohjaavat
palautteet (Ramlogan & Metcalfe (2006).

Talousarvio ja talousarviokirjanpito ovat vélineend kunnan toimintoja koskevassa
poliittisessa ja ammatillisessa paatoksenteossa ja paatoksia koskevassa viestinnas-
sd. Tahan integroidaan myos tavoitteiden asettamiseen, raportointiin ja arviointiin
liittyvien tietojen kasittely. Kunnissa keskitytddn ehk& liikaa talouteen, vaikka
talous on vain yksi osa tuloksellista toimintaa (Merila 2008).

Strategiaprosessit

Whittington (1993) luokittelee strategiat klassiseen koulukuntaan, prosessikoulu-
kuntaan, systeemiseen koulukuntaan ja evolutiondariseen koulukuntaan. Ne eroa-
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vat toisistaan erityisesti tavoitteissa ja prosesseissa. Kuntalain mukaan suunnitte-
lu ndhd&én ensisijaisesti ylimman johdon eli valtuuston valineeksi ja se painottaa
tavoitteiden asettamista ja talouden suunnittelua. Balanced Scorecard —mittaristo
puolestaan painottaa tarkkaa seurantaa, jatkuvaa kehittdmistd ja siten strategian
prosessinomaisuutta (Mé&étta 2000: 36).

Tulevaisuudenkuvaa ja yleistd toimintastrategiaa tarkastellaan tapauskunnassa
vuosittain seka erillisissa seminaareissa etté taloussuunnittelun yhteydessa. Sisdi-
sen ja ulkoisen toimintaympdariston muutosta on analysoitu padasiassa swot-
analyysitekniikkaa kayttden. Tavallisimmin analyysid ovat olleet tekemassa sek-
toreittain sekd luottamushenkilot ettd palkatun henkildston edustajat. Varsinkin
viime vuosina strategiatyssé on korostetusti ollut esille sek& kuntien valinen yh-
teistyd palvelujen tuottamisessa etté palvelujen ostaminen.

Erillisstrategiat ja -ohjelmat valmistellaan hallintokunnissa ja niiden kasittely
etenee valmistelun jélkeen lautakunnan ja kunnanhallituksen kautta valtuustoon.
Naiden erillisstrategioiden sisaltamat asiat pyritddn vuosittain siséllyttdmaan seu-
raavaan taloussuunnitelmaan. Vaikka kunnan taloussuunnitelma ei olekaan pel-
k&stddn osastrategioista kudottu strategia, yhtenevyyksid Markku Salon (2006)
esittdmaan malliin on olemassa. Toisaalta kunnan erillisstrategiat lahtevat koko-
naisstrategiasta ja ovat osa kokonaisstrategiaa. Nain kunnan kokonaisstrategia on
jatkuvasti vuorovaikutuksessa erillisstrategioiden kanssa.

Kéyttotarkoituksensa mukaan tieto voidaan jakaa strategiseen, taktiseen ja opera-
tiiviseen tietoon. Katja Rajaniemen (2005) mukaan organisaation strateginen tieto
on mika tahansa tieto, jota kdytetdan strategisiin tarkoituksiin. Tapauskunnan vi-
rallisessa strategiatytssa ja -keskustelussa tukeudutaan kodifioituun tietoon. En-
nustetiedon tarkeimpid valittdja- ja tulkintaorganisaatioita tapauskunnassa ovat
Tilastokeskus ja Suomen Kuntaliitto. T&ma ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta ndiden
ennusteet hyvaksyttéisiin sellaisinaan. Valittdjaorganisaatioiden ennusteet ja tul-
kinnat sekoittuvat julkisessa keskustelussa esitettyihin tulkintoihin ja mielipitei-
siin. Haverin (2010) mukaan kaikki kunnat eivat osaa hy6dynté&é uusinta tietoa.

Mitd suuremmat ongelmat, sitd enemman ja yksityiskohtaisempia tietoja halutaan
paatoksenteon tueksi. Tiedon méaardn kasvattaminen voi kuitenkin vieda ojasta
allikkoon (Jeskanen-Sundstrom 2010). Tiedolla johtaminen ei tarkoita sita, ettd
olisi olemassa “rationaalista tietoa” johon aina ja kaikissa tilanteissa voisi nojata.
Asioita on pakko suhteuttaa. Sama asia voidaan tulkita eri tavoin (Vakkuri 2010).
Toisaalta on vaitetty, ettd saamme ala-arvoisia péaatoksia ja lopputuloksia, kun
luotamme ihmisten arviointikykyyn kovan tietoaineiston asemasta (McAfee
2010).
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Hiljaista tietoa suunnitteluhenkildsto ja johtajat saavat keskustelemalla ndkymista
kollegoidensa kanssa ja muodostamalla yhteisen kasityksen asioista. Hiljaista tai
paremminkin piiloista tietoa voidaan synnyttdd myads tarkoituksellisesti. Erilaisten
suunnitelmien taka-ajatuksena voi olla myos julkilausumattomia tavoitteita. Ky-
symyksessé ei tarvitse talloin kuitenkaan olla salailu eikd salaiset sopimukset,
koska vaihtoehtoiset kehityspolut on n&htavissa.

Kulttuurista tietoa tassé yhteydessa on esimerkiksi tieto siitd, mitd ja milla tavalla
kussakin tilanteessa kannattaa paatoksentekijat huomioon ottaen toimia tai esittaa.
Kulttuurinen tieto syntyy kokemusten kautta ja sen korvaaminen silloin ulkopuo-
lelta uudella tiedolla on vaikeata. Kulttuurinen tieto samasta asiasta voi vaihdella
organisaation eri yksikoissa, se voi olla yhtélailla, kuten kodifioitu tietokin, oike-
aa tai vaaraa.

Eri kuntien kollegojen vélinen yhteistyd vaihtelee saanndllisista tapaamisista sa-
tunnaisiin puhelinsoittoihin. Satunnaisia yhteydenottoja helpottavat yhteinen kieli,
yhteiset asiat ja yhteinen ammatti-identiteetti. Kunnan sisélla eri sektorien ja tu-
losyksikkdjen asiantuntijoiden ja kollegojen vélinen yhteistyd myos vaihtelee,
mutta siihen pakottavat usein yhteiset asiakkaat, poikkihallinnolliset projektit ja
toimintaohjelmat. Rajat ylittava yhteisty0 edistdd hyvien kaytantjen ja hiljaisen
tiedon siirtymista. Asiakasta koskevan hiljaisen tiedon siirtyminen on useimmiten
palvelujen tuottamisessa tarke&d, mutta téllaista tietoa asiakas ei voi itse tarkistaa.

Tapauskunnan toiminta-ajatus kasittelee asukkaidensa henkisia ja aineellisia hy-
vinvointipalveluja, niiden luomisen edellytyksid, tuottamista ja hankkimista seka
yhteistyOt& niiden tuottamisessa. Arvoina suunnitteluasiakirjoissa esitetddn BSC-
oppien mukaisesti asiakaslahtoisyys, taloudellisuus ja tuloksellisuus, oppiminen
ja kehittyminen seka palvelutuotannon joustavuus ja laadukkuus.

Tapauskunnan tulevaisuudenkuvassa késitelladn kunnan elinvoimaa, asumista,
vaestOrakennetta, tydpaikkaomavaraisuutta ja tyopaikkoja seka yksityisten ja jul-
kisten palvelujen tasoa. Kunnan yleinen toimintastrategia kasittelee keinoja edel-
I& mainitun tulevaisuudenkuvan saavuttamiseen seka yhteistyoté.

Tyossakayntikunnat ja asumiskunnat ovat nopeasti eriytyneet toisistaan. Suomen
ty6llisistd joka kolmas kay tdissd asuinkuntansa ulkopuolella. Suomessa tyopaikat
ovat keskittyneet vield enemman kuin véestd. Nykyisin palvelut keskittyvat suu-
rimpiin kuntakeskuksiin. Keskittyminen vie mennessaan pikkukuntien ty6paikat,
joten tyossé jatkavien on sopeuduttava pendeléimé&éan (Myrskyla 2008). Tyopaik-
kaomavaraisuuden perusteella tapauskuntaa voidaan pitdd asumiskuntana kunnan
strategiassa ilmaistun mukaisesti.
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Y leistavoitteita koskevia mittareita ja tunnuslukuja valtuuston on asettanut tyolli-
syyden parantamiseen, vaeston maaraan, asuntokannan lisaédmiseen ja parantami-
seen, palvelutuotannon kilpailukykyisyyteen, kunnan talouden vakauteen, kunta-
keskuksen palvelutasoon, ympaéristo- ja kulttuuriasioihin ja koulutuksen tasoon.
N&it4 mittareita on yhteensa 18.

Kuntatalouden huonon tasa-painon vuoksi tavoitteiden asettamisessa paéallimmai-
sind ovat olleet kovat talousmittarit kuten vuosikate, ylijadma, taloudellisuus,
tuottavuus ja asukasluku ja vaestorakenne. Jo muutaman prosenttiyksikon arvi-
ointivirhe talousarvion perusteissa voi vieda kunnan talouden alijgdmaiseksi ja
sitd kautta pudottaa kunnan kriisikuntien joukkoon ja siitd aiheutuvien toimenpi-
teiden kohteeksi.

Strategian jalkautus eli toimeenpano tapahtuu paatoksentekotasolla siten, etta val-
tuusto antaa talousarviossa ja -suunnitelmassa tavoitteet luottamushenkiléorgani-
saatiolle ja henkilostolle. Tavoitteet valmistellaan, padtetdan ja niista raportoidaan
samassa jarjestyksessa kuin méadararahoista. Tavoitteet annetaan sanallisesti, suo-
ritteina, mittareina ja tunnuslukuina korostaen sit4, miten ne vaikuttuvat yleis-
tavoitteisiin ja strategian toteuttamiseen. Tavoitteita annetaan balanced scorecard
-mallin mukaisesti neljasta ndkékulmasta, vaikka muuten bsc-kielta ei korosteta.
Mittareissa ja tunnusluvuissa nakyvat tydmarkkinaosapuolten suosituksen mukai-
set ja toisaalta myos eri viranomaisten tilastojen vaatimat tunnusluvut ja normit.
Henkiloston muodollinen osallistuminen tapahtuu kunnanhallituksen esityksen
yhteydessa kéytavissa yt-neuvotteluissa.

Saku Mantere (2003: 188) on kuvannut yksiloiden sosiaalisia asemia strategiapro-
sessiin liittyen. Kysymys on talléin strategiaprosessiin osallistumisesta, strategian
viestimisesta ja strategiaan ajoittain liittyvasta kyynisyydesta. Yksildiden asema
voidaan strategiaprosessissa ryhmitelld roolin ”pelaajiin”, roolin etsijiin ja sivus-
takatsojiin osallistumisen mukaan. Strategian jalkautus kuulostaa tassd mielessa
epailyttavalta, kun strategia parhaimmillaan on hyvéa vuorovaikutusta eika luk-
koon lyoty paketti.

Kunnan strategista suunnittelua voidaan kutsua instrumentaaliseksi rationalismik-
si, jossa mééritell&dan tavoitteet, osatavoitteet ja tavoite-keino-hierarkia seké vali-
taan parhaat vaihtoehdot. Kuntalain maaréykset suunnittelusta edellyttédvat fakta-
tiedon kerd&dmista ja esittamistd. Analyysit, vertailut ja ennusteet on tarkoitettu
tuottamaan kodifioitua tietoa, jota odotetaan kunnan suunnittelun pohjaksi (Harju-
la & Préattala 2007: 454, 495-496, 528, 535). Jokaisella paatoksellad on kuitenkin
aina fakta- ja arvoelementit (Simon 2000: 55).
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Tietojen tulkintaan osallistuvat useat ihmiset suunnittelun eri vaiheissa ja lopulli-
nen tulkinta syntyy ylimmassa johdossa prosessin aikana esitettyjen tulkintojen
pohjalta. Prosessi on silld tavoin kaksisuuntainen, etté strategiat ohjaavat tulosyk-
sikdiden toimintaa ja tulosyksikot vaikuttavat strategioiden siséltoon. Johdon teh-
tdvand on t&ssd prosessissa yhteensovitus, suunnan ndyttdminen ja mahdollista-
minen. Tamén vuorovaikutuksen johdosta kunnan strategista suunnittelua voidaan
pitdd myds kommunikatiivisena (vrt. Sotarauta 1996: 16-20).

Suunnittelukaytantd johtaa siihen, ettd kunnallisessa strategiatytssa tarvitaan si-
toutumista. Tiina Koivuniemen véitoskirjatutkimuksen (2004) mukaan strategisen
johtamisen keskeisind menestystekijoind ovat henkildston sitouttaminen ja strate-
gian sovittaminen vallitsevaan organisaatiokulttuuriin.

Suomen Kuntaliitto (Kuopila) on laatinut vuonna 2008 uudistetun oppaan ”Kunta
tarvitsee palvelusstrategian” kunnan palvelustrategian laatimiseksi. Palvelusstra-
tegiassa pitdisi pystya vastaamaan siihen, miten kunta pystyy turvaamaan palvelut
myo0s tulevaisuudessa ja keinoina esitetdan linjattavaksi palvelurakenteet, palvelu-
jen jarjestdmistavat, palvelujen tuotantotavat, palveluverkot, palveluprosessit ja
lisdksi kuntalaisten omatoimisuuden ja paikallisyhteiséllisyyden vahvistaminen.
Tavoitteena on kustannustehokkuuden, palvelujen laadun ja vaikuttavuuden tasa-
paino. Paivi Laajala (2008) mukaan kuntien pitéisi linjata selkeésti, mik& osa pal-
veluista tuotetaan itse, mik& haetaan markkinoilta ja mik& kolmannelta sektorilta.

Kuntien palvelu- ja kuntarakenneuudistus k&ynnistettiin Suomen Kuntaliiton ja
Sisdasiainministerion informaatio-ohjauksella, joka kohdistui kuntiin, kuntien
johtaviin viranhaltijoihin ja johtaviin luottamushenkil6ihin. Viesti oli selv, pieni
kunta ei selvid itsendisend. Perusteluna kaytettiin ikarakenteen muutoksesta joh-
tuvaa ja rahoitusmahdollisuudet ylittdvaa, tulevien vuosien palvelutarvetta. Puite-
lakikokonaisuudessa séddettiin, ettd perusterveydenhuollon ja siihen valittomasti
liittyvan sosiaalitoimen tuottamiseen tarvitaan vahintdan 20.000 asukkaan vaesto-
pohja. Pienempien kuntien ratkaisuvaihtoehtoina olivat joko kuntaliitos tai yhteis-
toiminta-alue (vrt. Kumpulainen & Sihvonen 2009 ja Airaksinen 2009).

Myos tapauskunta teki Paras-hankkeeseen ja Puitelakiin liittyvid, tulevaisuuteen
tahtaavia strategisia suunnitelmia ja paatoksia. Konsulttityona teetettiin yhdessé
kahden naapurikunnan kanssa kaksi erillistd kuntaliitosselvitysta, kumpikin eri
konsulttiyhtioll4. Sitd ennen oli jo teetetty maakunnallisen elinkeinoyhtién toi-
mesta konsultilla seudullinen selvitys laajamittaisesta maakunnallisesta yhteis-
tyostd. Kuntaliitosta ei kuitenkaan syntynyt eikd yhteistyokaan juuri laajentunut.
Painvastoin naapurikuntien kanssa yhteinen terveyskeskuskuntayhtyma purettiin,
koska sen véestbpohja ei aivan tayttanyt puitelaissa vaadittua 20.000 asukkaan
rajaa. Sen jalkeen tapauskunta neuvotteli ja pé&atti muodostaa yhteistoiminta-
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alueen kuntaliitosten kautta rajanaapuriksi tulevan kaupunkikeskuksen kanssa.
Sittemmin nditd yhteistoiminta-alueita ja verkostomaisesti tuotettujen palvelujen
kokonaisuutta on poliittisessa retoriikassa alettu kutsua “sillisalaatiksi” ja tuotan-
torakenteita "himmeleiksi”. Retoriikan taustalla nayttdisi olevan kaipaus 70-
lukulaiseen valtion ohjaukseen.

Néissd kolmessa selvityksessa oli mukana kunnista ylimmén johdon lisaksi osas-
topéallikot, yksikon johtajia, ammattiyhdistysten edustajia ja poliittisia luotta-
mushenkil6itd useissa tydoryhmissd, jotka selvitysté ja suunnitelmaa laativat. Esi-
merkiksi Inga Nyholmin (2008) vaitoskirjatutkimuksen mukaan téllaisiin hank-
keisiin pitéisi ottaa mukaan useampia toimijoita hierarkian huipulla olevien lisak-
si. Tasta huolimatta selvityksistd tuli konsulttien kdyttdman yleisen kaavan mu-
kaan tehdyn nakdoisié eivatka ne saavuttaneet yleistda hyvéksyntdd, vaan enemman
negatiivisia kommentteja. Jenni Airaksinen (2009) on vaitdskirjassaan todennut,
ettd yksidanisyyteen pyrkivan ja kaavamaisen uudistamisen mahdollisuudet saada
aikaan uudistuksia ovat rajalliset.

Edelld mainitut konsulttien laatimat suunnitelmat perustuivat talous- ja toiminta-
lukujen historiatietoihin sekd véestd- ja muihin ennusteisiin. Ne perustuivat for-
maaleihin lukuihin ja edustivat lineaarista kehitysndkemystd. Samanlainen oli
tilanne Puitelain mukaan valtiolle tehtdvéssa toimeenpanosuunnitelmassa. Paa-
tOkset kunnassa tehtiin kuitenkin kokemustietoon ja sen perusteella arvioituun
kehitysndkemykseen lahialueiden tulevasta kehityksestd. Kunnan visio, strategiat
ja tavoitteet eivat olleet ottaneet huomioon tilanteiden kehitysta eika niill4 ollut
juurikaan paatoksia ohjaavaa vaikutusta.

Paatoksenteon hajauttamisen kautta valtuuttaminen on kunnissa viety organisaa-
tiorakenteessa suurelta osin itsendisiin tulosyksikdihin. Tulosjohtaminen ja paa-
tosvallan hajautus seka kunnan ulkopuoliset yhteistydsuhteet yhdessa vaikeuttavat
ainakin jonkin verran tyépaikkojen toiminnan keskindistd yhdenmukaistamista ja
integrointia. Informaatio- ja johtamisjarjestelmien tulisi toimia yhteen liittdving
mekanismeina (vrt. Viitala & Jylha 2006: 215).

Hajautuksesta huolimatta kunnan hallintokoneisto muodostuu edelleen hallinnon
henkilostosta ja hallintoelimistd, joiden toimivalta ja tehtdvapiiri on madritelty
oikeuss&annoksilla ja niita tadsmentavilld normeilla. Virkamiehet muodostavat
hierarkian muun muassa ohjausta, valvontaa, valmistelua, suunnittelua, yhteistyo-
td ja tietojen vélitysta siséltévissé asioissa. Toimivalta méérittelee edelleen ensisi-
jaisesti hallintokoneiston sisdista tyonjakoa ja viranomaisten valisten suhteiden
perusteita. Toimivallassa voidaan erotella 1ahinna asiallinen, asteellinen ja alueel-
linen ulottuvuus (Mdenpad 2003b: 99-100, 107).
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Hajautuneiden tydyksikdiden toimintatapaan kuuluu seka institutionaalisten etta
hallinnollisten rajojen ylittdminen, tapauskohtaisesti rakentuvat yhteistyo- ja ver-
kostosuhteet sekd uudenlaiset ohjauksen ja johtamisen vélineet. Kéytdnnossa se
edellyttdd osapuolten valisen ymmarryksen eli niin sanotun neuvotellun jarjestyk-
sen loytymisté tilanteissa, joita leimaavat erilaiset tavoitteet ja toimintakulttuurit.
Verkoston ldhtokohtana on toimijoiden riippuvuussuhde yhteisen tavoitteen saa-
vuttamisessa (Haveri & Pehk 2007: 8, 10, 12).

Hyvén hallinnon kohdalla kysytédan, mika kansalaisten kannalta oikeudenmukais-
ta, jarkevad, vastuullista tai luottamusta heréttavaa ja miten torjutaan huonot me-
nettelytavat (Salminen 2005). Hyvéan hallinnon peruspilareina pidetdan lkola-
Norrbackan ja Salmisen (2009) tutkimuksen mukaan oikeudenmukaisuutta, rehel-
lisyytt4 ja tasa-arvoisuutta.

Asiantuntija- vai tulosorganisaatio

Kuntien organisaatioita voidaan tarkastella myos siten, ettd se sisaltaa lukuisia,
paéasiassa asiantuntijoista koostuvia yksikoitd, joita voidaan kutsua asiantunti-
jasaarekkeiksi. Nama puolestaan muodostavat kunnan sisélle verkostomaisen yh-
teistydmuodon. Sarala & Saralan mukaan verkostojen merkitys tiedon hankinnan
ja yhteistoiminnan vélineena on lisdantynyt. Verkostot syntyvat, kun niiden kéyt-
tajilla on sellaisia tavoitteita ja toiminnan kohteita, joiden toteutumista verkko ja
sithen kuuluvat jasenet voivat edistéa (2003: 172-174).

Asiantuntija voidaan madritelld siten, ettd han tietdd muita enemmaén jostakin,
hénellda on ammatin vaatima tutkinto, han pystyy antamaa asiasta lausunnon, te-
kee luovaa tyotd ja han erottuu vertailuryhmasté. Asiantuntijan tyo voi olla pro-
jekteja ja palveluja, monimutkaista ongelman analysointia ja ratkaisua sekéa lisaksi
suunnittelua, toteutusta, ja uuden luomista. Asiantuntijan tyd on usein itsendista ja
osaamis- ja peruskoulutustaso ovat korkeat. (Sipild 1991: 17-29).

Asiantuntijan erottaa maallikosta tiedon yhdistaminen kokemukseen, kokemuksen
analysointi ja reflektointi tiedon perusteella (Salo-Lee 2005). Asiantuntijaorgani-
saatioiden valinen yhteistyd merkitsee parannuksia osaamisessa ja palvelujen
tuottamisessa (Ramstad 2008). Laitisen (2009: 13) Helsingin kaupunkia koskevan
tapaustutkimuksen mukaan organisaation asiantuntijoilla, ryhmilla on omat ver-
kostonsa, jossa uutta tietoa ja kayttod kehitetddn. Oppimisessa uusi tieto ja tiedon
tulkinta ja sen hyddyntdminen ei noudata perinteisid organisaatiorajoja eika hie-
rarkioita.

Asiantuntijat ja my6s yksikdiden esimiehet ja pééallikot toimivat omalla ammat-
tialallaan tiedon valittdjing, jakajina ja tulkitsijoina. Siten verkostoksi hajautu-
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neessa organisaatiossa saman tiedon tulkinnat voivat vaihdella. Asiantuntijoiden
tiedon l&hteit4 ja tiedonkasittelytapojaan ei myoskaan aina voida tarkistaa.

Tapauskunnan teknista osastoa ja sen johtamista tutkittiin vuonna 2002 (Hintsa &
Taijala) asiantuntijaorganisaationa. Kyselyyn vastasivat kaikki teknisen osaston
esimies- ja asiantuntijatehtdvissa toimivat 10 henkil6&d. Siind muun muassa tyon
luonteen selvittdmiseksi vastaajia pyydettiin arvioimaan my0s teknisen osaston
tyon siséltod seitsemén kysymyksen avulla (Liittyyko ty6hosi...) ja arviointias-
teikolla 0-5.

Konsultointia

Asiantuntijalausuntojen
antamista

Uusien asioiden
kehittamista

Tiedon hallintaa ja
kasittelya

Suunnittelua

Ongelmien analysointia

Ongelmien ratkaisua

Kuvio 8.  Asiantuntijaorganisaation tyon osatekijat.

Kuviosta kady ilmi, ettd, teknisen osaston tyon luonnetta vastaajat pitivat eniten
ongelmakeskeisend. Saman suuntaisia olivat my6s vastaajien arviot omasta tyos-
tddn: tyon nahtiin siséltdvan eniten ongelmanratkaisua ja vahiten asiantuntijalau-
suntojen antamista ja konsultointia. Vastaavia asiantuntijasaarekkeita on kunnan
muilla sektoreilla, erityisesti sosiaali-, terveys- ja koulutoimessa. Monissa asian-
tuntijatehtavissd muodolliset patevyysvaatimukset ja toimivalta on saddetty laki-
tasolla.

Ruohotie on kuvannut oppimista edistdvan esimiehen tehtdvié viiden roolin avul-
la. N&itd ovat fasilitaattori, arvioija, ennustaja, ohjaaja ja mahdollistaja (Ruohotie
1996: 103, 106-107, 141). Julkiselta sektorilta on lahtenyt tyénohjaus. Tyonoh-
jaajaa voi kuvat siten, ettd hén on sparraaja, coach, fasilisaattori, valmentaja ja
tukihenkild (Torppa 2007).

Roolilla, esimerkiksi asiantuntijan roolilla, sosiaalipsykologisena ké&sitteend tar-
koitetaan tietyssd sosiaalisessa positiossa olevaan henkiloéon liittyvad odotusten
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kokonaisuutta (Keskinen 2005: 45). Kaikessa asiantuntijatoiminnassa on keskeistéd
viestia luettavuutta ja osaamista (Sipild 2005). Kaikkosen (2009) mukaan identiteet-
tid, kulttuuria eika kieltd ole syyt& nahdé irrallaan.

Asiantuntijoiden sosiaaliset roolit organisaatiossa ovat navat, portinvartijat ja ajan
hermolla olevat mielipiteenmuodostajat. Navat ovat sosiaalisesti tarkeita henkildi-
t4, joiden kanssa ihmiset ovat tekemisissd, portinvartijoille taas on tyypillista va-
rovainen ajattelu ja ajan hermolla olijat ovat herkkid tunnistamaan asioita ja he
tutkailevat ymparistodan (Stephenson 2008). Asiantuntijoiden onnistumista tyos-
sdan ei voida yksiselitteisesti mitata (Lillrank 2008).

Asiantuntijaorganisaation perusprosessina on osaaminen ja oppiminen. (Sipila
1991: 71-72). Tuen ja ajan puute ovat ongelmallisimpia kehitysmahdollisuuksien
kannalta. ”Lupa kokeilla” kuvannee henkildiden autonomiaa tydssaan. Turvalli-
suuden tarve on riskinoton este ja riskinotto on kehittymisen avaintekija (vrt. Pir-
nes 2003: 65, 166). Uuden julkisjohtamisen ja siihen liittyvan tulosjohtamisen
periaatteet edellyttavat henkilostolta tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden oppi-
mista, mutta monilta piirteiltddn ne ovat jarjestelmaléhtdisia ja eivat edista kokei-
lua eivatka salli virheitd ja virheiden kautta oppimista (Ojala 2003:48-49). Vaik-
ka organisaatioiden pitd4d voida tehdd virheitd parantaakseen toimintaansa, ne
pyrkivat kaikin tavoin valttdmaan kaikkea, mink& voitaisiin tulkita muistuttavan
erehdystd (Shoemaker & Gunther 2006).

4.2  Tietojohtaminen ja tiedonkulku tapauskunnassa

TyoOorganisaatioissa koetaan usein ongelmaksi sisdisen tiedonkulun heikkous sen
enempéé asiaa eritteleméttd. Viestinta ja tiedonkulku nousee esille muun muassa
johtamiskeskusteluissa monin eri tavoin. Ymmalla olemisen normaali ilmene-
mismuoto on tiedon puutetta koskeva valittelu. Tiedonpuutteet ovat yksildllisia ja
tilannekohtaisia. Tieto on véline, jonka avulla pyritddn tekemaan suunnitelmia,
vertailemaan vaihtoehtoja, paattdmaan asioista, ymmartdmaan tilanteita ja asioita,
suoriutumaan jostakin tehtévastda, motivoitumaan, valttdméaan ajan, rahan, ja mui-
den resurssien menetysté ja niin edelleen (Hemanus 1997: 32, 39). Lahtokohtana
voitaisiin pitaa, ettd tarvittava tieto tai informaatio tulisi olla oikeaan aikaan, oi-
keilla henkil6illd ja oikeassa muodossa.

Tietojohtamisen ja tiedonhallinnan tavoitteena tulisi olla organisaatiossa olevien
ja syntyvien tietotarpeiden tyydyttaminen ja tiedon kaytén mahdollistaminen ja
edistdminen mahdollisimman hyvin eri tilanteissa.
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Viestintatyytyvéisyydelld tarkoitetaan yleistd tyytyvaisyyttd saatuun tietoon ja
mahdollisuuksiin tulla kuulluksi ja vaikuttaa tydyhteisossd. Kyse on henkil6koh-
taisesta kokemuksesta ja tuntemuksesta, jota verrataan odotuksiin (Juholin 1999:
70, 74). Kevaélla 2010 julkaistussa Microsoftin teettdmassa tutkimuksessa kavi
ilmi, ett4d suomalaisissa yrityksissd perédti 60 % tyontekijoista peradnkuuluttaa
nopeampaa tiedonkulkua ja johtajista alle kolmasosa katsoo, ettei heidan tiedon-
seurantavalineensé ole kunnossa. Nopeampaa viestintd kaivattiin kaikilla aloilla,
mutta toimialakohtaiset erot olivat suuria (Kauppalehti 26.3.2010).

Baldonin (2009) mukaan, jos halutaan tietdd, mita ihmiset tydpaikalla todella ajat-
televat, ei kannata luottaa ulkopuolisten esittdmiin toisen kaden tietoihin, vaan
kannattaa kysya suoraan tyontekijoilta.

Tapauskunnan siséista viestintda ja tiedonkulkua ammatillisen henkilostén osalta
tutkittiin kyselytutkimuksessa kesélla 2004. Tutkimusta on tdydennetty vuosina
2006 ja 2008 tehdyilla haastatteluilla. Kyselytutkimus tehtiin postikyselyna. Ky-
selylomake l&hetettiin lahes kaikille kunnan palveluksessa oleville, yhteensa 250
kpl. Kyselylomake testattiin koetdytolla ja sitd korjattiin saatujen kommenttien
perusteella. Lomakkeen liséksi lahetettiin lahetekirje ja maksettu palautuskuori.
Kyselylomakkeen palautti 92 tyontekijdd. Kyselyn vastausprosentiksi muodostui
37 %. Kyselytutkimuksen suoritustapaa ja etenemisté selostetaan tarkemmin edel-
1.

Kyselyssd vastaajien taustatietoja kartoitettiin kuudella kysymyksella, joiden ai-
heina olivat vastaajan ik&, sukupuoli, tyévuodet tapauskunnassa, tyoskentelysek-
tori, asema sek& tyopaikalla kaytettavissé olevat tiedottamisen vélineet.

Vastaajista 10 % oli alle 30-vuotiaita, 67 % 31-50-vuotiaita ja 23 % 51-vuotiaita
tai vanhempia. Vastaajien keski-ik& oli 43 vuotta. Ikdansa ei ilmoittanut 13 henki-
10a. Kuntatyonantajien mukaan kaikista kunta-alalla tydskentelevista noin 10 %
on alle 30-vuotiaita, 50 % 30-49-vuotiaita ja 40 % vahintdan 50-vuotiaita. Kunta-
alan vakinaisen henkiloston keski-ik& oli 47,4 vuotta. Tapauskunnan henkilosto
on jonkin verran koko kunta-alan henkildst6& nuorempaa.

Kaikista kyselyyn vastanneista noin 80 % oli naisia. Sukupuolijakauma vaihteli
kuitenkin osastoittain. Sukupuoltaan ei ilmoittanut nelja henkil6d. Vastaajista 67
% on tyoskennellyt kunnassa yli kaksi, mutta alle kaksikymmentd vuotta. Yli
kahdenkymmenen vuoden tyokokemuksen oli saavuttanut 20 %:ia vastaajista.
Toisaalta 13 %:lla oli tyokokemusta tapauskunnassa vajaan vuoden. Tyokoke-
mustaan ei ilmoittanut nelja henkil6a.
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Taulukko 12. Henkiléston asema sukupuolen mukaan.

Vastaajista 16 %:ia ilmoitti olevansa esimiesasemassa. Omassa tai toisen kotona
tyoskentelevid tyontekijoita oli 21 %:ia vastaajista (esimerkiksi kotipalvelu, per-
hepéivéahoito ja maatalouslomitus). Kotona tai toisen kotona tydskentelevat henki-
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Ristiintaulukointi

Sarakemuuttuja: Sukupuoli

% Mies Nainen
Esimies 38 11
Koti 0 25
Muu 63 63
Yht. 100 100
N 16 71

Yht
16
21
63

100
87

16t kuuluvat joko elinkeino- tai perusturvaosastoon.

Vastaajilta tiedusteltiin my0s tyOpaikalla kdytdssa olevia viestintavélineita ja -me-
netelmid. Viestintavalineiden kayttémahdollisuutta tiedustelevassa kysymyksessa
oli valmiiksi listattuna seitsemén viestintavalinettd. Vastaajien tehtdvana oli kylla
tai ei -vastuksin mééritelld, mitka valineet ovat tyopaikalla kaytossé ja mitka ei-

vat.
TyOpaikan viestintavalineet
. 1 \
lImoitustaulu ‘
Sisainen posti
Ty6hon perehdyttaminen
Kehityskeskustelut ‘ ‘
Ty06paikkakokoukset ‘ ‘
Internet ‘ ‘
Séhkdposti ‘ ‘
0% 25% 50 % 75 %
OKylla ®mE
Kuvio 9.  Tyopaikan viestintavélineet.
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Vastausten perusteella ndyttad siltd, ettd kunnassa jarjestetddn melko yleisesti
kehitys- ja esimies-alaiskeskusteluja sekd pidetdén tyopaikkakokouksia. Interne-
tin, sahkopostin ja ilmoitustaulun kéyttéd on myods paljon. Kysymys tyopaikalla
kaytetyista viestintavélineista toi selvasti myos esille ne tavat, jotka eivét ole kay-
t0ssé. Siséistd postia kayttad vain reilu kolmannes tyontekijoista. Vain 15 % vas-
taajista ilmoitti tydpaikalla olevan jéarjestelmallista tydhon perehdyttdmista.

Ketolan (2010) mukaan perehdyttamisen epaonnistuessa yhtené osasyyné voi olla
roolien epéselvyys. Perehdyttdmisen yhteydessd olisi mahdollista ja tarke&é pai-
nottaa ihmissuhteita ja auttaa tulokkaita solmimaan nopeasti suhdeverkoston tyo-
tovereihin (Rollag, Parise & Cross 2005). Perehdyttaminen olisi tarkedd myos
ty6tehtévien ja tyontekopaikan muutoksen yhteydessa.

Tutkimuksessa vastaajia pyydettiin arvioimaan kunnan sisdisen viestinnan nykyti-
laa neljan kysymysjoukon kautta. Ensimmaiseksi kehotettiin pohtimaan tiedonku-
lun ja sisdisen viestinnan nykytilaa omassa tyoyksikossd, sen jalkeen samaa asiaa
kunnan koko organisaation tasolla. Lopuksi tiedusteltiin, saavatko vastaajat tyo-
honsa tarvittavat tiedot avoimesti ja nopeasti ja mink& viestintdkanavan kautta he
tiedot mielest&dén parhaiten saavat.

Oma tyoyksikko

Kysymyksessa tiedonkulusta ja sisdisestd viestinnésta vastaajia pyydettiin arvioi-
maan annettujen kuvailevien madreiden toteutumista omassa tyoyksikdssaan.
Vastaajat ilmoittivat ruudun rastittamalla, ovatko véitteistéd tdysin tai jokseenkin
eri mieltd vai taysin tai jokseenkin samaa mieltd. Vastaajilla oli my6s mahdolli-
suus rastittaa “en osaa sanoa” -vaihtoehdon.

Myonteisimman arvion sai maare tiedonkulun selkeydestd ja asiallisuudesta.
Vastaajista 74 % oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd siit4, ettd tiedonkulku
omassa tyoyksikossd on selkedd ja asiallista. L&hes yhtd myonteisen arvion sai
kuvaus, jonka mukaan tiedonkulku on luotettavaa. 72 % vastaajista pitdd oman
tyoyksikkonsé tiedonkulkua luotettavana.

Ehk& hieman yllattden sisdisen viestinnén positiivisuus nousi tuloksissa korkealle
arvostukselle. Vastaajista 67 % on tdysin tai jokseenkin samaa mieltd siita, ettd
tiedonkulku on positiivista. Vastaajista 63 % arvioi sisaisen viestinnan olevan
avointa ja rehellista oman tyoyksikon sisalld. Toisaalta myos eridvid mielipiteita
asiasta loytyy. Melkein kolmannes (27 %) vastaajista on avoimuudesta ja rehelli-
syydesta joko taysin tai jokseenkin eri mielta.
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Tiedonkulun ja viestinnan sdannollisyyteen oltiin tyytyvaisia. 63 % vastaajista oli
vaitteen kanssa taysin tai jokseenkin samaa mieltd. 29 prosentin mielesta siséinen
viestinté ei ole tarpeeksi sdadnnollistd. “En osaa sanoa” -vastausten osuus oli tassa
kysymyksessé pieni, vain 6 %.

Taulukko 13. Tiedonkulun ja viestinndn tila omassa tyoyksikossa.

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin

eri eri  Enosaa samaa samaa

Viestinta on tydyksikossani...% mielta mielta sanoa mielta mielta
Riittavaa 8,5 23,4 6,4 457 16,0
Avointa ja rehellista 4,3 23,4 9,6 28,7 34,0
Selkedd ja asiallista 1,1 18,1 6,4 38,3 36,2
Nopeaa 10,6 23,4 7,5 39,4 19,2
Jarjestelmallista 6,5 29,0 10,8 36,6 17,2
Keskustelevaa 11,7 16,0 13,8 29,8 28,7
Luotettavaa 7,5 4,3 16,0 36,2 36,2
Osallistumista edistavaa 5,3 22,3 14,9 38,3 19,2
Tasa-arvoista 8,5 21,3 10,6 29,8 29,8
Séaannollista 5,3 24,5 6,4 41,5 22,3
Positiivista 3,2 10,6 19,2 40,4 26,6
Toimii ylhaalta alas 4,3 18,3 17,2 355 24,7
Toimii alhaalta yl6s 54 14,0 24,7 38,7 17,2
Toimii yksikdiden vélilla 5,4 22,6 26,9 36,6 8,6
Keskiarvo 6,3 194 13,6 36,8 24,0

Ikdluokittain ja tyossdolovuosien mukaan vertailtuna tyytyvaisyys tiedonkulkuun
ja viestintd&n hieman vaihteli.
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Taulukko 14. Tyytyvaisyys ién ja tydssaolovuosien mukaan.

Keskiarvo: 1=tdysin eri mieltd, 5= taysin samaa mielta.

Riippuva muuttuja: Tiedonsaanti
Rivimuuttuja: Ika

Sarakemuuttuja: Tyésséaolo Keskiarvot
-1 2-10 11-20 21-30 31-40 Yht
-30 3.1 3,2 3,1
31-40 2,5 3,1 3,0 3,0
41 -50 3,3 3,2 2,5 2,8 2,8
51 -60 3,6 3,0 2.1 3,2 2,4 2,9
Yht 3,0 3,2 2,6 3,0 2,4 2,9

Riippuva muuttuja:
Viestinta

Rivimuuttuja: Ika

Sarakemuuttuja: Tyésséaolo Keskiarvot
-1 2-10 11-20 21-30 31-40 Yht
-30 3,8 4,0 3,8
31-40 3,2 4.1 2,9 3,5
41 -50 3,8 3,5 3,7 34 3,6
51 -60 41 3,9 2,0 3,8 3,1 3,4
Yht 3,6 3,8 3,3 3,6 3,1 3,6

Vastauksista ilmenee, ettd nuoret ovat kaikkiaan tyytyvaisempia seka tiedonsaan-
tiin ettd siséiseen viestintaan.

Taulukko 15. Tyytyvaisyys osaston ja aseman mukaan.

Keskiarvot: 1=tdysin eri mieltd, 5= tdysin samaa mielt4

Riippuva muuttuja: Tiedonsaanti
Rivimuuttuja: Sektori
Sarakemuuttuja: Asema

Osasto Esimies Koti Muu Yht
Hallinto 3,9 3,0 3.1
Elinkeino 2,7 2,6 2,6
Perusturva 3.1 2,6 2,7 2,7
Sivistys 3,3 2,8 2,9
Tekninen 3,1 2,9 3,0
Yht 3.2 2,6 2,8 2,8

Riippuva muuttuja: Viestinta
Rivimuuttuja: Sektori
Sarakemuuttuja: Asema

Esimies Koti Muu Yht
Hallinto 3,4 2,9 3,0
Elinkeino 3,8 4.7 4.0
Perusturva 4.0 2,8 3,0 3,1
Sivistys 4.3 3,7 3,8
Tekninen 3,9 3,5 3,7

)

Yht 4.1 3,0 3,5 3,5
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Y14 olevasta taulukoista ilmenee, ettd kotona tydskentelevat (kotipalvelu, perhe-
paivahoito ja maatalouslomitus) ovat hieman vahemmaén tyytyvaisia seka tiedon-
saantiin ettd viestintaan.

Naiset olivat miehid tyytyméattomémpid sisdisen viestinndn nykytilaan. Naiset
arvioivat kaikki vaittamat miehia alhaisemmilla arvosanoilla kuten alla olevasta
kuvasta ilmenee.

Naisten ja miesten valiset erot viestintatyytyvaisyydessa

Riittavaa

Keskustelevaa Luotettavaa

‘ —<&— Mies —— Nainen ‘

Kuvio 10. Naisten ja miesten valiset erot viestintatyytyvaisyydessa.

Suvi Méntylén (2006:41) tekemén tutkimuksen mukaan miehet ovat l&dhes kaut-
taaltaan hieman naisia tyytyvédisempiéd esimiehensa toimintaan yleensa. Miesten
suurempi tyytyvaisyys ei johdu siitd, ettd miehet toimivat naisia enemman itse
esimiesasemassa, silla ero sailyy, kun tarkastellaan kysymyst4 niin, etta esi-
miesasema on vakioitu.

Koko organisaatio

Vastaajia pyydettiin arvioimaan tiedonkulkua ja viestintdd myds kunnan koko
organisaation tasolla. Tama kysymys tuntui selvésti vaikeammalta, mika nakyy
suoraan vastausten lukumé&érassa ja “en osaa sanoa” -vastauksissa. Selvasti eniten
kunnan koko organisaation viestintédé voidaan vastaajien mukaan kuvailla sanoilla
selked ja asiallinen sekd luotettava. Huomattavaa ndissé tuloksissa on, ettd samat
vaittdmat saivat myonteisimmat arviot myos tyoyksikon sisdisen viestinnan arvi-
oinnissa.
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Taulukko 16. Tiedonkulun ja sisdisen viestinnén tila koko organisaatiossa.

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin
Viestintd koko organi- eri eri En osaa samaa samaa
saatiossa on... % mielté mielté sanoa mielté mielté
Keskiarvot 4,8 27,4 36,3 26,4 51

Vastaajista 42 prosenttia on taysin tai jokseenkin samaa mieltd véitteestd, jonka
mukaan tiedonkulku toimii ylhaalta alaspdin koko kunnan tasolla. Koko kunnan
organisaation tasolla vastaajat olivat kriittisimpid tiedonkulun nopeuden, riitta-
vyyden ja yksikon valilla toimivuuden suhteen. Myds saannollisyytté ja alhaalta
ylospdin toimivuutta arvosteltiin. Myo6s Laitisen (2009:45) Helsingin kaupunkia
koskevan tapaustutkimuksen mukaan eri yksikdiden vuorovaikutus on yksi vai-
keista haasteista johdolle tietojohtamisen ndkdkulmasta.

Tutkimuksissa henkilostolld on yleensa taipumus arvioida oman tyopaikan ja sek-
torin palveluja paremmin hoidetuiksi kuin muiden sektoreiden, samoin on ty6-
elamén laadun suhteen (Nakari 2004: 55).

Tuula Kivisen (2008) véitoskirjatutkimuksen tulokset terveydenhuollon organi-
saatioissa osoittivat tiedon jakamista haittaavia raja-aitoja olevan ammattiryhmi-
en, yksikoiden ja organisaatioiden valilld&. Ongelmakohtia oli muun muassa kay-
tantdjen kehittyméattomyydessa organisaation sisalla. Myds Vaanéasen (2010) vies-
tintéan liittyvassé tutkimuksessa oli todettu, ettd lisahaasteita viestinnélle aiheut-
tavat organisatoriset raja-aidat.

Tapauskunnassa tehdyn (Hintsa 2006) tasa-arvon tilaa koskevan kyselyn (N=53)
tulosten mukaan naiset olivat miehid vdhemman tyytyvaisia erilaisiin viestintati-
lanteisiin ja sukupuolten tasa-arvon toteutumiseen niissa. Esimiesten antaman
palautteen ja tydsuoritusten arvioinnin osalta miesten ja naisten tyytyvaisyys oli
l&hell4 toisiaan.
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Sukupuolten valinen tasa-arvo viestinndsséa
Kehityskeskustelut

Osallistumismahdollisuudet . — Aloitteet jaehdotukset

Tiedonsaanti

Tyo6paikkakokoukset TyOsuoritusten arviointi

Asiakaspalaute Vaikutusmahdollisuudet

‘—0— Nainen —#— Mies ‘

Kuvio 11. Sukupuolten tasa-arvo viestinndssa.
Tiedonsaanti tarkeista asioista

Vastaajia pyydettiin miettimaan, saavatko he mielestaan riittavat ja tyon kannalta
luotettavat tiedot tarpeeksi nopeasti ja avoimesti. Lomakkeessa lueteltiin 20
yleensa tarkeané pidettya asiaa. Vastaukset on luokiteltu 1-5.

Keskiarvona ilmaistuna naiset ilmoittivat saavansa oman tyénsé kannalta tarpeel-
liset tiedot miehid huonommin.
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Saan riittavasti tietoa...

Ajankohtaiset tapahtumat

Kunnan taloudellinen tilanne

Omien ajatusteni eteneminen

I

Kuuleminen minua koskevissa...

Luottamuselinten paatokset

Kunnan visio,strategia ja tavoitteet

Materiaalihankinnat
Palkkausasiat

Palaute tyostani
Palveluhankinnat
Kunnan kehitysnakymat

Palveluyksikkojen palvelut

Johtajien paatokset

Palaute yksikkoni tyosta

Yksikkoni esitysten eteneminen

Menossa olevat muutokset

Uudet tyontekijat ja siirrot

Muut henkildstdasiat

Tulossa olevat muutokset
Kuntayhtymat ja konserniyhtiot —

1 2 3

B Mies ONainen

N

Kuvio 12. Tiedon saanti tyon kannalta tarkeista asioista sukupuolen mukaan.

Suuri enemmisto vastaajista (67 %) ilmoitti, ettd parhaimmin ja avoimimmin he
saavat tiedon ajankohtaisista tapahtumista ja tilaisuuksista. Myds kunnan talou-
dellisen tilanteen tiedottamiseen oltiin tyytyvéisia, silla 48 %:ia vastaajista ilmoit-
ti tiedottamisen olevan avointa ja nopeaa. Tyontekijéiden kuulemiseen oltiin tyy-
tyvaisia. 46 %:ia vastaajista oli taysin tai jokseenkin sitd mielta, ettd heitd kuul-
laan sellaisissa asioissa, jotka koskettavat heité.

My0s Laitisen (2009:40.41) Helsingin kaupunkia koskevan tapaustutkimuksen
mukaan taloustiedon kerd&minen oli hyvin systemaattista ja suunnitelmallista.
Tiedon kayttd johtamisessa oli mydskin ainakin joiltakin osin hyvin systemaattis-
ta.
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Negatiivisimman arvioin saivat tulossa olevista muutoksista tiedottaminen sek&
henkilostod koskeva tiedotus kuten uudet tyontekijat, henkiloston siirrot ja palk-
katiedot. My6s menossa olevat muutokset ja johtajien paatokset saivat Kkriittisia
vastauksia. Vastaajista 51 %:ia oli taysin tai jokseenkin eri mieltd véitteesta, jon-
ka mukaan tulossa olevista muutoksista informoidaan riittavésti. Melkein saman
prosenttiosuuden (50%) saa uusista tyontekijoista ja tehtévien siirrosta tehty tie-
dotus.

Poutasen (2010: 245-248) tutkimuksen mukaan kalliit henkildstétietojarjestelmat
palvelevat vain henkildstéhallinnon johtajia eivat muita johtajia ja esimiehid. Jar-
jestelmat eivat tue heitd tyossaan. Tutkimuksen mukaan jérjestelmia tulisi kehittaa
siten, ettd niihin sisallytettdisiin johtamisessa hyddynnettavia tietoja. Nyt kasilla
olevan tutkimuksen mukaan henkil6tietojarjestelmét tuottavat henkilGtietoja kos-
kevan lainsd&ddannon rajoitukset huomioon ottaen tarkeéa tietoa henkiloston péate-
vyydestd, kokemuksesta, kustannuksista, palkkauksesta, koulutuksesta, vaihtu-
vuudesta, poissaoloista, joilla on kéyttoa toiminnan arvioinnissa, suunnittelussa ja
paatoksenteossa. Kuitenkin henkildstdasioita koskevassa tiedonsaannissa nayttaa
silt, ettd kysynt&an ei kyetd vastaamaan.

Vaikeimmiksi vastattaviksi kokonaisuuksiksi vastaajat kokivat kuntayhtymista ja
konserniyhtioista tiedottamisen avoimuuden ja nopeuden, ”en o0saa sanoa ” -vas-
tuksen osuuden ollessa jopa 47 %. My0s omien ajatusten eteenpdinmeno oli
hdmmentava kysymys, silld siihen ei osannut kertoa mielipidettaan 41 %:ia kyse-
lyyn vastanneista.

Taulukko 17. Tiedonkulun vertikaalinen ja horisontaalinen toimivuus tapaus-

kunnassa.

Toimii ylhaalta Toimii alhaalta  Toimii yksikdiden

alas % ylés % valilla %

Taysin eri mielta 3 7 8
Jokseenkin eri mielta 21 29 32
En osaa sanoa 34 46 37
Jokseenkin samaa mielta 31 16 21
Taysin samaa mielta 11 2 2
Yhteensa 100 100 100

Tiedonkulku toimii ”sanoa osanneiden” mukaan ylhaalta alas, mutta ei toimi al-
haalta ylos. Tiedonkulku ei toimi my6skéaan yksikdiden vélilla. Kaikissa kolmessa
en osaa sanoa -vastausten maara oli merkittdvan suuri. T&t4 voisi ehka tulkita si-
ten, ettd moniportaisessa ja levedssa hierarkkisessa organisaatiossa on vaikea tie-
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ta4, onko viesti saavuttanut méaaranpéénsa. Tallaisessa organisaatiossa tieto kul-
kee periaatteessa virkatietd portaalta toiselle linkkien kautta. Esimiehet toimivat
padasiassa tallaisina linkkeind ja tiedonkulku ja tiedon saaminen tiedonkulusta
rilppuu esimiehistd. Byrokraattisessa organisaatiossa Kirjoitettu ja osoitettu viesti
menee yleensd perille, mutta vuorovaikutuksen vélineend se on hidas ja muodol-
linen.

My0s Laitisen (2009: 65, 57) Helsingin kaupunkia koskevan tapaustutkimuksen
mukaan yksilot eivat isoissa organisaatioissa edes valttamatta tiedd, ketd siihen
kuuluu. Keskeinen ohjaukseen ja suunnitteluun liittyva tieto kulkevat huonosti
organisaatiorakenteiden valilla. Henkilostoa tulisi osallistaa enemman ja vuoro-
vaikutuksen maaréa tulisi lisata.

Viestintdkanavien arviointi

Viestintdkanavien arvioinnissa vastaajia pyydettiin pohtimaan, mitd kautta he
mielestdadn saavat parhaiten haluamansa ja tarvitsemansa tiedot. Kanavien osalta
vastausvaihtoehdot olivat: ei lainkaan, vahdisessd maarin, suuressa maarin ja yk-
sinomaan.

Saan parhaitentieodot...

Suulliset keskustelut

Tiedoitustilaisuudet

Esimies-alaiskeskustelut

Tutuilta tai "kylala"

limoitus paikallislehdessa 1

Paikallis-tai sanomalehti

Tiedotteet ja esitteet I I

Sé&hkdposti

Kiertava asiakirjajaliennos T

Suullisesti esimieheltt I

BEilainkaan BVahaisessa BSuuressa BYksin-
maarin maarin omaan

Kuvio 13. Viestintdkanavien arviointi.

Vastaajien mielestd he saavat parhaiten haluamansa ja tarvitsemansa tiedot suulli-
sesti joko esimieheltdén tai kollegoiltaan. Tulos oli odotettu ja vastaa kirjallisuu-

100 %
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dessa esitettyja kannanottoja face to face -viestinnan merkityksestd. Kaikista vahi-
ten vastaajat arvioivat saavansa tarvitsemaansa tietoa kehityskeskusteluissa. Vas-
taajia pyydettiin myds arvioimaan, minka viestintakanavan kayttoa pitéisi lisata ja
mink& vastaavasti vahentdd. Tulosten perusteella kaikkien muiden viestinta-
kanavien kaytt6a halutaan lisata paitsi sisaisen radion ja tv:n kdyttoa seké tutuilta
ja kylalta tulevaa tiedonkulkua.

“Puskaradiosta” tai juoruamisesta voi tulla merkittdvd apu organisaatiossa tyos-
kenteleville etenkin silloin, kun huipulta tuleva tieto katkeilee. Jos muutamat har-
vat tietavat, mitd on tekeilld, juoruamisesta tulee keino, jolla tieto levitetadn muil-
le. Kielteinen juoruilu sen sijaan on oire suuremmasta ongelmasta organisaatiossa
(Labianca 2010).

Tiedonhallinta

Tietohallinnolla tarkoitetaan ohjaustoimintoja, joiden tarkoituksena on kehitté4,
yll&pitdd ja varmistaa organisaation tietojen késittelyd, tietovarantojen ja tietojar-
jestelmien yhteen toimivuutta seka toteuttaa tietotekniikkapalveluja seka varmis-
taa toimintojen turvallisuus ja taloudellisuus. Tietopalvelun laatukriteerejd ovat
muun muassa tietojen hyodyllisyys ja ajankohtaisuus, nopea ja helppo saatavuus
ajasta ja paikasta riippumatta, tietojen luotettavuus, tietopalvelujen tehokkuus.
Tietohallinnon tehtdvanéd on myos tietojen ja tiedon kayttdjien luokittelu sekd me-
tatiedon tuottaminen (Voutilainen 2005: 10, 299).

Tiedonhallintaa koskevilla kysymyksilla haluttiin selvittdd vastaajien mielipiteita
siitd, uskovatko he saavansa riittavésti tietoa tiedostojen sisalloistd, niiden pai-
koista ja hoitajista sekd kayttorajoituksista. Vastausvaihtoehtoina olivat erittéin
paljon, melko paljon, véhdisessd maarin ja en lainkaan. Lisaksi oli mahdollisuus
rastittaa vaihtoehto ”en osaa sanoa”.

Taulukko 18. Tiedonsaanti tiedostoista.

Saan tietoa kunnan tiedostoista, En Vahdéisessa Enosaa  Melko Erittdin
rekistereista jne...% lainkaan maarin  sanoa paljon paljon
Mité tietoa on valmiina 17,9 333 26,2 22,6 0,0
Miss4 tiedot ovat 26,2 25,0 28,6 20,2 0,0
Kuka on tiedoston hoitaja 28,9 20,5 36,1 13,3 1,2
Missd muodossa tiedot ovat 27,4 17,9 36,9 16,7 1,2
Mita tiedostoja on valtion viranomaisilla 26,2 26,2 38,1 9,5 0,0
Mitka ovat tietojen kayttorajoitukset 26,5 26,5 39,8 6,0 1,2
Muitd tietoa hankintaan ulkopuolelta 23,2 29,3 34,2 134 0,0

Mitd tietoa l6ytyy internetissa 13,1 25,0 28,6 25,0 8,3
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Vastaajista kolmannes ei osannut sanoa mielipidettaan siitd, saavatko he mieles-
taan riittavasti tietoa vai eivat. Parhaiten vastaajat arvioivat tietdvansa, mité tyo-
hon liittyvaa tietoa loytyy internetistd. Riittdvasti tietoa sanoo saavansa 33 %:ia,
kun erittain paljon ja melko paljon -vastaukset lasketaan yhteen. Sen sijaan tieto-
jen kéyttorajoitusten tuntemuksessa ja valtion virastojen tiedostojen tietdmisessé
vastaajat kokivat olevan puutteita. Tiedon kayttorajoitusten osalta 54 %:ia vastaa-
jista ilmoitti, etteivét tiedd lainkaan tai ainakin véhdisessa maarin, mitd ne ovat.

Tiedon luomisen sisdistamisvaiheessa yksittaiset ihmiset luovat uutta hiljaista
tietoa, kun taas yhteisymmarryksen eli yhteisen jaetun k&sityksen avulla tyoyhtei-
sOt luovat uutta késitteellistd tietoa. Syntynyt tieto voidaan esittdd esimerkiksi
ohjeen muodossa. Téllainen tieto tukee myods tekemélld oppimista ja reflektiota
(vrt. Réisénen 2010). Kunnissa erilaisten ohjeiden, lomakkeiden, tyonkulkukaavi-
oiden ja muiden mallien tekeminen on yleist4 ja jokapaivaista. Niitd kehitetdan
itse ja niitd saadaan ja kopioidaan toisilta. Ohjeiden antamisen tapa on l&htdisin
byrokraattisesta perinteestd. Naitd voidaan kuitenkin pitdd myos hyvien kaytanto-
jen kehittdmis- ja vélitystoimina.

Tietojen ja tiedostojen yhteiskdyton lisddmistd ja niistd tiedottamista kysyttiin
seuraavaksi. Vastaus tuli ilmoittaa pisteind asteikolla 0-5, jossa O tarkoittaa, ett&
kyseisen aiheen tiedotusta ei pitdisi lisdta lainkaan ja taas 5 vastaavasti sitd, etta
tiedotusta pitdisi lisata erittéin paljon. Vastausten perusteella lisédmistarpeita on,
mutta ne ovat hyvin maltillisia. Eniten vastaajat toivoivat lisatiedotusta joh-
tos&dénndisté ja toimintaohjeista. Myos henkilotiedot ja palkkatiedot koettiin tar-
keiksi tiedottamisen aiheiksi. Ndma tulokset osoittavat, ettd nopea ja avoin tiedot-
taminen esimerkiksi henkilostdasioista ei aina toimi toivotulla tavalla.
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Minimi - alakv. - mediaani - ylakv. - maksimi

5,00 T

4,00 +

2,00 + . . . .

1,00 +

0,00

. . . . . . .
Yksikkojen Toimintojen Palkkatiedot Muut Véestd- jamuut  Valtakunnalliset  Kiinteistétiedot ~ Johtosaannét ja
talousluvut toimintoluvt henkilostétiedot tilastot suunnitelmat toimintaohjeet

Kuvio 14. Tiedostojen yhteiskaytto ja niista tiedottaminen.

Laitisen (2009: 85) Helsingin kaupunkia koskevan tapaustutkimuksen mukaan
ohjeistamisen pitdisi olla véhdisempéa ja tyontekijaryhmille pitdisi antaa enem-
man tilaa oman toimintansa organisointiin.

Esteet ja ongelmat sisdisessa viestinnassa

Kunnan viestinnan ja tiedonhallinnan ongelmien osalta vastaajia pyydettiin pis-
teytykselld arvottamaan luetellut, etukdteen valitut, ongelmatilanteet. Pisteytys
tapahtui asteikolla 0-5, jossa 0:n saa sellainen aihe tai asia, jota ei koeta lainkaan
ongelmaksi ja vastaavasti arvon 5 sellainen kokonaisuus, joka on erittdin suuri
ongelma.

Vastaajien mielestd suurimmat esteet ja ongelmat siséisessd viestinnassa olivat
vanhojen kaytantdjen puutteellisuus, epéselvat tiedotusvastuut seka tiedonkulun
sattumanvarainen pysahtely. Pienimpind ongelmina vastaajat kokivat viestinta-
valineiden puutteen tai kiusanteon. Tulokset vaihtelevat kuitenkin osastoittain.



Epaselvét tiedotusvastuut

Epaselvét tiedotusvaltuudet

Ohjeiden puute

Viestintavalineiden puute

Ajan puute
Epéselvat paatokset

Vanhat kaytannot puutteellisia

Kaytantoja ei tiedeta

Tiedonkulku pyséhtelee sattumanvaraisesti

Ajattelemattomuus

Huonot ihmissuhteet

Tahallisuus tai kiusanteko

Esteet ja ongelmat sisdisessa viestinnassa

Acta Wasaensia

129

B Mies ONainen

Kuvio 15. Esteet ja ongelmat sisdisessé viestinndssa sukupuolen mukaan.

Laitisen (2009: 45) Helsingin kaupunkia koskevan tapaustutkimuksen mukaan
avoimeksi ja&, miten kehittdd organisaatiokulttuuria tietoa jakavaan suuntaan.
Vaikka kaupungilla oli paljon korkeatasoisia informaatioteknologiahankkeita,
samaan aikaan esiintyi kysymyksid, miksi organisaation sisalla ei tietoa riittavasti

jaeta.

Viestinnan esteitd ja ongelmia kartoittaneen kysymyksen osa-alueet voidaan laji-
tella sen mukaan, riippuvatko ne jarjestelmistd vai kulttuurista. Naista lasketut
keskiarvot ilmenevét alla olevasta taulukosta ja niista lasketut keskiarvot alla ole-
vassa kuvassa nakyvana vastinparina.
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Taulukko 19. Ongelmat jérjestelmissa vai kulttuurissa.

Asteikko 0-5 esteen tai ongelman suuruuden mukaan

Keski- Medi- Keski-
Muuttuja: Lkm arvo aani hajonta
Jarjestelmat
Epéselvat tiedotusvastuut 89 2,91 3,00 1,54
Epdselvét tiedotusvaltuudet 88 2,78 3,00 1,53
Ohjeiden puute 86 2,87 3,00 1,43
Viestintavélineiden puute 85 1,54 1,00 1,59
Keskiarvo 87 2,53 2,50 1,52
Kulttuuri ja toimintatavat
Ajan puute 86 2,80 3,00 1,34
Epéselvat paatokset ja asiasiséaltd 87 2,57 3,00 1,29
Vanhat kaytannot puutteellisia 85 2,96 3,00 1,27
Nykyisistd kéytanndista ei tietoa 87 2,48 3,00 1,44
Sattumanvarainen pysahtely 87 2,89 3,00 1,54
Ajattelemattomuus 87 2,78 3,00 1,44
Huonot ihmissuhteet 86 2,53 3,00 1,64
Tahallisuus tai kiusanteko 85 1,54 1,00 1,42
Keskiarvo 86,25 2,57 2,75 1,42

Esteet ja ongelmat keskiarvoina painottuvat melko tasaisesti keskiarvoilla mitat-
tuna jarjestelmien ja kulttuurin valill&:

Viestintdkanavia kartoittaneen kysymyksen osa-alueet voidaan lajitella sen mu-
kaan, edustavatko ne paremmin viestinnan siirtomallia vai mallia yhteisyyden
tuottamisesta. Naista lasketut keskiarvot ilmenevat alla olevasta taulukosta ja niis-
t4 lasketut keskiarvot alla olevassa kuvassa nékyvéna vastinparina.
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Taulukko 20. Viestintd siirtona vai yhteisyyden tuottamisena.

Viestintakanavat

Keski- Medi- Keski-
Muuttuja: asteikko 1-4 Lkm arvo aani hajonta
Viestinnan siirtomalli
Kirjeitse tai poytakirjanote postitse 88 2,18 2,00 0,72
Kiertdva asiakirjajaljennds 85 1,79 2,00 0,80
Sisdinen posti 91 2,31 2,00 0,68
Séhkdoposti 87 2,03 2,00 0,88
[Imoitustaulut 86 2,21 2,00 0,78
IImoitus paikallislehdessé 88 2,45 2,50 0,66
Sisdinen radio, TV tai kaiutin 84 1,29 1,00 0,53
Tiedotustilaisuudet 84 1,98 2,00 0,69
Siséinen puhelinluettelo 85 2,01 2,00 0,78
Toimintakertomus ja talousarvio 84 1,93 2,00 0,72
Keskiarvo 86 2,02 1,95 0,73
Viestintd yhteisyyden tuottamisena
Internet tai sisdinen foorumi 82 1,84 2,00 0,79
Suullisesti esimieheltd 93 2,66 3,00 0,54
Sisdinen lehti 80 1,43 1,00 0,63
Tyd6toverit 92 2,62 3,00 0,57
Esimies-alaiskeskustelut 87 2,13 2,00 0,59
Tyodpaikkapalaverit 89 2,66 3,00 0,58
Tyky- tai vapaa-ajan tapahtumat 85 2,09 2,00 0,61
Suulliset keskustelut 82 2,33 2,00 0,67
Sisdiset koulutukset 86 1,95 2,00 0,67
Keskiarvo 86 2,19 2,22 0,63
Viestintd ei toimi
Paikallis- tai sanomalehti 89 2,47 2,00 0,62
Tutuilta tai "kylalta" 81 1,83 2,00 0,77
Keskiarvo 85 2,15 2,00 0,70

Viestintdkanavan paremmuus keskiarvoilla mitattuna painottuu melko tasaisesti
siirtomallin ja yhteisyysmallin valilla.
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Haastattelut

Teemahaastattelu on erdénlainen keskustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja
usein tutkijan ehdoilla, mutta jossa tutkija pyrkii vuorovaikutuksessa saamaan
selville haastateltavilta h&dnt& kiinnostavat asiat tai ainakin ne, jotka kuuluvat tut-
kimuksen aihepiiriin (Eskola & Vastamaki 2001).

Haastatteluaineiston kasittelyssa voidaan kayttdd sisallonanalyysia silloin, kun
kysymyksessa on avovastausten analysointi. Sisallonanalyysi voi olla kvantitatii-
vista tai kvalitatiivista. Kummassakin tapauksessa sitd ohjaavat aikaisemmassa
vaiheessa keskeisiksi havaitut ké&sitteet. Sisallonanalyysin tarkasteluyksikko voi
vaihdella. Se voi olla sana, muu symboli, lause tai myds teema tai aihe (Hirsijarvi
& Hurme 1993: 36, 114-115).

Haastattelut suoritettiin kevéaalld 2006 ja kevaalla 2008. Molemmilla kerroilla
haastateltiin kuusi henkil6d. Haastattelu suoritettiin neljan kysymyksen avulla:

— miten arvioit tiedonkulun ja viestinndn tilaa omassa yksikossasi ja koko or-
ganisaatiossa?

— saatko mielestasi riittdvat ja luotettavat tiedot kunnan asioista, esimerkiksi
mit& on meneillaan?

— mitd kautta saat tiedot parhaiten?
— mitka arvioit olevan suurimmat esteet sisaisessa viestinnassa?

Keskustelun johdannossa muistutettiin suoritetun viestintakyselyn tuloksista ja
siité, ettd kyselystd on jo muutamia vuosia.

Vuoden 2006 haastattelusta luokiteltiin 42 lausumaa ja vuoden 2008 haastattelus-
ta 34 lausumaa. Lausumat on luokiteltu sen jalkeen sen mukaan, koskivatko ne
viestinndn siirtomallia vai merkitys- ja yhteisyyden tuottamismallia. Siirtomalli
tulkittiin edustavan 35 lausumaa ja merkitys- ja yhteisyysmallia 41 lausumaa.
Luokittelun apuna kaytettiin Excel-taulukkolaskentaohjelmaa.

Siirtomalli

Tiedonkulku ja tiedon saanti esitettiin yleensa toimivaksi, mutta ne koettiin aina-
kin osin passiivisiksi, omaa panostusta vaativiksi ja osin jalkikateen tuleviksi vi-
rallisiksi asiakirjoiksi. Tiedonsaanti projekteista koettiin huonoksi. Tiedotuksen
tai muun viestinnan riittdvyydesta yhteisista tai yleisista asioista oltiin kahta miel-
ta. Naitd kuvaavat muun muassa seuraavat aineistot poimitut esimerkkilausumat:



Acta Wasaensia 133

Taulukko 21. Haastattelulausumat siirtomallin mukaan.
No Vuosi Lausuma
15 2006 Tiedonsaanti on hyvad useimmilta sektoreilta
16 2006 Tiedot tulevat useimmiten pyytdmatta
21 2006 Tiedonkulku toimii vaihtelevasti, hyvésta huonoon
38 2006 Omaa tyotéd koskevat tiedot saa hyvin
29 2006 Tietoa siitd, mika koskee itsed, pitdisi saada enemman
1 2008 Ei tiedd, jos ei itse hae tietoa
14 2008 Pitéd olla aktiivinen, silloin tietdd
15 2008 Viralliset asiat ndkee esityslistoilta
19 2008 Saa noita poytékirjoja lukea
17 2006 Projektit ovat ongelma tiedonkulussa
12 2006 Tiedotus yhteisista asioista on ok.
18 2006 Viestinté yleisista asioista on vahaista

Merkitys- ja yhteisyysmalli:

Lausumissa toisaalta pidettiin keskusteluilmapiirid toimivana, mutta toisaalta vali-
tettiin keskustelun vahdisyytta tai jopa puutetta. Siirtomallin mukaisia viestintata-
poja kritisoitiin ja korostettiin epévirallisia kanavia tiedonkulun onnistumisessa.
My0s omia tekematta jattdmisia tuotiin esille. Nait4 kuvaavat muun muassa seu-
raavat aineistosta poimitut esimerkkilausumat:

Taulukko 22. Haastattelulausumat merkitys- ja yhteisyysmallin mukaan.

No  Vuosi Lausuma
36 2006 Keskusteluilmapiiri on ihan toimiva
31 2006 Viestintailmapiiri on meill4 hyv, ihan ennallaan
37 2006 Esimiehelté voi aina kysya
22 2008 Viestinndn tila kohtalainen, joskus jotkut valittavat
30 2008 Joskus on vaikea tietdd, mité tietoa kukin tarvitsisi
33 2008 Aina ei muista kertoa
24 2006 Muutoksista ei aina muisteta ilmoittaa
34 2008 Oletetaan, ettd kaikki tietdé
3 2008 Parhaiten kahvitunnilla tyokavereilta
41 2006 Yleisista asioista pitéisi keskustella enemman
7 2006 Viestintdtavoissa on toivomisen varaa
10 2006 Pois séhkdpostimaisuudesta
11 2008 Helpompi kertoa asioista, kun ne on péétetty, ei voi end4 vaikuttaa
8 2008 Eiko kaikki muutokset pitéisi sanoa déneen
12 2008 Nyt vain paperit tulee, ei sanota &éneen, toisin oli ennen
25 2008 Ongelmia ei voi laittaa vélineiden piikkiin

Pirjo Alatalon (2006) vaitoskirjatutkimuksen mukaan sahkopostiviestinta ei ole
pelk&stdan tiedonvalitystd, vaan myods neuvottelua asioista ja kielellisten ilmaus-
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ten merkityksestd. Alatalon mukaan sahkoposti on tarked viestintavélineend var-
sinkin silloin, kun neuvotellaan eri osastojen kanssa.

Johtajien tulisi taitavalla kehystamiselld muotoilla viestinsa sellaiseksi, ettd se
vastaa kussakin tilanteessa tarvittavaa johtamistyylid ja mitd roolia kulloinkin
esittdd (Raffoni 2005). Soili Keskisen (2005: 39-40, 65) mukaan kunnan tyonte-
kijat odottivat esimieheltddn muun muassa mahdollisuutta kertoa toiveistaan ja
tarpeistaan. Naiset odottivat erityisesti yhteistyokykya esimieheltédén ja itseltédén,
kun taas miehet luottivat siihen, ettd riittdd kun tekee perustyonsa hyvin. Naiset
pitivat johtajan ty6ssa uusien asioiden kaynnistdjand olemista, innostajana, tiedon
levitt4jand ja palautteen antajana toimimista tarkedmpana kuin miehet.

Kuntaosaaja 2012 -hankkeeseen liittyneen kyselyn mukaan kehityskeskusteluja
esimiehensd kanssa vahintédan kerran vuoden aikana oli kdynyt 56 % vastaajista ja
vain runsas 40 % vastanneista koki saavansa riittavasti palautetta esimieheltdan
(Hyrkas & Stahle 2005). Palaute voi tulla sanoina, non-verbaalisesti, kysymyksi-
nd, kommentteina tai faktoina (Allessandra &Hunshaker 1993: 70-91).

4.3  Tietojohtaminen ja tiedonkulku muissa kunnissa

Tutkimus suoritettiin puhelin- ja s&hkopostikyselyna heindkuussa 2009. Puhelut
soitti hallintotieteiden opiskelija. Vastaajat olivat kuntien tyontekijoitd 71 kunnas-
ta, N=211.

Suuressa osassa muita kunnista julkaistuja kyselytutkimuksia kyselyyn vastaajat
ovat olleet aihepiirin asiantuntijoita tai esimiehid. Tahan kyselyyn vastaajat pyrit-
tiin samaan eri toimintasektoreilta ja eri ammattiryhmistd. Oletuksena oli, ett
esimiesten ja asiantuntijoiden vastaukset ovat arkielamé&a positiivisempia. Téassa
kyselyssé tavoitteena oli saada vastaajiksi joukko, joka sukupuoleltaan, esi-
miesasemaltaan, tyoskentelysektoriltaan ja tydskentelykunnan kooltaan vastaisi
mahdollisimman paljon kuntasektoria pienoiskoossa. Kyselytutkimuksen suorit-
tamista ja etenemisté selostetaan edella.

Méérallisen aineiston analyysissa tehdaan usein ero kuvailevan tilastoanalyysin ja
tilastollisen péattelyn valilla. Kuvailevan tilastoanalyysin tarkoituksena kuvailla
ja tiivistdd maarallisen muuttujan jakaumaa. Tilastollisessa paattelyssé kyse on
siitd, kuinka todennédkdisesti otoksesta saadut tulokset voidaan yleistdd koko pe-
rusjoukkoa koskeviksi tuloksiksi.

Taustatietoina vastaajilta kysyttiin tydskentelykuntaa, tyoskentelysektoria, mah-
dollista esimiesasemaa, ik&dd ja sukupuolta. Vastaajilta Kysyttiin taustatietojen
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lisdksi 32 kysymystd, kuvaavatko annetut vaittdmat hyvin sisdista tiedonkulkua ja
viestintdd kunnassanne. Vastausvaihtoehdot olivat 1=eritt4in huonosti, 2=melko
huonosti, 3=ei hyvin eikd huonosti, 4=melko hyvin, 5=erittain hyvin.

Vastaajien ika- ja sukupuolijakaumat ilmenevét alla olevista taulukoista. Kysely-
aineistossa naisia on suunnilleen saman verran kuin kunnan tyontekijoissé keski-

maarin.

Taulukko 23. Vastaajat idn ja sukupuolen mukaan.

Ika
Lkm % Kum.lkm Kum-%
-30 16 8 16 8
31-40 39 19 55 26
41 - 50 85 41 140 67
51-60 63 30 203 97
61-70 6 3 209 100
Yht 209 100 209 100
Sukupuoli
Lkm % Kum.lkm Kum-%
Mies 37 18 37 18
Nainen 173 82 210 100
Yht 210 100 210 100

Kaksi vastaajaa ei ilmoittanut ikddnsa ja yksi vastaaja ei ilmoittanut sukupuoltaan.

Vastaajien tyoskentelysektori ja mahdollinen esimiesasema jakautuivat alla olevi-
en taulukoiden mukaiseesti.

Taulukko 24. Vastaajat tyoskentelysektorin ja esimiesaseman mukaan.

Sektori

Lkm % Kum.lkm Kum-%
Hallinto 41 21 41 21
Elink 6 3 47 24
Perusp 69 36 116 60
Sivistys 41 21 157 81
Tekniikka 36 19 193 100
Yht 193 100 193 100
Esimiesasema

Lkm % Kum.lkm Kum-%
Esimiesasemassa 51 24 51 24
Ei esimiesasemaa 158 76 209 100

Yht 209 100 209 100




136  Acta Wasaensia

Kahdeksan henkil6a ei ilmoittanut tyoskentelysektoriaan ja kaksi henkiloa ei il-
moittanut mahdollista esimiesasemaansa. Hallintosektorin edustajia aineistossa on
enemman kuin heitd on kunnissa keskimaarin.

Vastaajat tyoskentelivat kuntakoon mukaan ryhmiteltynd alla olevan mukaisesti.
Kolme henkil64 ei ilmoittanut kotikuntaansa.

Taulukko 25. Vastaajat kuntakoon mukaan.

Asukkaita

Lkm % Kum.lkm Kum-%
-5000 54 26 54 26
5001 - 10000 77 37 131 63
10001 - 40000 56 27 187 90
40001 - 100000 12 6 199 96
100001 - 200000 9 4 208 100
Yht 208 100 208 100

Kolme vastaajaa ei ilmoittanut kotikuntaansa.

Suomen kaikki kunnat jakautuvat asukasluvun mukaan alla olevan taulukon mu-
kaisesti.

Taulukko 26. Suomen kunnat kuntakoon mukaan.

Kaikki kunnat 31.12.2008

Lkm % Kum.lkm Kum-%

-5000 158 45 158 45

5001 - 10000 90 26 248 71

10001 - 40000 77 22 325 93

40001 - 100000 15 4 340 98

100001 - 600000 8 2 348 100

Yht 348 100 348 100
Keskiarvo 15 306

Vuonna 2008 Suomessa oli 415 kuntaa ja 193 kuntayhtymdd. Seuraavan vuoden
alusta toteutetut kuntaliitokset véhensivét kuntien lukumééran 348 kuntaan. Puo-

let kunnista ja kuntayhtymistd on ty0antajia, joiden palveluksessa on alle 250
henkiloa.

Kysymykset kyselytutkimukseen oli valittu tietojohtamisen neljalta osa-alueelta,

jotka ovat jarjestelmat, organisaatiokulttuuri, viestintd, johtaminen seké strategia-
tyo.
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Tassa raportissa kyselytutkimuksen tuloksia tarkastellaan muuttujien keskiarvojen
ja jakaumien avulla. Tutkimustulokset esitellddn aluksi edelld esitetyn mukaisesti
jaoteltuna, ensin jarjestelmi ja tukipalveluja koskevat kysymykset, sitten kulttuu-
ria ja toimintatapoja koskevat kysymykset, sen jalkeen viestinta4 ja tiedonkulkua
koskevat kysymykset, sitten johtamista koskevat kysymykset ja viimeisend orga-
nisaation suunnan madarittamista ja strategioita koskevat kysymykset. Lopuksi
esitetaddn yhteenveto edelld mainituista osa-alueista.

Jarjestelmat ja tukipalvelut

Tassa tarkoitetaan jarjestelmilld ja tukipalveluilla sellaisia asioita, joita kuvaavat
sanat tietojarjestelmd, tiedon hallinta, ICT-teknologia, paatoksentekojarjestelma,
asiainhallintajérjestelma, tietopalvelu, tiedon organisointi, asiakashallintajarjestel-
mé, viestintgjarjestelma, suunnittelujérjestelmd, seuranta- ja arviointijarjestelma,
auditointi, koulutus- ja opintojarjestelma, palkkausjarjestelmd, organisaatioraken-
ne, riskien hallinta ja muita vastaavia asioita.

Jarjestelmien tarkoituksena on saada ja tuottaa systemaattista tietoa siitd, miten
organisaatio saavuttaa asetetut tavoitteet. Ne ovat tavallaan tulosten seurannan
jarjestelmid (Karlof & Levin-Lovingsson 2004: 158). Esimerkiksi sisdisen rapor-
toinnin tarkoituksena on, ettd johto kykenee sitd hyddyntéden johtamaan kunnan
voimavarojen tehokasta hyvéksikaytt6d (Porokka-Maunuksela, Huuskonen, Kos-
kinen & Sdild 2004: 51). Strategiselle suunnittelulle tietojarjestelmien tulisi kyeté
antamaan tietoa siitd, mihin ollaan menossa ja miksi (Ward & Peppard 2002: 41).
Paatdksenteossa tarvitaan sekd informaatiota etta tietdmysta (Zack 2004).

Tietojarjestelmi& voidaan luokitella eri tekijoiden perusteella. Kayttotarkoituksen
perusteella ne voidaan luokitella operatiivisiin tietojarjestelmiin, johdon tietojar-
jestelmiin, paatdksenteon tukijarjestelmiin ja toimisto-automaatiojérjestelmiin.
Tietdmyksen hallintajérjestelmat liittyvat harvoin siihen, mitd psykologit nimitta-
vat tiedoksi. Niissé sdilytetddn kuvia, dokumentteja ja toimintarutiineja, ulkokoh-
taista tietoa, jota ihmiset voivat tarkastella ja tulkita yrittdesséan ratkaista ongel-
maa tai tehdd paatosta (Ericsson, Prietula & Cokely (2007). Ajmalin (2009: 2)
mukaan tietojohtamisen jarjestelmien epdonnistuminen johtuu usein enemman
kulttuurisista kuin teknisistéa tekijoista.

Organisaatioissa johtamis- ja informaatiojérjestelmat toimivat tekijoing, jotka
liittdvat rakenteen yhteen (Viitala & Jylhd 2006: 215). Tosiasioihin perustuva
paatoksenteko on ratkaiseva edellytys hyvéén tulokseen (Davenport & Harris
2007: 169). Morganin (1998: 107) mukaan historiallinen suuntaus on kuitenkin
ollut kayttdd uuttaa tekniikkaa vain vahvistamaan byrokratian periaatteita ja kes-
kitettya kontrollia.
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Tietojohtamisen kirjallisuudessa toistuvasti korostetaan tiedon jakamisen tarkeyt-
ta. Kaytetty termi "tiedon jakaminen” tarkoittaa tassé yhteydesséa tiedon siirtamis-
t4 yhdeltd tai useammalta toiselle tai toisille. Julkisissa yhteisdissé tiedon jakami-
sen tavoitteena ovat my6s yhteistyokumppanit ja yhteison jasenet (Bouthillier &
Shearer 2002). Brown ja Duquid (2000) ovat rekistergineet, ettd tydorganisaa-
tioissa 10ytyy tiedonkulun suhteen sek& tukkoisia ettd lapdisevid paikkoja seka
organisaatioiden sisalla ettd niiden valill&.

Viestintdjarjestelmd muodostuu kanavista, viestinndn jérjestelyista ja viestinnan
sdannoista. Viestintd strukturoituu saantdjen perusteella. S&annodt koskevat vies-
tintésuhteita, siséltoja ja jarjestelyja. Tassd mielessa johtamisviestinndssé puhu-
taan sellaisista asioista kuin asioiden tulkinta, tiedon tuottaminen ja jakaminen,
tyon suuntaaminen, organisointi, valvonta, motivointi ja kannustaminen seka vuo-
rovaikutus ja yhteiséllisyys (Aberg 2006). Marina Kinnunen (2010: 111) painottaa
systemaattisia toimintatapoja ja tiedonsiirron vastuuttamista, kun on Kysymys
virheista oppimisesta.

Seuraavassa on jarjestelmia ja tukipalveluja koskevat vaittdmat ja niiden kuvaa-
vuutta koskevat vastaukset prosenttiosuuksina.

Taulukko 27. Jarjestelmille annetut arvioinnit.

Ei hyvin

Jarjestelmat ja tukipalvelut, prosenttiosuudet Erittain Melko eikd  Melko Erittain
huonosti huonosti huonosti hyvin hyvin
Tiedonkulku ja asioista tiedon saanti toimivat
meilla hyvin 4 17 30 46 3
Tietojarjestelmat ja niista tiedottaminen toimivat hyvin 2 13 33 a7 5
Tarvittavat tiedot saa katevimmin kysymalla
asiantuntijalta 1 5 26 52 16
Taloussuunnittelu ja seuranta toimivat hyvin 3 11 42 39 5
Organisaatiorakenne on selkea 3 16 35 40 6
Asiakirjojen luettelointi ja arkistointi ovat toimivia 6 18 36 33 8
Paatoksenteossa on kaytettdvissa riittavat tiedot 3 10 33 44 10

Vastauksista kdy ilmi, ettd vastaajat uskovat, ettd kuntien paatoksenteossa on kay-
tettavissa riittavat tiedot. Asiantuntijoita k&ytetdan tiedon l&hteind, miehet hieman
enemman kuin naiset. Organisaatiorakennetta ei pidetty erityisen selkednd. As-
teikolla 1-5 kaikkien osatekijoiden keskiarvo oli 3,4. Parhaan keskiarvon 3,8 sai
vaittama tarvittavat tiedot saa k&tevimmin kysymalld asiantuntijalta”. Heikoim-
man keskiarvon 3,2 sai vaittdma “asiakirjojen luettelointi ja arkistointi ovat toi-
mivia”.
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Vastaajista lahes 70 % oli sitd mieltd, ettd vaittdma “Tarvittavat tiedot saa kéate-
vimmin kysymalla asiantuntijalta” kuvaa hyvin tai erittdin hyvin asiantilaa kun-
nassaan. Vastaava luku véittdmélle "P&atoksenteossa on kaytettavissa riittavat
tiedot” oli 54 ja véittdmalle “Tietojarjestelmat ja niistd tiedottaminen toimivat
hyvin” 52, huonosti tai erittain huonosti vastasi edelld mainittuihin 6-15 %.

Erds vastaaja totesi: “Tietoa jaetaan aktiivisesti ja sitd saa helposti seké tietojar-
jestelmisté ettd kysymalld”. Toinen taas totesi: ”Siséinen tiedonkulku todellakin
takkuilee niin varsinaiseen tyohon liittyvissa asioissa, kuin tyontekijaé koskevissa
asioissa”. Kaksi vastaajaa puolestaan totesi: “Tieto ei saavuta ellei vastapuoli ole
itse aktiivinen”. Eras vastaaja totesi nain: Tieto kulkee todella huonosti. Paljon j&&
asioita tehtdvaksi viime kadessa ja hatéisesti. Suunnitelmallisuudesta ei voi puhua
saman péivana. Toiminta hyvin poukkoilevaa!!”. Ja vield: ”Organisaatio muutok-
set jatkuvia. Tdnaan tatd huomenna jotain muuta....”. Ja erds vastaaja: "Koor-
dinoimaton tyonjako — toisilla t6it4 paljon, toisilla vahemman. Sijaisuusjarjestelyt
epaselvia joissakin tyopisteissa. Arkistointi laahaa — miten toimitaan — tiedotta-
minen”.

S&antoja tarvitaan paivittain, kun tehd&dn pienid ja suuria valintoja. Johtajien
edellytetdan ilmaisevan asiansa tasmallisesti ja selkeésti, koska johdettavat halua-
vat tietdd ja ymmartaa, mihin johtaja pyrkii ja tdhtaa (vrt. Halpern & Lubar 2003:
196). Muutostilanteessa muutoksen kohteena olevan kiinnostus saada tietoa on
poikkeuksellisen suuri (Helsila 2008). Jos ihmisten tapoja tehda ty6ta halutaan
muuttaa, esimiesten taytyy ensin muuttaa tapaansa kommunikoida heidan kans-
saan. Tarkedmpé&a on puhua tyontekijoiden kanssa face-to-face kuin korostaa or-
ganisaation arvoja (Larkin & Larkin 1999).

Tassd yhteydessd puhutaan formaalista tiedon (dokumentit yms.) ja informaalin
tiedon vaihdosta (face to face). Tiedon vaihto on yksi oppimisen menetelméa (Pa-
karinen 2007: 11-65). Prosessi hiljaisen ja nakyvén tiedon hankkimiseksi, jarjes-
tamiseksi ja valittdmiseksi liittyy kiinteésti tietojohtamiseen (Ajmal 2009: 8).

Internet mahdollistaa vuorovaikutteisuuden ja se on nopea ja silté puuttuvat por-
tinvartijat. Se voidaan kasittdd avoimeksi tilaksi, jossa osallistutaan keskusteluun.
Usein ajatellaan, ettd intranet on samantyylinen, mutta se on kuitenkin yleensa
vain johdon tiedottamisen valine ja sen siséltd on johdon kontrollin alla. Vuoro-
vaikutusta verkossa voidaan pitaé sosiaalisesti vihjeettoména, koska sanaton vies-
tintd puuttuu. Esimerkiksi sahképosti sopii informointiin, liitetiedostojen kuljet-
tamiseen tai tietojen vaihtoon. Koyhinta viestintdd ovat raportit ja tiedotteet, rik-
kainta henkil6kohtainen viestint4 (Matikainen 2008).
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Toimintatavat ja kulttuuri

Tassa tarkoitetaan toimintatavoilla ja organisaatiokulttuurilla sellaisia asioita,
joita kuvaavat sanat arvot, uskomukset, normit, s&&nnot, ilmapiiri, yhteisollisyys,
yhteistoiminta, luottamus, innostus, kriittisyys, erilaisuus, tasa-arvoisuus, suhteet,
jaetut merkitysrakenteet, ideologiat, organisaatiokulttuuri, informaatiokulttuuri,
viestintakulttuuri, tietok&yttdytyminen ja muita vastaavia asioita.

Toistuvat tilanteet muodostavat vakiintuneita k&ytanteitd ja niille on tyypillista
samankaltaisuus (Yates & Orliskowski 1992). Uuden tiedon omaksuminen on
vuorovaikutteinen prosessi, joka edellyttdd organisaatiolta tehokasta siséstd ja
ulkoista verkostoitumista ja tdhan liittyvad kulttuurista ja sosiaalista osaamista
(Alasoini 2000). Sengen (1990) mukaan johtajien pitdad tukea oppimista niin, etta
siitd tulee véhitellen merkittdva osa organisaation kulttuuria.

Organisaatiokulttuuri on avaintekija tehokkaassa tiedon jakamisessa. Tietojohta-
misen suhteen kulttuurin tulisi motivoida ihmisid jakamaan ja hyédyntdmaan tie-
tdmysta organisaation menestymisen hyvaksi ja osallistumaan tah&n prosessiin.
Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myos siihen, mita ihmiset ajattelevat mitd ihmiset
ajattelevat tietojohtamisesta ja mitd tietoa he pitdvat tarkeand (Ajmal 2009: 16,
29).

Organisaatioissa tehddan monia erilaisia oletuksia siitd, kuin ihmiset ovat vuoro-
vaikutuksessa keskenadn. Jotkut luovat olosuhteita sosiaaliselle vuorovaikutuksel-
le, toiset taas pitavat sitd pelkéstdan hairidtekijand (Schein 1985). Tavoitteena
pitdisi olla organisaatio, jossa kurinalainen tyonteko ja vapaus ovat yhta aikaa
lasnd (Hamel & Breen 2007: 25).

Tulevilla sukupolvilla on perinteistd poikkeava arvot ja odotukset, joten yksilolli-
sen johtamisen merkitys kasvaa. Kuunteleminen ja henkilé6n tutustuminen nou-
sevat tarkeiksi johtamisvélineiksi. Uusi sukupolvi odottaa osaamisensa ja tyo-
panoksensa kunnioittamista ja arvostamista. Viihtyminen tyopaikalla asettaa mel-
koisia vaatimuksia tydilmapiirille (Sveiby & Akerberg 2008).

Seuraavassa esitetddn toimintatapoja ja organisaatiokulttuuria koskevat vaittamat
ja niiden kuvaavuutta koskevat vastaukset prosenttiosuuksina.
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Taulukko 28. Toimintatavoille annetut arvioinnit.

Ei hyvin
Toimintatavat ja —kulttuuri Erittain Melko eikd Melko  Erittain
Prosenttiosuudet huonosti huonosti huonosti hyvin hyvin
Tydpaikassamme on avoin ja keskusteleva ilmapiiri 7 14 18 50 12
Tydtdmme ohjaavat monet saannét ja normit 1 5 24 38 31
Tydpaikassamme on luottamuksen ilmapiiri 4 15 24 43 14
Yhteistyd eri sektorien valilla toimii hyvin 3 20 35 37 4
Erilaisuus on hyvaksyttavaa tydpaikallamme 2 11 36 40 10
Kokemusta ja osaamista arvostetaan 5 11 22 43 19

Vastauksista kay ilmi, ettd vastaajien, sek& miesten ettd naisten mielestda kunnan
tyopaikoilla on avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Naiset pitivat ilmapiirin luotta-
muksellisuutta keskimaarin parempana kuin miehet. Molemmat sukupuolet antoi-
vat melko alhaisen arvosanan erilaisuuden hyvéksymisestd. Suurimman keskiar-
von 3,9 asteikolla 1-5 sai vaittdma “tyotdmme ohjaavat monet sddnnot ja normit”.
Pienimman keskiarvon 3,2 sai véittdma “yhteisty6 eri sektorien véalilla toimi hy-
vin”.

Vastaajista 69 % oli sitd mieltd, ettd vaittdméa “Tyotdmme ohjaavat monet s&dnnot
ja normit” kuvaa joko hyvin tai erittdin hyvin asiantilaa kunnassaan. Vastaava
luku vaittamalle "Kokemusta ja osaamista arvostetaan” oli 63, vaittamélle "Tyo-
paikassamme on avoin keskusteleva ilmapiiri 62 ja véittamalle " Ty0paikassamme
on luottamuksen ilmapiiri” 57.

Erés vastaaja totesi: Tiedonkulku ei itsesséén ole ongelman ydin vaan se, etté asi-
oista on hankala saada mitddn varmaa pé&atosta”. Toinen totesi: ”Kunnan johdon
taholta ilmapiiri ja tiedottaminen on hoidettu hyvin, mutta tyontekijatasolla ei ole
késitysta tiedonkulun kaksisuuntaisuudesta. Esimiesten pitdd saada tietoa myos
alemmilta tasoilta paatoksenteon tueksi. Jokaisella organisaation jasenelle on oma
roolinsa ja oma kortensa kannettavana kekoon myos ilmapiirin ja tiedonkulun
suhteen”. Kolmas oli sitd mieltd, ettd "Oman sektorin sisdlla toimii hyvin, mutta
eri toimialojen vélinen tiedonkulku onkin jo huonompaa”.

Verkkopohjaiset tieto- ja viestintgjarjestelmat lisdavat kontrollia, esimerkiksi si-
ten, ettd ihmisten pitda olla tavoitettavissa naiden vélineiden kautta. Kun naapuri-
huoneesta ldhetetddn sahkodpostia, sosiaalinen etdisyys puolestaan kasvaa (Mati-
kainen 2008).
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Asioita koskevat konfliktit tyopaikoilla ovat luonnollisia. Ne kehittavat taydelli-
sempad ymmarrystd vaihtoehdoista kuten parantava keskustelua yleensékin (Ei-
senhardt, Kahwajy & Bourgeois 1999).

Kunnissa erilaisilla valtakunnallisille suosituksilla on siind keskeinen rooli. Ylei-
sesti kdytetty keino suositusten toimeenpanossa on perinteinen koulutus (vrt. Leh-
tomaki 2009). Sydanmaanlakan (2004: 70, 89, 210) mukaan yhteisokeskeisessa
johtajuudessa esimiehilld ja alaisilla on yhteinen vastuu suorituksen onnistumises-
ta. Johtaja rakentaa siltoja meidén ja heidan” valille.

Ajattelumallit koostuvat paljolti ympéristdssa vallitsevista syy- ja seuraussuhteita
koskevista olettamuksista. Kun ihmiset panevat merkille, mita heidan paatostensa
tuloksena tapahtuu, he oppivat uusia tosiasioita ja tekevat ymparistossa vallitsevia
olosuhteita koskevia uusia havaintoja. Havainnot, joiden arvioidaan olevan yleis-
tettdvissd muitakin tilanteita koskeviksi omaksutaan ajattelumalleiksi (Kishore,
Abde-Hamid & Wassenhove 2008).

Tiedonkulku ja viestinta

Tassé tyossa tarkoitetaan tiedonkululla ja viestinndlld sellaisia asioita, joita ku-
vaavat sanat informointi, tiedottaminen, sisdinen markkinointi, tiedonkulku, tie-
don siirto, tiedon virtaus, tiedon hankina, informaation hankinta ja loytdminen,
tiedon tarjonta, tiedon lahteet, tiedon vastaanottaminen, tiedon luominen, tiedon
jalostus, tiedon vaihto, tiedon hyddyntaminen, palaute, kummunikaatio, keskus-
telu, dialogi, palaute, reflektio, vuorovaikutus, rajojen ylitys ja muita vastaavia.

Ihmisten vélisen viestinnan yhtend tehtdvana on vaikuttaa ymparistoon. Kun pyy-
detddn, kielletdan, luvataan tai toivotaan, halutaan vaikuttaa ympéristéssa olevien
ihmisten asenteisiin tunteisiin tai kayttaytymiseen (Lehtonen 2002).

Johtamiseen kuuluu myds organisaation ymmartaminen. Johtajan pitaa olla hyvin
informoitu ja olla perilld siitd mit4 organisaatiossa tapahtuu (Minzberg 2004).
Organisaatiossa jokaisen tulee tietdd, mitkd ja missa ovat viestintdkanavat, niin
ett4 jokainen tulee sidotuksi organisaation tavoitteisiin.

Vuorovaikutus tapahtuu pohjimmiltaan arkisien tyon rutiineissa. Tiedon jakami-
nen henkildiden vélilla ei valttamatta ole suunniteltua, vaan vuorovaikutuksen
luonnollinen tuote (Mékeld 2006: 13, 87). Esteitd viestinndssa voivat aiheuttaa
késityserot, erot kielessd, huono kuuntelu, viestintatyyli, valta ja asenne (Alessan-
dra & Harris 1993: 94). Vaikka hiljainen tieto siirtyy arjen toiminnoissa, siirtoa
voi nopeuttaa. Yhteis6llisyys on tapahtumalle hyva raami (Nonaka 2009).
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Mitd enemman ihmiset ovat keskendén kanssakdymisissa, sitd paremmin he tun-
tevat toisensa. Silloin my6s keskusteluissa on helpompi tuoda esiin eridvia nédko-
kantoja ja mielipiteitd. Keinoja, miten tdh&n pééstaan, ovat sellaiset projektit, jot-
ka vahvistavat ihmisten keskindista vuorovaikutusta ja edistavat avointa keskuste-
lua (Ward, Lankau, Amason, Sonnenfeld & 2007).

Seuraavassa esitetdan tiedonkulkua ja viestintdd koskeviin vaittdmiin annetut vas-
taukset prosenttiosuuksina.

Taulukko 29. Tiedonkululle ja viestinnélle annetut arvioinnit.

Ei hyvin
Tiedonkulku ja viestinta Erittain Melko eika Melko Erittain
Prosenttiosuudet huonosti huonosti huonosti hyvin hyvin
Asioista tiedotetaan hyvin 7 20 32 36 6
Léydamme helposti tarvittavat tiedot 2 12 31 48 7
Esityksemme menevat hyvin perille 9 19 a7 24 1
Tyétdmme arvioidaan ja saamme palautetta 7 24 36 29 4
Tilaisuuksissa keskustellaan asioista oikeasti 11 20 30 34 6
Tietoa saa myds organisaatiorajojen yli 10 30 40 14 6

Vastauksista kay ilmi, ettd viestintd ja tiedonkulku sek& keskustelu toimivat kun-
nissa melko hyvin. Sen sijaan tiedonkulku organisaatiorajojen yli ja esitysten pe-
rillemeno saivat huonommat keskiarvot. Suurimman keskiarvon 3,4 asteikolla 1-
5 sai vdittama “loyddmme helposti tyossamme tarvittavat tiedot”. Pienimman
keskiarvon 2,8 sai vaittama “tietoa saa my6s organisaatiorajojen yli”.

Vastaajien mielesta kirjallista tiedottamista on enemman kuin suullista. Vaittama
sai keskiarvon 3,2. Véittdma johto keskustelee asioista tyontekijoiden kanssa sai
keskiarvon 3,0, keskihajonnan ollessa 1,1. Mediaani kummassakin oli 3.

Vastaajista 55 % oli sitd mieltg, ettd vaittama "Loydamme helposti tarvittavat
tiedot” kuvaa joko hyvin tai erittdin hyvin asiantilaa kunnassaan. Vittaman "Tie-
toa saa my0s organisaatiorajojen yli” kohdalla vastaava luku oli vain 20 ja véit-
tdman ”Asioista tiedotetaan hyvin” 42,

Erés vastaaja totesi: ”lImapiiri on vapaa ja keskusteleva, eri ndkemyksia saa tuoda
esiin. Luovuutta kannustetaan”. Toinen totesi: ”Paljon riippuu esimiehestd, miten
vuorovaikutus toimii”. Kolmas totesi: ”Asioista luetaan sanomalehdisté —tallaista
on tiedonkulku meidan kunnassa”. Neljés totesi: ”Séhkdposti ja kunnan nettisivut
tuovat tiedon hyvin saataville. On omasta aktiivisuudesta kiinni, ettd hakee tiedon
esille”. Ja viides totesi: ”Jonkin verran se ontuu yleensakin eika se ole aina tdysin
tasapuolista”. Kuudes taas: "Meill& tietoa saa lahes rajattomasti jos viitsii vaivau-
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tua (kunnan séhkoposti kaikille halukkaille, paéasy kunnan palvelimille, johtoryh-
man kokousmuistiot kaikille ym.)”. Seitsemas totesi: "Henkiloston muutoksissa
tieto ei ndy helposti siirtyvén jatkajille”. Ja kahdeksas: "Taloudellisen taantuman
takia tiedonkulku, varsinkin henkilostdasioissa on huonontunut, koska suuria
muutoksia tapahtuu henkiloston keskuudessa (pakkolomat, irtisanomiset)”. Vieléd
yhdeksés totesi: "Ty0skentelen pienessa yksikossa tavallaan irrallaan muusta ter-
veydenhuollosta. Toisaalta timé on hyvé, oman yksikkdmme tiedonkulku on lois-
tavaa, mutta toisaalta tietoa muualta terveydenhuollosta tulee tihkumalla ja l&hin-
nd oma lahiesimiehen kautta”.

Ty0 on nykyddn yha enemman tietotyota ja tyontekijat yha enemman asiantunti-
joita. Heille ei riitd saneleva yksisuuntaisuus eika tiedon saanndstely, koska asi-
antuntijat ovat tiedon vaihdannan ammattilaisia. Heitd motivoi vuorovaikutteinen
viestintéd (Joholin 2007).

Esimiesten ja alaisten valista keskustelua luonnehtii yleensé alitajuinen kunnioitus
esimiehen auktoriteettia kohtaan (Prince 1999). Puheen teho ei riipu niinkaan sii-
td, mit4 sanotaan, vaan siitd, miten kuunnellaan (Nichols & Stewens 1999). Kun
naiset arvostelevat miesten tapaa puhua, se tapahtuu naisten keskustelutyylin pe-
rusteella. Miehill& ja naisilla on erilainen kasitys siitd, mika on tarkedtd ja missa
vaiheessa siitd pitdisi puhua (Tannen 2000:58,80). Naisten omaksuma tyyli on
yleensd osallistuvampi ja yhteistoiminnallisempi kuin miesten (Eagly & Carli
2007).

Useimpien ilmaisuoppaiden otsikosta l6ytyvat sanat vaikuttava viestintd. Viesti-
en lahettdminen n&hd&én valineend vaikuttamiseen. Myds puhumisen ihanteet
ohjaavat kohti korkeaa statusta. Kun vuorovaikutusta ohjaavat yhteistoiminnan
periaatteet toiminnan tulokset paranevat. Kaksisuuntainen keskusteleva ja tasaver-
tainen viestintd on mahdollista statusrooleista luopumalla (Routarinne 2007:73-
73,126-146).

Palautteen antaminen on perinteisesti ndhty esimiehen keinona vaikuttaa alaisten
toimintaan. Viime aikoina on kuitenkin korostettu, ettd alaiset luovat merkityksia
saamilleen palautteille, kyseenalaistavat niitd ja etsivat palautetta tyoymparistos-
tdan (Berlin 2008:311). Osaamisen kehittdminen edellyttdd paitsi menetelmien
kayttoa myos vuorovaikutuksellisuuden vahvistamista (Ollilla 2006).

Dialogi-kasitetta kaytetddn kuvaamaan pyrkimysta etsid keskustelussa mahdolli-
simman aitoa ja totuudellista ja hylata pinnallisuus (Viitala 2004: 37). Ylimman
johdon viestintdd, esimiesten viestintdd ja tyontekijoiden keskindista viestintaa
tulisi aina tarkastella samanaikaisesti (Kalla 2006).
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Media pystyy méaarddmaan sen “esityslistan”, josta julkisuudessa keskustellaan.
Ihmiset pitdvat median suurina julkaisemia asioita tarkeind. Media myo6s asettaa
asioita tulkintakehikkoihin, esittda arvioita, syitd ja parannusehdotuksia (Karvo-
nen 2008).

Johtaminen

Tassa katsotaan johtamiseen kuuluvan muun muassa sellaisia asioita, joita kuvaa-
vat sanat ihmisten johtaminen, asioiden johtaminen, paivittaisjohtaminen, esi-
miesty0, ohjailu, integrointi, vaikuttaminen, valtuuttaminen, kannustaminen, mah-
dollistaminen, osallistaminen, motivointi, ty6ohjaus, tyén muotoilu, neuvonta,
tukeminen, verkostoituminen, palkitseminen ja muita vastaavia asioita.

Johtamisopit ovat vaihdelleet vuosien saatossa. Viime vuosikymmenen aikana
yritysten johtamisen kéytanndissé niin sanotut kovat arvot ovat olleet vahvoilla.
Keskidssé ovat numeroiden kautta tulkittava historiatieto, teknologia, jarjestelmét
ja prosessit sekd suunnittelu- ja seurantaproseduurit. Inhimilliset voimavarat péa-
sevat keskusteluihin yleensa silloin. kun tormataan ongelmiin (Tienari & Merilai-
nen 2009: 104-105, vrt. Crainer 1998).

Vaikka jokainen organisaation tyontekija saattaakin jasentda maailmaa hieman eri
tavoin, organisaation johdossa noudatetaan yleensd yhdenmukaista toimintake-
hystd. Olemme kaikki enemman tai vahemman kokemustemme vankeja. Myos
johtajat toimivat nédkemystensd puitteissa (Hamel & Prahaland 1994,2006:48).
Henkilostojohtamisen rooleihin kuuluvat tarkeind henkiléston ohjaus ja sitoutta-
minen sekd uudistumisen johtaminen (Ulrich 2007: 47).

Kuntajohtamisessa on nahtdvissa kahdenlaisia tapoja, joilla tehokkuuden ja de-
mokratian haasteisiin pyritddn vastaamaan. Ensimmainen on uuden julkisjohtami-
sen mukainen uudistusliike (New Public Management). Se korostaa yksityisen
sektorin johtamisoppeja ja pé&atosvallan delegointia ja hajautusta. Toinen on go-
vernance, hallinta. Se kehottaa luomaan verkostoja yksikyisen, julkisen ja kol-
mannen sektorin valille (Haveri, Maijonen & Jantti 2009). New Public Manage-
ment —opissa uskotaan, ettda paremmalla johtamisella listdan tuottavuutta ja saa-
daan enemman vastinetta kansalaisten verorahoille (Ldhdesméki 2003, Stewart
1993). Naiden kahden taustalla vaikuttavat edelleen niin sanottu perinteinen malli
ja hyva hallinto.

Johtaminen on kayttaytymistd. Jotta se olisi tuloksellista, sen tulee olla kuhunkin
tilanteeseen ja yhteyteen sopivaa (Pirnes 2003: 14). Liséksi, mika sopii miehille,
el valttamatta sovi naisille (Friedman & Yorio 2006: 51). Kuntasektorilla Syvasen
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(2003) mukaan valtapelit ovat hyvin yleisid. Ongelmia ovat muun liséksi autori-
taarinen, johtajakeskeinen pomotus.

Seuraavassa esitetddn johtamiseen liittyvat vaittdmat ja vastaukset prosent-
tiosuuksina.

Taulukko 30. Johtamiselle annetut arvioinnit.

Ei hyvin
Johtaminen Erittéin Melko eika Melko Erittéin
Prosenttiosuudet huonosti huonosti huonosti hyvin hyvin
Tydmme on itsendista 1 5 13 54 27
Saamme riittdvasti neuvoja ja tukea tydhon 4 14 36 40 6
Ty sovitetaan kehityskeskusteluissa 9 15 33 33 10
Saamme osallistua suunnitelmiin ja paatoksiin 6 16 31 41 5
Saamme itse paattaa tyodtavoistamme 2 4 23 51 19
Esimies keskustelee kuuntelee meit& 7 9 27 41 17

Vastauksista ilmenee, ettd tyd kunnissa on vastaajien mielestd autonomista ja
esimiehet tukevat alaisiaan. Myds osallistumismahdollisuuksiin vastaajat olivat
tyytyvaisid. Suurimman keskiarvon 4,0 asteikolla 1-5 sai vaittdma ” tydmme on
itsendisté ja jarjestelemme sen pé&osin itse”. Pienimman keskiarvon 3,2 sai vait-
tdméat ’ty0 ja sen tavoitteet sovitaan kehityskeskusteluissa ja ”saamme osallistua
ja vaikuttaa suunnitelmiin ja paatoksiin”.

Vaittdma "Tydmme on itsendistd” kuvaa hyvin tai erittdin hyvin 82 %:n mielesta
asiantilaa kunnassaan. Vastaava luku vaittaman “Esimies kuuntelee meitd” koh-
dalla oli 58, mutta vaittaméan "Tilaisuuksissa keskustellaan oikeasta” kohdalla 39.
Véittdma “Esityksemme menevat hyvin perille” kuvaa vain 25 %:n mielesta hy-
vin tai erittéin hyvin asiantilaa kunnassaan ja vaittdma “Tyotdmme arvioidaan ja
saamme palautetta” 33 %:n mielestd, vaikka vaittamé “Ty0 sovitaan kehityskes-
kusteluissa kuvaa 43 %:n mielesté hyvin tai erittéin hyvin asiantilaa kunnassaan.

Erés vastaajista totesi: "Omassa yksikdssamme asiat kunnossa, mutta kun men-
naan organisaatiossa “ylospain”, tulee ongelmia melkein kaikessa toiminnassa”.
Toinen totesi: ”Kaikki keskustelut esimiehen kanssa voidaan pyortaa ylemmalla
tasolla ja lopulta poliittisen perustein valtuustossa. Esimiehilld ei ole todellista
valtaa tai vastuuta alaisista. Tekemisia kylla kyttailladn lainsaadannoélla, mutta
ihmisend oleminen, jarjenk&ytté ja aito johtaminen eivéat oikein ole kunnias-
saan...”. Kolmas totesi: ” Tdmé& on epamuodollinen kaupunki ja rajat eri organi-
saatioiden valilla ovat matalia, henkil6t tuttuja. Taallda on matala organisaatio ja
vahén porukkaa Siksi tyot4 saa tehdd ja sisaltoon saa vaikuttaa”. Neljas totesi:
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”Kunnan johtamisesta saan tietoa hyvin sen takia, ettd kunnan johdossa ja luotta-
mushenkil6ind on ystévidni ja sen heiltd hyvin epévirallisia reitteja tietoa asioiden
kehittdmisestd”.

Kalliomaan (2009) mukaan johtamistilanteissa keskeistd on kahdensuuntainen
vuorovaikutus esimiehen ja alaisen vélilla&. Ajmalin (2009: 16, 39) mukaan orga-
nisaation johdon tulisi rohkaista jasenia sosiaaliseen kanssakéymiseen ja dialogiin
Huuhka (2010) on todennut, ettd tarvittaisiin johtajia, jotka osaavat innostaa ja
motivoida.

Suomen julkishallinto on viime vuosikymmening ollut alituisten hallinnon uudis-
tusten ja johtamistekniikoiden kokeilukenttd. Niilla on pyritty luomaan tehok-
kaampi hallinto. Luoma-ahon (2005) mukaan byrokratia on térkeé osa julkisten
organisaatioiden mainetta. Byrokratia on se, joka takaa tasapuolisuuden, joka yl-
lapitad korkeaa luottamusta julkisiin organisaatioihin.

Tyontekijoiden autonomian lisédmiselld ja toisaalta sitoutumista ja organisaa-
tiokulttuuria vahvistamalla voidaan ”salakavalasti” tavoitella samaa lopputulosta
kuin aikaisemmin byrokraattisilla saanndilla (Willmott 1993).

Organisaation suunta ja strategiat

Tassé tyossa tarkoitetaan organisaation suunnan maéarittelyyn ja strategiatyhon
kuuluvan sellaisia asioita, joita kuvaavat sanat visio, tavoitetila, tahtotila, maine,
strategia, strategiaty0, tietdmysstrategia, viestintastrategia, osaamistarpeet, ydin-
0saaminen ja muita vastaavia asioita.

L&hestymistapoja strategiaan on esitetty monenlaisia. Juuti ja Luoma (2009) ryh-
mittelevat lahestymistavat rationaaliseen, kompleksiseen ja postmoderniin. Hamel
(2001) painottaa strategian luomista, ndkemyksid, ihmisten moninaisuutta ja uu-
distumista. Strategian tulisi olla jatkuvasti jalostuva ja kiteytyva ajatteluprosessi,
jossa valitun toimintalinjan tulisi muotoutua ja muuttua erilaisten kokeilujen, on-
nistumisen ja epdonnistumisen kautta kertyvan oppimisen tuloksena.

Resurssilahtodisen teorian kolme paatrendid ovat: 1) resurssipohjainen nakékulma
2) tietopohjainen nédkdkulma ja 3) suhteisiin liittyva nakdkulma (Acedo, Barroso
& Galan 2006). Resurssilahtdinen strategia-ajattelu antaa parhaan viitekehyksen
strategisen johtamisen ymmartamiseen (Barney, Wright & Ketchen 2001). Orga-
nisaatioiden tulisi ndhdé itsensa ydinosaamisten portfoliona (Hamel & Prahaland
1994).

Kuntien menestystekijoind pidetdén yleensa aktiivista ja monipuolista elinkeino-
pohjaa, kehitysmahdollisuuksia, osaamista, kyvykasté henkilost6d, kunnossa ole-
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vaa taloutta ja sen kaltaisia tekijoitd (Parjanne 2009). Vahvuuksille rakentuva
kehitystyd kannustaa kuntia lukemaan aluettaan tarkemmin ja l6ytdmaan omat
strategiset voimavaransa (Mustakangas & Vihinen 2009).

Seuraavassa esitetddn organisaation suunnan madrittdmistd ja strategiatyota kos-
kevat véittdmat ja vastaukset prosenttiosuuksina.

Taulukko 31. Strategiaty6lle annetut arvioinnit.

Organisaation suunta ja strategiatyo Erittain Melko = h)é\illlg Melko  Erittain
Prosenttiosuudet huonosti huonosti huonosti hyvin hyvin
Kunnassa noudatetaan hyvin suunnitelmia 4 16 43 34 3
Suunnitelmat perustuvat faktatietoihin 3 11 50 30 4
Suunnitelmat laaditaan kunnan johdossa 0 7 28 50 16
Suunnitelmat syntyvéat padasiassa keskustellen 6 16 53 23 2
Suunnitelmiin sitoutumisesta puhutaan paljon 5 22 49 17 7

Vastauksista kdy ilmi, ettd vastaajien mielestd suunnitelmat kunnissa tehdaan
kunnan johdossa, vaikka toisaalta vastaajat antoivat hyvan arvosanan mahdolli-
suuksistaan osallistua paatoksentekoon. Suunnitelmia noudatetaan vastaajien mie-
lestd hyvin, vaikka sitoutumisesta ei paljon puhutakaan. Suunnitelmien nahtiin
perustuvan faktatietoihin kuten aikaisemmin todettiin, ettd p&&atoksenteossa on
kéaytossa riittavat tiedot. Suurimman keskiarvon 3,7 asteikolla 1-5 sai vaittama
”suunnitelmat laaditaan kunnan johdossa”. Pienimmén keskiarvon 3,0 saivat véit-
tdméat ” suunnitelmat syntyvét padasiassa keskustellen” ja ”suunnitelmiin sitoutu-
misesta puhutaan paljon”.

Vastaajista 65 % oli sitd mieltd, ettd vaittdma ”Suunnitelmat laaditaan kunnan
johdossa” kuvaa hyvin tai erittdin hyvin asiantilaa kunnassaan, vain 7 % oli sita
mieltd, ettd huonosti tai erittdin huonosti. Vastaajista 44 % oli kuitenkin sitd miel-
ta, ettd vaittdma “Taloussuunnittelu ja seuranta toimivat hyvin” kuvaa hyvin tai
erittadin hyvin asiantilaa kunnassaan. Sen sijaan vaittdméa ”Suunnitelmat syntyvat
paéasiassa keskustellen” kuvaa vain 25 %:n mielesta hyvin tai erittéin hyvin asi-
antila kunnassaan ja 22 %:n mielest4 huonosti tai erittdin huonosti.. Nain siita
huolimatta, ettd véittdma ”Saamme osallistua suunnitelmiin ja p&atoksiin” kuvaa
47 %: n mukaan joko hyvin tai erittdin hyvin asiantilaa kunnassaan.

Erés vastaaja totesi: ” Asioista "keskustellaan”, mutta tehtyihin paatoksiin silla ei
ole juuri mit&d&n vaikutusta. Se jurppii, mutta siihen tottuu...”. Toinen vastaaja
totesi: ” Strategiset tavoitteet ja yhteinen kehittdmisnakemys luodaan yhdessa
keskustellen”. Kolmas vastaaja totesi: ” Kunnassa noudatetaan kylla tehtyja suun-
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nitelmia, MUTTA onko ne hyvin tehtyj4 on eri asia....”. Neljas vastaaja totesi: ”
Kunnan tavoitteet ja strategiat on vahan niin ja ndin kun niista ei oikein tieda.
Keskustelut kdydaan kunnantalolla eikd niista paljon ulkopuolelle tiedoteta”. Ja
viides totesi: ”Ja sovittujen suunnitelmienkin pitdminen nakyy esimerkiksi talous-
arvion osalta olevan joillakin toimialoilla pelkkaa...”. Ja kuudes vastaaja totesi
Ylimman johdon puheet ja teot eivét aina kohtaa. Herkasti luvataan, mutta kun
toteutus koittaa, saa tulla toimeen omillaan”.

Hamel & Prahalandin (1994, 2006: 173-174, 178-179) mukaan organisaation
paamaaran on oltava sellainen strateginen tahtotila, joka saa tyontekijat osoitta-
maan sille kunnioitustaan ja joka on tavoittelemisen arvoinen. Jos organisaatiolla
el ole ndkemysté siit4, mihin se on menossa, byrokratia jad vain organisaation
sovinnaiskasitysten taytantoon panijaksi ja operatiivisten traditioiden ajajaksi.

Strategiatyon perustaksi tarvitaan tietoa, jota on saatavissa tiedostoista, tilastoista
ja ennusteista (Maijonen 2005: 60). Jaaskelaisen (2010) mukaan nykyistd moni-
puolisempi mittaus auttaisi kohdistamaan huomion oikeisiin asioihin, ainakin
julkisen sektorin tuottavuudessa.

Hyvéna pidet&d&n osallistuvaa strategiaa, joka menee pidemmalle kuin yksisuun-
tainen tiedottaminen ja palautteen keruu. Kaksisuuntainen symmetrinen viestinta
on ideaali (Luoma-aho 2008). Mustosen (2009) mukaan perinteisesti tyontekijoi-
den tehtavaksi ja& strategiaviestinnan ymmartadminen. Henkilosto tulisi ottaa riit-
tavan aikaisin mukaan strategiakeskusteluun, jotta tyontekijoilla on mahdollisuus
osallistua ja saada riittdvasti tietoja strategiasta. Kirveskarin (2003:3-5) mukaan
yhteiskunnalliseen vastuuseen perustuva strateginen tahtotila on aina suuremman
ryhmén tahdon ilmaus. Yrityksen johtaja voi laatia tahtotilan yksin ja sitouttaa
siihen organisaation strategisen johtamisen valinein.

Toikan (2002) mukaan osallistavan vuorovaikutuksen vahyys ja kankea p&atok-
sentekojarjestelma voivat synnyttdd ja yll&pitda piilostrategioita. Koivuniemen
(2004) mielestad vaikeimpia kysymyksid kuntasektorin muutostilanteissa on se,
miten henkilostotyd kytketddn organisaation strategiaan. Muutosten seurauksena
osaamistarpeet lisdantyvat ja osaamisen johtamisen problematiikka korostuu.

Virkamiehid koskevia odotuksia voidaan monessa mielessé verrata taloudenhoita-
jia koskeviin odotuksiin. Tulossuuntautuneiden ihmisten ja luovien ihmisten ajat-
telutavat ovat hyvin vastakkaisia. Hyvén tasapainon sailyttdminen taloudenhoita-
jien ja luovien ihmisten valilla edellyttdd ymmaérrysta siitd, miten ndiden ihmisten
katsantokannat eroavat toisistaan. Organisaatiot hallitsevat mieluummin keskin-
kertaisia ihmisid kuin menettévét asioiden hallinnan lahjakkaiden ihmisten kassa
(Austin & Nolan 2007).
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Kaikki osa-alueet

Seuraavassa esitetdan edelld kuvattujen osa-alueiden vaittdmien kokonaiskeskiar-
vot samassa kuviossa.

Minimi-alakv.- mediaani - ylakv. - m aksimi

Jarjestelmatyht

’

Strategiatyd yht Toimintatavat yht

Johtaminen yht Tiedonkulku yht

Kuvio 16. Keskiarvot tietojohtamisen osa-alueille.

Kuviosta kay ilmi, ettg tietojohtamisen mallin mukaisten osatekijoiden vastausten
keskiarvojen muodostama kuvio ei ole muodoltaan tasainen. Tietojohtamisen eri
osa-alueet saavat vastaajilta keskimé&arin hiukan erilaiset arviot.

Taulukko 32. Keskiarvojen testaus.

Ryhmittelymuuttuja/ Suku- Tyosk. Esimies- Kunta-
vaittdmien lukuméaéara k& puoli sektori asema koko
Ei tilastollisesti merkitseva 30 29 16 11 31
Tilastollisesti oireellinen 2 2 2 7 1
Tilastollisesti melkein merkitseva 1 7 6
Tilastollisesti merkitseva 6 6
Tilastollisesti erittéin merkitseva 1 2
Yhteensa 32 32 32 32 32

Taulukosta kay ilmi, ettd vaittamien saamat keskiarvot ryhmittelymuuttujilla ika,
sukupuoli ja kuntakoko eivét poikkea tilastollisesti merkitsevasti toisistaan. Sen
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sijaan ryhmiteltdessé esimiesaseman ja tydskentelysektorin mukaan erot ovat ti-
lastollisesti merkittavampia.

Ryhmittelymuuttujalla tyoskentelysektori tilastollisesti erittdin merkittdvé ero on
vaittamalla “tyopaikallamme tiedotetaan asioista hyvin”. Ryhmittelymuuttujalla
esimiesasema tilastollisesti erittéain merkittava ero on vaittamilla “tietoja saa my6s
organisaatiorajojen yli” ja "saamme osallistua ja vaikuttaa suunnitelmiin ja paa-
toksiin”.

Suurin keskihajonta oli vaittamilla tyo ja sen tavoitteet sovitaan kehityskeskuste-
luissa”, “jarjestetyissa tilaisuuksissa keskustellaan asioista oikeasti”, "tyopaikas-
samme on avoin keskusteleva ilmapiiri”, johto keskustelee asioista tyontekijoiden
kanssa”, “esimies keskustelee kanssamme ja kuuntelee meitd” ja "kokemusta ja
osaamista arvostetaan”.

Taulukko 33. Osa-alueiden keskiarvot kuntakoon mukaan.

Taulukosta kay ilmi, ettd erityisesti tiedonkulun ja viestinndn kohdalla erot kunta-
koon mukaan ovat pienet.

Osa-alueiden keskiarvot yhteensa asukasluvun mukaan
Asukasluku enintdan -5000 -10000 -40000 -100000 -200000  Yht

Jarjestelmat yht 3,4 34 3,4 3,5 3,3 34
Toimintatavat yht 3,4 35 3,6 3,7 3,5 3,5
Tiedonkulku yht 3,1 31 3,0 3,2 2,9 3,0
Johtaminen yht 3,5 3,6 3,5 3,7 3,3 35
Strategiaty® yht 3,2 3,3 3,2 3,2 3,0 3,2
Keskiarvo 3,3 3.4 3,3 3,4 3,2 3,3

Kunnan strateginen johtaminen nostaa esille informaation kulun ja koordinaation
tarpeet. Johtaminen puolestaan edellyttdd informaatiota organisaation toiminnan
tuloksellisuudesta. Mangerialistisen johdon ja professionalistisen ammattihenki-
I6ston valilla voi tastd syntyd konflikteja. Erityisesti tulosmittauksen on katsottu
vahentdvén professionaalista autonomiaa (Jylhdsaari 2009: 62—-88).

Strategiassa on kyse toimintojen yhdistdmisestd. Jos sama toimintojen yhdistelma
olisi paras kaikkien tarpeiden ja asiakkaiden tyydyttdmiseen ja tavoittamiseen,
yritysten suoritukset maaraytyisivat operatiivisen tehokkuuden mukaan. Strategi-
assa on kysymys yhteensopivuuden loytdmisestd yrityksen toimintojen vélille.
Strategian onnistuminen edellyttaa, ettd tehdd&n monia asioita hyvin ja nivotaan
ne toisiinsa (Porter 1996).

Tietojohtamisen pitéisi toteutua osana paivittaisjohtamista ja henkiloston tulisi
osallistua strategiakeskusteluun niin, ettd he voisivat omaksua strategian ydin-
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kohdat ja osaamisen kehittdmistarpeet. Hamaldinen & Maulan (2004) mukaan
henkilostod koskeva strategiaviestintd sisaltdaa strategiaviestinnan ylhaalta alas-
pain, alhaalta ylospain ja vuorovaikutteisen strategiaviestinnan.

Kuntien organisaatiot on jarjestetty tietynlaista hallinta ja hallitsemista varten.
Kunnallishallinnossa tavoitellaan eettisesti hyvaa hallintaa. Hyvan hallinnon
sdannokset on kirjoitettu perustuslakiin ja hallintolakiin. Avoimuus on eettinen
periaate ja arvo, jota ainakin kansalaisten mielestd pitéisi noudattaa ja josta ei
haluta tinkid. Kunnallisen johtamisen pitdisi ainakin jossakin maarin olla so-
pusoinnussa kuntalaisten odotusten kanssa (Salminen 2009).

Alla olevasta kuviosta kay ilmi, ettd kuvioissa esitettyjen arvioiden pisteet kasva-
vat sitd mukaa, mitd paremmin johto keskustelee asioista henkiloston kanssa.

5

4 %

3 ] &

2 1+~

1 ‘ ‘ . .
Erittdin ~ Huonosti  E hyvin Hyvin Erittéin
huonosti eika hyvin

honosti

Kun johto keskustelee asioista...

—e&— TyoOpaikallamme tiedotetaan asioista hyvin

—8— L dydamme helposti tydssdmme tarvittava tiedot
Esityksemme menevét hyvin perille

—<«— Ty6tdmme arvioidaan ja saamme palautetta

—¥— Jarjestetyissa tilaisuuksissaa keskustellaan oikeasti

—o— Tietoa saa my0ds organisaatiorajojen yli

Kuvio 17. Keskiarvojen muutos, kun johto keskustelee.

Sektoreittain tarkasteltuna teknisen sektorin ja elinkeinotoimen tyontekijat olivat
muita sektoreita enemman sitd mielta, ettd “kirjallista tiedottamista on enemman
kuin suullista”.

Vastaajista 62 % oli sitd mieltd, ettd vaittdma “TyOpaikassamme on avoin ja kes-
kusteleva ilmapiiri” kuvaa tyopaikan olosuhteita hyvin tai erittdin hyvin. Vastaava
prosentti oli vaittamélle “Tyodpaikassamme on luottamuksen ilmapiiri” oli 57,
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vaittamalle “Esimies keskustelee kanssamme ja kuuntelee meitd” 58 ja vaittamal-
le "Saamme osallistua vaikuttaa suunnitelmiin ja p&aatoksiin 47. Sen sijaan véit-
tamélle "Esityksemme menevét hyvin perille, vastaava prosentti oli vain 25 ja 27
% oli sitd mieltd, ettd vaittama kuvaa tyopaikan olosuhteita joko huonosti tai mel-
ko huonosti.

Tutkimustuloksista kay ilmi, ettd ké&sitykset tietojohtamisen ja viestinnén tilasta
kuntien eri sektoreilla vaihtelivat jonkin verran. Sivistystoimessa ja peruspalve-
luissa oltiin muita sektoreita enemman sitd mieltd, ettd tyopaikalla tiedotetaan
asioista hyvin ja ettd tyopaikalla vallitsee avoin, keskusteleva ja luottamuksen
ilmapiiri. Kuitenkin peruspalveluissa ei yht& hyvin kuin muilla sektoreilla luotettu
siithen, ettd suunnitelmat perustuvat faktatietoihin tai ettd suunnitelmiin paasee
osallistumaan ja vaikuttamaan riittavasti. Peruspalveluissa ei mydsk&an kovin
hyvin hyvéksytty kasitystd, ettd johto keskustelee asioista tyontekijoiden kanssa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Mita kuntien tietojohtaminen sisaltaa?

Kirjallisuuden mukaan tietojohtamisella yleisesti pyritddn organisaation jasenten
tietdmyksen hyddyntdmiseen, uuden tiedon ja osaamisen lisddmiseen. Tietojoh-
tamisen kohteena ovat tietotarpeen tunnistaminen, tiedon hankinta, tietopalvelu,
tiedon valittdminen ja tulkinta, tiedon organisointi ja merkitysten analysointi, or-
ganisaation muisti ja tiedon taltiointi sekd informaation ja tiedon k&yttd. Tama
vaatii organisaatiossa vuorovaikusta, informaation ja tiedon hallintaa, kulkua ja
jakamista. Tiedon johtamiseen liittyvid kysymyksid ovat myos tarvittavan osaa-
misen tunnistaminen, mahdollisimman nopean oppimistavan I6ytaminen, osaami-
sen levittdminen, saatavilla olevan tiedon imeytyminen, kéytto, yhdisteleminen ja
uuden tiedon luominen seka naiden tukemista ja edistamista.

Tietojohtamisen tavoitteisiin kuuluvat my6s osallistumis- ja vaikuttamismahdolli-
suuksien jarjestdminen, tieto- ja viestintdjarjestelmien toimivuus, varmuus, uskot-
tavuus ja luottamus. Viestinté- ja tietokulttuuriin kuuluvat avoimuus ja julkisuus,
tiedottaminen ja keskustelu, vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden edistaminen.
Tieto- ja viestintdjérjestelmiltd edellytetddn toimivuutta, vélineitd ja valittajia.
Hyva tietojohtaminen edellyttdd johtamiselta vuorovaikutteisuutta ja avoimuutta,
mahdollistamista, tukemista ja motivoimista. Kunnan tietojohtaminen ei valtta-
maétta ole aina ndkyvaa, vaan pikemminkin implisiittistd, muuhun toimintaa sisal-
tyvéa. Tarked keino on se, ettd johto kohdistaa huomionsa tietdmyskohteisiin,
toimijoihin ja tietdmyskontekstin tiedostamiseen (vrt. Burkland 2009).

Tassa tutkimuksessa on aikaisemmin todettu, ettd tietojohtaminen koostuu viides-
td osa-alueesta, jotka ovat:

— organisaation suunnan méaarittaminen
— organisaation johtaminen

— viestint ja tiedonkulku

— organisaatiokulttuuri ja toimintatavat
— jarjestelmat ja rakenteet

Tietojohtaminen

I
L Jérjestelmét L Johtaminen LViestintéi L Org.suunta L Kulttuuri

Kuvio 18. Tietojohtamisen rakennemalli.
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Tassa tutkimuksessa paateltiin edelld, etta tietojohtamista ja oppimisen johtamista
suuntaavat organisaation visiot ja strategiat. Tietojohtamisessa tarvitaan oppimis-
ta, tietdmistd ja tiedonhallintaa tukevia jarjestelmié seka tiedon hallintaa tukevaa
kulttuuria ja toimintatapoja, organisaation suuntaa, kulttuuria ja jarjestelmié tuke-
va ja mahdollistava johtaminen seké tiedon siirtymisen ja keskustelun edistamista
jarjestelmien ja kulttuurin kautta.

Osa-alueiden johtaminen ja painotus tapahtuu ohjaamalla, luomalla edellytyksia,
mahdollistamalla, poistamalla esteit4, motivoimalla ja kiinnittdmélld johdon
huomiota. Kunnissa painotetaan osa-alueita eri tavoin. T&ma ilmenee tapauskun-
nasta ja muista kunnista saatujen vastausten osittaisesta erilaisuudesta sek& hajon-
taluvuista. Painotuseroja nayttdd olevan myos yksittaisen kunnan eri sektoreiden
ja tyoyksikoiden valilla.

Kirjallisuusaineistosta voitiin myos todeta, etta tietojohtamisen osa-alueisiin, koh-
teisiin ja keinoihin voidaan n&hd& liittyvan vastakkaisasetteluja. Téllaisia vastin-
pareja ovat esimerkiksi hiljainen tieto — kodifioitu tieto, organisaatio — yksilo,
viestintd siirtona — viestintd yhteisyyden tuottamisena, jarjestelmét — kulttuuri,
kontrolli — autonomia. Sekd — ettd -asenne toimii kuitenkin paremmin kuin joko —
tai -asenne. Kunnan tietojohtamisessa tarvitaan molempia tietojohtamisen perus-
strategioita: kodifiointistrategia, joka kunnassa tarkoittaa ja vaatii informaatiojar-
jestelmid, tietokantoja, ohjeita, luetteloita sek& niiden kautta tiedottamista ja oma-
toimista tiedonhakua seka personointistrategia, joka kunnassa tarkoittaa ja vaatii
asiantuntijoita tiedon l&hteind, verkostoja, foorumeita ja niiden kautta vuorovaiku-
tusta tiedon jakamista ja vaihtoa seka kulttuurin ja toimintatapojen luomista. Pai-
notuksessa tarvitaan kuitenkin jatkuvaa huolenpitoa siitd, ettei kumpikaan vastin-
parista painotu liikaa tai muodostu ainoaksi huomion kohteeksi.

Kunnallisen tietojohtamisen osa-alueet ja niiden valiset suhteet ovat rakentuneet
vuosikymmenten aikana ja ne ovat muuttuneet lainsaddannén, normien, ohjeiden
ja suositusten sek& muiden muuttuvien tekijoiden mukana. Samoin kunta yhteiso-
n& ja organisaationa sek& virkamiehet ja luottamushenkil6t ovat muuttuneet vuo-
rovaikutuksessa toistensa kanssa ja erilaisten odotusten paineessa. Perinteinen
johtamismalli ja hyva hallinto painottavat eri asioita kuin uusi julkisjohtaminen.

Asiantuntijat ndyttavat toimivan kunnissa merkittavana tiedon valittjana. Heilla
on avainrooli toisistaan erillaé&dn olevien ihmisten kytkemisessé yhteen. Jos asian-
tuntijakontaktien samankaltaisuus liséantyy, etujen kokonaisarvo voi kaantya jopa
kielteiseksi (vrt. Uzzi & Dunlap 2005). Kunnan organisaatioissa voidaan nahda
my0Os asiantuntijasaarekkeita, jotka toimivat sekd kodifioidun ettd personoidun
tiedon lahteing, yhdistelijoing ja tulkitsijoina. Kun tyontekija kysyy neuvoa asian-
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tuntijalta ja oppii kysyméansa asian, tieto vaihtaa olomuotoaan hiljaisesta ekspli-
siittiseksi ja eksplisiittisesta hiljaiseksi.

Organisaation suunnan madrittelyssa ja muussa paatoksenteossa tarvitaan sek&
tietojarjestelmien formaalia tietoa ettd keskustelujen kautta valittyvaa kokemuk-
sellista tietoa. Tama edellyttad jarjestelmien ja organisaation toimintatapojen pai-
notusten saatelyd. Organisaation jasenten on tiedettdvd, mitd tietoa on ja mité ei
ole. Raportointisuhteiden lisaksi tarkeitd ovat tiedon vélitt4jind toimivat asiantun-
tijat sekd organisaatiossa toimivien yksiloiden valiset kytkokset ja yhteydet orga-
nisaation sisélla ja ulkopuolelle. Mitd suurempi ja monimuotoisempi organisaatio
on, sita vaikeampi on saada tieto perille. T&mé koskee seka tdsmallista tietoa ettd
hiljaista tietoa. Seka hierarkkisesti ettd verkostomaisesti toimivissa organisaatiois-
sa syntyy yksikoiden valille jarjestelmistd ja kulttuurista johtuvia rajoja, joiden
ylittdminen on haasteellista.

Siséinen viestinta luo ja vahvistaa yhteisollisyyttd ja organisaatiokulttuuria. VVuo-
rovaikutuksessa ja viestinndsséd annetaan merkityksid informaatiolle ja luodaan
uutta tietoa. Jaatisen (2008) mukaan viestinnélla voidaan tukea informaation han-
kintaa, kasittelya ja merkitysten tuottamista. Organisaatioiden viestinndssad on
sekd yhteisia ett4 organisaatiokohtaisia kayttaytymisen muotoja (vrt. Wiio 2008).

Elina Hyrkaksen (2009) vaitoskirjatutkimuksen mukaan osaamisen johtaminen
kunnissa on vield alkuvaiheessa. Osaamisen johtaminen kytkeytyy huonosti kun-
nan strategioihin eikd osaamisen johtamiseen panosteta riittdvasti. Nyt ké&silla
olevan tutkimuksen tulokset eivat taysin tue tata vaitettd. Lisaksi voidaan todeta,
ettd koulutuksen, muodollisen patevyyden ja osaamisen ja jatkuvan koulutuksen
arvostamisella kunnissa on pitkat perinteet. 70-luvun kuntasuunnittelusta on osal-
taan peréisin myds tiedon hallinnan arvostaminen kunnissa. Manuaalisia luettelo-
kortisto -tietokantoja eri asioista on kunnissa keratty ja analysoitu suunnittelun ja
paatoksenteon tueksi jo ennen tietokoneiden aikaa.

Strandman (2009, 2010) esittada vaitoskirjatutkimuksensa perusteella, ettd kunnis-
sa strategian toimeenpanon epaonnistumisen syyné ovat byrokraattinen viestinta
ja valmiina ulkopuolelta annettu strategia. Nyt kasilla olevan muita kuntia koske-
van kyselytutkimuksen tulokset tukevat vaitettyd. Sotarauta (1996:264) kuitenkin
esittanyt, ettd suunnittelun l&htékohta voi olla strategia, joka on seka laskelmoiva
ettd kommunikatiivinen sek& suunniteltu ettd prosesseista esiin sukeltava. Taustal-
la on kuitenkin tietoisuus omista aiotuista strategioista. Syddnmaalakan (2004:
193) mukaan taytyy siirtyy vuosittaisesti suunnitteluprosessista jatkuvaan ajatte-
luun. Raisio (2009) taas on todennut, etta liian tarkka suunnittelu saattaa olla jopa
haitallista. Joustavuus, mukautuvuus ovat tarkkaa suunnittelua tarkeampia.
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Strandmanin (2010b) mukaan kunnissa tehddan kirjallisia strategioita ja suunni-
telmia niin runsaasti, ettd voidaan puhua strategiaviidakosta. Ongelmana on toi-
meenpanon lisdksi niiden integraatio. Myos tapauskunnissa laaditaan monia eril-
lisstrategioita, joita pyritddn integroimaan varsinaiseen toimintastrategiaan ja toi-
siinsa. Osa niistd on lakimé&ardisia tai suosituksiin perustuvia, osa tehdd&n omasta
aloitteesta. Integroinnissa toimintastrategia ohjaa erillisstrategioita ja erillisstrate-
giat toimintastrategiaa ja toisiaan.

Toimintastrategia

Funktionaaliset erillisstrategiat

Kuvio 19. Funktionaaliset erillisstrategiat.

Erillisstrategioita ovat esimerkiksi vanhustenhuollon strategia, lapsi- ja perhepo-
liittinen ohjelma, turvallisuussuunnitelma, yleiskaava, kestdvén kehityksen oh-
jelma, valmiussuunnitelma, henkilostéstrategia, palvelustrategia, tasa-arvo ja yh-
denvertaisuussuunnitelma jne. Toimintastrategian kiteyttdminen erillisstrategioik-
si ja niihin keskittyminen vie kohti tavoitetilaa. Toimintasektoreilla joudutaan
erillisstrategioita pohdittaessa kysymaéan itseltddn, mit4 toimintastrategia merkit-
see meidan toimintaamme. Erillisstrategioiden laadinta on toimialojen vélista
toimintaa ja niiden laatiminen lis4d myo6s horisontaalista vuorovaikutusta. Erillis-
strategiat ja niiden laadintaprosessit edistavét tiedon siirtoa, tiedon yhdistdmisté ja
tiedon luomista sek& toimivat oppimisen valineind. Strategia-asiakirja voi olla
vain hetkellinen kuva strategiatydstd. Viimeistdan toimeenpanoa koskevassa kes-
kustelussa alkaa uuden strategian valmistelu. Vastaavasti toimeenpanokeskustelu
alkaa jo valmisteluvaiheessa. Paatoksenteossakin on jo mukana strategian muu-
toksen siemenet.

Mitka tekijat vaikuttavat kuntien tietojohtamiseen?

Kunnissa prosessoidaan paljon tietoa. Se edellyttadd tiedon kodifiointia, tieto- ja
viestintgjarjestelmid. Suurta tietomé&érad ei voida hallita eika viestid ilman asian-
mukaisia jarjestelmid. Tiedon kulun ohjeistus ja tiedon muodon yhtendistaminen
helpottavat ja nopeuttavat tiedon kulkua ja kaytt6a yli yksikko- ja muiden rajojen.
Myo6s kuntien péatoksenteko on myos tietohallinnollinen prosessi (vrt. Jalonen
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2007). Kunnissa pyritddn mahdollisuuksien mukaan rationaaliseen paatoksente-
koon ja faktatiedon kerddmiseen paatoksentekoa varten. Ndin kuntien toiminta
perustuu pitkalti erilaisten tietojen ja informaation kasittelyyn, viestintdan, vuoro-
vaikutukseen, sopimiseen tai paatoksentekoon. Myohemmin voi tosin osoittautua,
ettd aikaisemmin tehdyt pienetkin pé&atokset ovat voineet viedd kunnan véarélle
tai yha kapenevalle polulle.

Kunnan organisaation hajauttaminen autonomisiin tulosyksikkdihin on johtanut
siihen, ettd kunnan organisaatio on monimutkaistunut. Monimutkaisuuden johta-
misessa on otettava huomioon erilaisten arvojen ja toimintatapojen kirjo (vrt. Ket-
tunen 2003: 12, Aaltio 2008: 145). Jantin & Maijosen (2009: 8, 15) mukaan kun-
nan johtamiseen vaikuttaa kaksi kansainvalistd suuntausta, niin sanottu uusi jul-
kisjohtaminen ja kansalaisyhteiskunnan vahvistuminen. Nama suuntaukset ovat
joiltakin osin keskendan ristiriitaiset.

Kunnan organisaation jakautuminen luottamushenkil6- ja viranhaltija-organi-
saatioon tuo monimutkaisuutta viestintaan ja tiedonkulkuun. Kunnan siséista vies-
tint&a ja tiedonkulkua voi kuvata esimerkiksi alla olevan mukaisella kuvalla.

> Valtuusto
—»>  Khs 47“ Johtoryhma 4
—* Lautakunnat Osastot D
—» Johtokunnat v" Tulosyksikot 4 |
Asukkaat

Kuvio 20. Informaation liikkeet kunnan organisaatiossa.

Byrokraattisessa organisaatiossa viestintdverkostolla on puumainen rakenne ja
informaatiovirrat ovat pystysuuntaisia. Yhteisollisissé organisaatioissa viestinta-
verkosto on kesken&én tihedsti linkittynyt ja informaatio virtaa kaikkien jasenten
valilla. Asiantuntijaorganisaatiossa viestintaverkosto sisaltaa paljon rakenteellisia
aukkoja ja informaatiovirtoja syntyy myo6s ulkopuolisiin tahoihin (Koivuaho
2005: 36).

Kunnan organisaatio autonomisine tulosyksikkoineen ja organisaation ulkopuo-
lisine yhteistyokumppaneineen muodostavat verkoston, jossa yksikdilla on omia
erilaisia tieto- ja viestintdjarjestelmid, omia toimintakulttuureja, omia ammatillisia
visioita ja tavoitteita ja omia professionaalisia johtamistapoja, eika sitd voi yksin
perinteisin keinoin ja kokonaisuutena johtaa. Verkoston taustalla on kuitenkin
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hierarkia. Hierarkkinen ohjaus siséltda saannot ja maaraykset, resurssiohjauksen
ja informaatio-ohjauksen. Verkoston sosiaalinen ohjaus siséltdd luottamuksen,
vastavuoroisuuden, tietojen vaihtamisen, yhteisyyden, sosiaaliset normit, neuvot-
telut ja yhteiset tavoitteet. Tassd mielessd kunnan organisaatio muistuttaa holo-
grammia (vrt. Stahle & Gronroos 1999: 70-71, 77).

Nylander, Stahle & Nenosen (2003) mukaan verkostomaisessa organisaatiossa
kukin taso joutuu jatkuvasti tarkkailemaan koko verkoston toimintaa ja neuvotte-
lemaan sekd ylospain ettd alaspdin. Toimiakseen téllainen toimintaansa seuraava,
arvioiva ja neuvotteleva organisaatio tarvitsee toimivan tietojarjestelmén, koska
kaikki toiminta tapahtuu tiedon avulla.

Kuntien toiminta- ja taloussuunnittelu perustuu seka itse tuotettujen ettd hankittu-
jen tietojen viestintdan kasittelyyn ja kayttoon. Suunnittelujarjestelmé edellyttéa,
ettd suunnitelmat voidaan jakaa tulosyksikoille kokonaisuuksina. Kuntien koko-
naisstrategiat puolestaan tarkastelevat monimutkaista kokonaisuutta (vrt. Vakkuri
2009b). Kuntien strategiaty0ssa ja operatiivisessa johtamisessa korostuu yhteen-
sovittaminen. Y hteensovittamista on kuntalaisten tarpeissa ja oikeuksissa, tavoit-
teissa ja resurssien suuntaamisessa, verkostomaisesti toimivien autonomisten yk-
sikkOjen osastrategioissa ja osatavoitteissa.

Hyvén hallinnon vaatimukset, uuden julkisjohtamisen mukanaan tuomat menette-
Iytavat ja vahvasti normeilla ja ohjeilla s&&delty palvelutuotanto sek& hierarkkiset
raportointivelvoitteet vaikuttavat kuntasektorilla yhtd lailla odotuksiin jarjestelmi-
en ja tiedonkulun toimivuudesta kuin odotuksiin toimintatapojen, johtamisen ja
strategiatyon suhteen. Haasteet johtuvat osaltaan asioiden julkisuudesta, salassa-
pidosta seka lukuisista muista sdadoksisté ja normeista. Kunnan tietojohtamisessa
ja tiedonkulussa on kyettava yhdistdmaan hyvéan hallinnon edellyttdamat méaéara-
muotoiset tiedottamistavat ja uuden julkisjohtamisen edellyttdamat osin keskuste-
luihin perustuvat menettelytavat.

Kuntien ohjaus- raportointi-, asianhallinta-, viestinta- ja kehityskeskustelujarjes-
telmat perustuvat hierarkiaan. Hierarkkisen jarjestelmén paalla on tulosyksikkdjen
tietynasteinen autonomia, poikkihallinnolliset projektit ja ohjelmat sekd muut
yhteistyokaytannot. Jarjestelmat tuottavat tietoa keskustelulle ja hierarkkiselle
paatoksenteolle. Ollilan (2006: 231) mukaan julkisessa johtamisessa tydyhteison
itseohjautuvuus on nimenomaan tavoitteena. Kaplan & Norton (2009: 318) ovat
vaittaneet, ettd tasapainotetun mittariston k&yttoén perustuva johtamisjarjestelma
tukee myds suunnittelemattomia strategioita luomalla yhteisymmarrysté tavoit-
teista henkiloston keskuuteen.
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Vastuun ja asiantuntijuuden korostaminen edellyttavat vastuullista kayttaytymista
ja tdhan vastataan kayttaméalla korkean statuksen ilmaisua. Kaksisuuntainen, kes-
kusteleva ja tasavertainen tiedon prosessointi edellyttaisivat kuitenkin statusjous-
toa ja statusrooleista luopumista. Sisdinen viestintd on muutoinkin paikoin epéa-
symmetristé tiedon jakamista. Té&llaisia toimintatapoja kuvaava esimerkiksi termi
“tiedoksianto” tai "n&htdvana pito” (vrt. Allessandra & Hunsaker 1993: 32-45,
Routarinne 2007:49). Jalonen & Juntunen ovat Helsingin sosiaalivirastoa koske-
neen tutkimuksen perusteella todenneet, ettd tietoon liittyvd epdsymmetria on
suurempi ongelma kuin informaation puute.

Kuntien tietojohtaminen nojaa talous- ja suoritetietojen ohella toimintaymparistoa
koskevaan tietoon. Kuten Maatta (2010: 9-10) on todennut, kuntien johtaminen ja
organisaation hallinta perustuvat useisiin ohjausjarjestelmiin ja erityisesti BSC-
mittareilla tehtyihin tavoitteiden asettamisiin sek& tuloksellisuuden ja suoritusky-
vyn arviointeihin sekd niihin perustuviin valintoihin.

Millainen on kuntien tietojohtamisen nykytila?

Kunnan tietojohtamisessa on keskeistd on talous- ja toimintatietojen nivominen
yhteen toimintaympéristod koskevien tietojen kanssa vuosittaisessa budjettipro-
sessissa. Nylander, Stahle & Nenosen (2003) mukaan resurssisuunnittelu, resurs-
sien jako ja taloudellinen ohjaus edustavat kunnan mekaanista tietoymparistoa.
Orgaanisena ymparistond puolestaan kunta vaestdvastuullisena kokonaisuutena.
Dynaaminen ymparistd on valttamaton silloin, kun tavoitteena on radikaali uudis-
tuminen

Tietojohtamiseen liittyvan tiedon tarkeimpid kéayttoalueita ovat suunnittelu, pééa-
toksenteko, toiminnan ja talouden, asiakkaiden, tulosyksikdiden, yhteistyosuhtei-
den hallinta sekd kuntayhteisén elinvoiman ja rakentamisympariston hallinta.
Kunnan suunnittelu pyritd&n perustamaan faktatiedoille ja esimerkiksi ennustelai-
tosten ennusteille. Tdma johtuu ainakin osaksi s&dnndsten vaatimuksesta oikeiden
ja riittavien tietojen esittdmisestéd paatoksenteon pohjaksi.

Suunnitelman ulkopuolelta esille nousevia asioita kunnassa kasitelladn suunni-
telmien muutoksina. Strategia voi syntyd suunnitelmallisen toiminnan ja toimin-
nassa ilmaantuvan yhteisvaikutuksesta. Johtamisen tehtéva on ohjata toimintaa ja
muuttaa tavoitteista, jos olosuhteet muuttuvat (vrt. Wahlroos 2010: 232, Partanen
2007: 95).

Tietojohtamisen kannalta tarked tehtdvd kunnassa on paatdksentekoprosessissa
asioiden vireille tuloon, valmisteluun, paatdksentekoon, taytantéonpanoon ja val-
vontaan liittyvien tietojen kasittely, dokumentointi ja sailytys seka niihin liittyva
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tiedoksianto, tiedotus ja muu viestintd hyvén hallinnon periaatteita noudattaen.
Toimivan johtamisen ldht6kohtana kunnassa on oikean ja riittdvan tiedon saami-
nen ja kunnalla pitd4d myos olla toimintatavat tiedon hyédyntamiseen (Meklin &
Martikainen 2003: 64-65, Tanttu 2005: 66).

Kunnan virkamiesten on pystyttdvéd vastaamaan seka poliittiselta taholta etta kun-
talaisilta tuleviin vaatimuksiin. Kunnissa on pystyttava tasapainoilemaan osin
ristiriitaisten tavoitteiden valilla. Johtamiseen vaikuttaa kaksi eri suuntiin vetavéa
voimaa, siirtydké management johtamiseen vai toimiako keskustelevana ihmisena
henkiloston kanssa. Kustannussééstopaineet vetdvat kaiken aikaan management-
johtamiseen (vrt. Ikola-Norrbacka 2010, Juuti 2010).

Jalosen & Juntusen (2010) Helsingin kaupungin sosiaalivirastoa koskeneen tut-
kimuksen mukaan toisin ndkemisen ja toisin tekemisen tiell4 on esteitd. Yhteis-
kunnallisessa keskustelussa julkinen sektori ndhdaan jaykkand, riskeja karttavana,
epdonnistumista pelkadvana sekd kontrollin alaisena, muutosvastarintaan taipu-
vaisena toimijana. Toisaalta Jim Collinsin (2010: 24) mielestd ”Muutu tai kuole”
ei ole mik&éan ihmeldake. Tarvitaan paljon yksityiskohtaisempaa ymmarrysta.

Tapauskunnan kyselytutkimusta tdydentévéassé haastattelussa haastateltavat ker-
toivat tiedonkulun ja tiedonsaannin kylld toimivan, mutta tiedon saanti vaatii
omaa aktiivisuutta ja tiedot saadaan usein jalkikateen virallisista asiakirjoista.
Haastateltavat valittivat keskustelun vahaisyyttd ja jopa puutetta. Keskustelun
sisaltotoiveet vaihtelivat omista tyotehtavistd koko organisaatiota koskevaan kes-
kusteluun. Naiden lisdksi haluttiin vain enemman keskustelua yleensa. Tdma voi-
taisiin tulkita toiveeksi yhteisollisyyden vahvistamiseksi tarpeellisesta keskuste-
lusta ja vuorovaikutustilan tarpeesta vapaalle keskustelulle. Institutionaaliset kes-
kustelut, kuten kehityskeskustelut, virasto- ja osastopalaverit muut sen tapaiset
keskustelut eivat nayttéisi riittdvan tyydyttamaan koettuja keskustelutarpeita.

Tiedon jakaminen lisd4 yhteisollisyyttd ja avoimuutta. Hiljaista tietoa ovat erilai-
set k&ytannot ja toimintatavat ja muu dokumentoimaton tietdamys. Sitd on myo6s
dokumentoidun tiedon soveltamistavat. Hiljaista tietoa jaetaan arkirutiineissa,
mutta myos aktiivisesti niin institutionaalisissa kuin vapaissa keskusteluissa.

Tiedon kulkua yksiloiden vélilla voivat vaikeuttaa tyoyksikoiden erilaiset kulttuu-
rit, fyysinen etdisyys, erilainen kielenkaytto ja erilainen kokemustausta. Jos ho-
risontaalinen tiedonkulku yksikodiden valill4 tapahtuu virkatietd siten, ettd tieto
kulkee ensin organisaatiossa ylos, sitten vaakatasossa ja sitten alas, tieto alkaa
kulkemaan myos epdavirallisten verkostojen ja yhteistydryhmien kautta. Verkos-
toihin kuulumattomat voivat kuitenkin jd&da tiedonkulun ulkopuolelle. Tdmén
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takia erilaisia keskusteluareenoita tarvittaisiin mahdollisimman paljon (vrt. Bre-
wis 2008).

Suhteellisen itsendisten toimintayksikkdjen verkostomainen organisaatio, erilaiset
organisaation ulkopuoliset yhteistyokuviot ja organisaation siséiset asiantunti-
jasaarekkeet edellyttavat rajoja ylittavaa tiedonkulkua ja keskustelua. Palosen
(2003) véitostutkimuksen mukaan yhteisdissa on aina jasenid, jotka pystyvat ver-
kostoitumaan muita paremmin ja joilla on paremmat tietokanavat. Myos tieto ja
osaaminen keskittyvat ndihin avainhenkildihin. Ryhmissé ihmiset oppiva toisil-
taan, mutta tarkedn ihmisen neuvo voi yksinkin vaikuttaa yksilon toimintaan.

Tapauskunnassa erityisesti ongelmia oli tiedon saamisessa organisaatiorajojen yli.
Oikea keskustelua asioista, esitysten perillemeno ja palautteen sek& arvioinnin
saaminen eivat myoskaan olleet selvasti hyvin. Myos Jalosen & Juntusen (2010)
Helsingin kaupungin sosiaalivirastoa koskeneen tutkimuksen mukaan haastatelta-
vat pitivat yhtend vuorovaikutukseen liittyvand ongelmana dialogin vahyytta.

Kyselytutkimusten perusteella nayttéa silta, ettéd tiedonkulku ja tiedonsaanti asi-
oista toimivat hyvin niin tapauskunnassa kuin muissakin kunnissa. Muita kuntia
koskevan kyselytutkimuksen mukaan katevimmin tiedot saa kysymalld asiantunti-
jalta. Myos tietojarjestelmat ja asiakirjahallinto toimivat. Vastaajien mielestd paa-
tOksenteossa on kéytettavissa riittavat tiedot. Vastaajien mielestd tyotad kunnissa
ohjaavat monet s&annét ja normit. TyOpaikoilla on avoin, keskusteleva ilmapiiri.
Kokemusta ja osaamista arvostetaan ja erilaisuuskin on hyvaksyttavaa. Y hteis-
tyossa eri sektorien valill4 ndyttadé olevan parannettavaa.

My6s muiden kuntien vastaajien mielesta heidan tydonsa on itsendisté ja he saavat
itse paattaa tyotavoistaan. Esimies kuuntelee heitd, mutta osallistuminen suunni-
telmiin ja paatoksentekoon seka tuen saanti tyohon eivat olleet aivan yhta hyvin.
Samoin oli tilanne myo6s tyostad sopimisessa kehityskeskusteluissa. Strategiat ja
suunnitelmat laaditaan kunnan johdossa. Ne eivét synny keskustellen eik& niihin
sitoutumisesta edes juuri puhuta. Strategioiden ja suunnitelmien noudattamisesta
el ollut kunnolla tietoa eikd siitdkaan, perustuvatko ne faktatietoihin. Tulokset
viittaavat Rajaniemen (2010) toteamiin organisaation rakenteellisiin ongelmiin,
kuten hierarkkinen tyonjako, koordinoinnin ja kommunikaation epdonnistuminen,
vallan ongelmat, ja kaikki yhdessé epaluottamuksen kanssa.

Tuloksista voi vetda sellaisen johtopaatoksen, ettd osallistumisjérjestelmat eivat
takaa osallisuutta, elleivat johtaminen ja toimintakulttuuri sit4 tue. Hyva tiedon-
saanti ja hyvat tietojarjestelmat eivat myoskéén takaa esimerkiksi sita, etta tietoa
kéytettaisiin suunnittelussa ja strategioiden laatimisessa. Tdméa voi johtua paatta-
jien ja tyontekijoiden valisestd rajasta, jota tiedonkulku ei kunnolla ylita. Strategi-
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oita ja suunnitelmia ei koeta riittavasti yhteisiksi. Moilasen (1999) mukaan yhtei-
nen suunta ohjaisi oppimista ja kehittymisté yhteisia tavoitteita kohti. Halava &
Pantzar (2010:47) ovat liséksi esittdneet, etteivat tyontekijat nykydan valttamatta
endd sitoudutakaan koko organisaatioon, vaan kohde voi olla organisaation jokin
osa tai ryhma. ”Me” ei siten ole automaattisesti organisaation koko henkil6sto.

Lopuksi

Tutkimustulosten ja kirjallisuuden perusteella nayttaa siltd, ettd kuntaa voidaan
kutsua hybridiorganisaatioksi, koska se on sekoitus hierarkiaa, projekteja, tilaaja-
tuottaja-mallia ja itsendisten yksikdiden verkostomaista toimintaa. Hybridiorgani-
saatiossa kaytetddn useita eri ohjausmenetelmia (vrt. Maatta 2010: 9-10, Mitro-
nen 2002: 3).

Kuntien sisdisessa viestinndssa ja tiedonkulussa korostuvat jo lainsdadannon joh-
dosta Kkirjallinen viestintd, toimivat jarjestelméat sekd hyva hallintokulttuuri. Nama
ovat myos tarkeitd osa-alueita tietojohtamisessa, mutta niiden lisdksi tarvitaan
myos dialogia ja vapaata keskustelua. N&iden yhteensovittaminen tuo haastetta
johtamiselle. Tietojarjestelmien yhteydessé puhutaan viestinnan siirtomallin mu-
kaisilla tyokaluilla ja kasitteilla. Téallaisia ovat tiedoksianto, ndhtdvana pito, poy-
takirjan ote, muutoksen hakuosoitus, valitus, anomus, tiedon saantioikeus, esityk-
sen teko-oikeus, aloite, lausuntopyyntd, kuuleminen, raportti, kertomus, katsaus ja
tiedotustilaisuus. Vuorovaikutukseen viittaavia ovat osallistuminen, kehityskes-
kustelut, palaverit, kokoukset ja seminaarit.

Jarjestelmékeskeisessé tiedon tuottamisessa keskeistd on systemaattisin menetel-
min tallennettu tieto. Verkostomaisessa toiminnassa korostetaan tiedon kulkua ja
vuorovaikutusta sekd integroimista toimintaan (Partanen 2007: 111-112. Kunnis-
sa voidaan ndhda molempia piirteita.

Kunnat pyrkiviat ohjaamaan viestintddnsd ja tiedonkulkua viestintdohjeilla ja
suunnitelmilla. N&itd on laadittu seka yleista ettd asiakohtaista viestintaa varten.
Kuntien viestintdohjeissa kasiteltdvid asioista ovat kuntien viestintdd koskevat
sdadokset, viestinndn toimintatavat ja viestintavélineiden kaytto, viestintvastuut,
tiedotusvalineiden palvelu, viestitd poikkeusoloissa ja Kriisiviestintd, sisaisten
tietojen vaihto, palaute, ilmapiirin luominen, luottamus, kunnan maine ja imago
sekd markkinointi. Viestintdohjeet ovat tarpeellisia, mutta niiden lisaksi tarvitaan
tukitoimia, viestintdkulttuurin kehittdmistd ja puitteiden luomista. Nayttaa silta,
ett4 organisaatiokohtainen ohjeistus ei riitd, vaan tarvitaan tyoyksikkdkohtaista
ohjausta ja mahdollistamista.
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Tapauskunnassa kaivattiin enemman painottamista keskusteluun. Keskusteleva
kulttuuri tukee oppimista ja tiedon vaihtoa. Kuntien viestintékulttuuriin vaikutta-
vat hierarkkiset taustarakenteet ja dokumentaatioon perustuva hallintokulttuuri.
Keskustelukulttuuriin painottaminen edellyttdd johdolta keskustelun fasilisaatto-
rina toimimista, keskustelun avauksia, keskustelumahdollisuuksien luomista,
keskustelun yllapitoa ja eteenpéin viemistd ja palautetta keskusteltujen asioiden
edistymisesta.

Henkiloston osallistuminen on organisoitu erilaisilla jarjestelmilla, samoin kehi-
tyskeskustelut, tyopaikka-, osasto- ja virastotalon palaverit ja kokouskéytannét.
Véahimmilldan osallistuminen merkitsee tiedon saamista. Siind on kysymys suh-
teesta, jossa osallistujat eivat lahtokohdiltaan ole tasa-arvoisia. Vaikuttaminen
merkitsee sellaista osallistumista, jolla pyritddn saamaan oma &ani kuuluville.
Osallistuminen kasvattaa luottamusta ja yhteison hyvinvointia ja yhteisollisyytta
(vrt. Kettunen 2003: 10-40).

Tiedon valittgjind, yhdistelijoind ja tulkitsijoina toimivat kunnan johtoryhmén
lisdksi professionaaliset asiantuntijat, suunnittelu- ja taloushenkildsto ja esimie-
het. Kunnan ulkopuolisia fakta- ja ennustetiedon vélittajaorganisaatioina toimivat
ensisijassa Suomen Kuntaliitto ja valtion laitoksista ministeriét ja muut kehitta-
mis- ja tutkimusyksikot, jotka myos tulkitsevat tietoja, usein tarkoitushakuisesti.
Jarjestelmien soveltuvuudesta riippuu, kuinka niitd hyodynnetdan. Pakarisen
(2007: 49) mukaan kunnan tulosjohtaminen ja tuloksellisuuden arviointi edellyt-
tavat toimivaa tietojarjestelméaa.

Tietojohtamisen eri osa-alueita painotetaan kunnissa eri aikoina ja eri syista eri
tavoin.. Myos tyontekijoiden odotukset vaihtelevat. Kunnallisessa johtamisessa ja
tietojohtamisessa joko-tai-asenne ei riitd, tarvitaan seké—etté-asennetta. Dikoto-
mioista luopumista tarvitaan useissa viestintddn ja tietojohtamiseen liittyvissé
vastinpareissa, joista tassa yhteydessad perimmaisid ovat kodifioitu tieto- koke-
muksellinen tieto, viestintd siirtona — viestintd yhteisyyden tuottamisena, jarjes-
telmat — kulttuuri, kontrolli — autonomia ja yksilo — yhteisd. Kunnan tietojohtami-
sessa tarvitaan seka viestintda tiedon siirtona ettd yhteisyyden tuottamisena, seké
tietojarjestelmia ettd tiedonhallinta- ja viestintdkulttuuria. Vastinparit tulee kyeta
sdatamaan olosuhteiden ja tilanteen edellyttaméan tasapainoon.

Vaikka tietojohtamisessa johtajien rooli ei ole johtaa tietdmystd suoraan, vaan
luoda puitteita ja saada tyontekijat toimimaan (Wenger 2004), riittaa tehtévaa eri
osa-alueilla my6s viestinnan ja tiedonkulun nékdkulmasta. Osaamisen levitta-
mismekanismeja voivat olla aktiivisuuden mukaan itsepalveluun perustuva, tieto-
palveluun perustuva ja fasilisoitua levittdminen. Fasilisoitu levittdminen voi sisél-
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taa erilaisten fasilisoijien avustamaa osallistumista, yhdessa toimimista, ohjausta
ja vuoropuhelua (vrt. Arnkil, Spangar & Jokinen 2007: 24-25).

Yhdessa tyoskentely mahdollistaa eri henkildiden hiljaisen tiedon jakamisen ja
yhdistymisen sekd jaetun eksplisiittisen tiedon muodostumisen. Organisaatioon
syntyy kaydyn keskustelun perusteella toiminta- ja menettelytapoja, jotka ovat
rilppumattomia yksiloista (Asanti 2003: 22, 35). Yhteisollisyyttd voidaan vahvis-
taa jarjestaméalld puitteet, jotka tarjoavat tyontekijoille mahdollisuuksia tavata
toisiaan, keskustella yhteisista asioista ja asettaa yhteisia tavoitteita ja toimia ndi-
hin paasemiseksi.
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6 TUTKIMUKSEN ARVIOINTIA

Taman tutkimuksen aikana tutkija on lahestynyt kunnallista tietojohtamista tyon
kestéessé eri ndkokulmista, kayttanyt useampia eri empiirisia aineistoja ja mene-
telmid ja tutustunut seka ulko- ettd kotimaiseen tutkimukseen ja kirjoituksiin sek&
tasta tutkimuksesta saatuihin arvioihin. Tutkimuksen kuluessa tutkija on joutunut
useamman kerran arvioimaan, miten pddmaaraén paastaan vai paastaanko ollen-
kaan. Lopuksi menetelmat ja aineistot on karsiutuneet seuraaviin. TAma tutkimus
koostuu Kkirjallisuuskatsauksesta, tulkitsevasta kasiteanalyysista, tapauskohteen
kuvauksesta, tapauskohteessa suoritetusta kyselytutkimuksista ja haastatteluista
seka lisaksi eréissa muissa kunnissa suoritetusta kyselytutkimuksesta.

Kyselytutkimusten luotettavuuden osalta todetaan, ettd tutkimuksen kyselylo-
makkeet testattiin ennen kéayttda lomakkeen kysymysten ymmarrettavyyden var-
mistamiseksi. Kyselytutkimuksessa kysymysten huolellinen suunnittelu lis&4 tut-
kimuksen luotettavuutta. Analyysia varten kyselytutkimusten vastaukset on syo-
tetty havaintomatriisiin, tulokset laskettu ja analysoitu Tixel-tilasto-ohjelmalla.
Menetelmien valinnassa otettiin huomioon aineistojen koko. Kayttokelpoista ti-
lastollista analyysia voidaan tehdd pienelldkin aineistolla, kun mittaus on reliabe-
lia (Uusitalo 1991: 84-87). Taman tutkimuksen kyselytutkimukset ja niiden ana-
lyysit ovat sellaisenaan toistettavissa.

Validiteetilla tarkoitetaan mittarin kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoituskin
mitata (Uusitalo 1991: 84-86). Validius liittyy operationalisoinnin vaikeuteen.
Operationalisoinnin tehtdvé on teoreettisen ja empiirisen kasitteen mahdollisim-
man hyvan vastaavuuden takaaminen (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994: 75).
Molemmilla kyselytutkimuksilla saadut empiiriset aineistot sopivat edelld tdssa
tutkimuksessa esiin saatuun tietojohtamisen sisaltoon ja tietojohtamisen osa-
aluejakoon.

Téaman tutkimuksen kyselylomakkeiden kysymykset muotoiltiin tietojohtamista,
viestintd ja tiedonkulkua koskevan kirjallisuustutkimuksen ja viimeisessa myos
empiiristen havaintojen perusteella. Tall4 pyrittiin varmistamaan se, ett4 valitaan
mahdollisimman kuvaavat kysymykset kaikkien mahdollisten kysymysten jou-
kosta ja ettd tutkimuksessa saadaan siten mahdollisimman kattavaa tietoa siita
asiasta, mitd on tarkoitettukin (Alkula, Péntinen & Ylostalo 1994).

Raportoinnissa taulukoiden ja kuvioiden otsikointi ja tulosten rivitys pyritty te-
kemaan niin, ettd niistd ilmenee suoraan kyselyssa esitetty kysymys. Vastausvaih-
toehdot on havaintomatriisissa numeroitu vasemmalta oikealle numeroilla 0-5 tai
1-5 vastausvaihtoehtojen ja niiden maaran mukaan. Tdéma nékyy keskiarvoluvuis-
sa. Tarkoitus on ollut, ettei numeroita laiteta kertomaan sellaisia tarinoita, jotka
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eivat ole totta (T6tt0 2004: 158). Melkaksen (2010b) mukaan tilastoaineistot tulisi
tarjota lukijalle sellaisessa muodossa, ettd hdnen on helppo l6ytaa ja rakentaa ai-
neistosta oma tarinansa. Maailma ei ole tilastollisesti supistettavissa yhdeksi juo-
neksi, vaan meneilladn on koko ajan monia rinnakkaisia kehityskulkuja.

Tapauskunnassa tehtyjen haastattelujen aineiston analyysimenetelména kéytettiin
sisalloén analyysié. Sisallon analyysi on validi, jos sen avulla saadut tulokset vas-
taavat todellisuutta. Haastattelujen tulokset olivat yhdensuuntaisia kyselytutki-
muksen tulosten kanssa ja antoivat lisdvalaistusta tuloksiin. Haastattelun tulokset
olivat merkityksellisi& tutkitun asian kannalta.

Tutkimustulokset ja niisté esitetyt tulkinnat ovat antaneet vastauksen asetettuihin
tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan. Eri aineistojen ja menetelmien yh-
distdminen on tarjonnut monipuolisen ndkdkulman aihealueeseen. Nakokulmat
tukevat toisiaan ja rakentavat varmempaa kuvaa tutkimuskohteesta.

Koko tutkimus ei ole mydskaan merkittavasti ristiriidassa aikaisempien tutkimus-
ten tulosten kanssa, mutta tdydentdd niitd merkittavasti. Tapauskunnassa saatu
tutkimustulos naisten huonommasta tyytyvaisyydesta tiedonkulkuun ei kuiten-
kaan saanut vahvistusta muihin kuntiin kohdistetussa kyselyssé.

Y leistettavyys

Tutkimuksen tausta-ajatuksena voi olla, ettd tutkittavan kohteen pohjalta voidaan
saada osviittaa my0s muita vastaavanlaatuisia tapauksia varten. Kun tutkitaan
yksittaista tapausta riittdvan perusteellisesti, saadaan selville se, mika kohteessa
on merkittdvaa ja mika saattaisi toistua yleisemman tason tarkastelussa (Hirsijarvi
ym. 2003: 171). Yleistettavyyttd parantavat tehdyt vertailut muihin kuntiin
(Alasuutari 1995).

Otoskoko ja 95 %:n luottamusvali ovat vaihtoehtoisia tapoja maaritell4d otannan
tarkkuus. Muihin kuntiin suoritetun kyselytutkimuksen otanta on 212 ja perusjou-
kon koko 430 000. Ne antavat tilastollisen laskennan tulokseksi eli 95 %:n luot-
tamusvalin puolikkaaksi 2,93 prosenttiluvuissa ja 0,12 keskiarvoissa keskihajonta
huomioon ottaen.

Taman tutkimuksen tulokset ovat padosin yleistettavissa tapauskunnan liséksi
muihin vastaavassa ymparistossé toimiviin ja tilanteessa oleviin kuntiin. Tapaus-
kunnan toimintaympérist0, toimintatavat ja -jarjestelmat on kuvattu edella tutki-
muksessa.
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Tutkimuksen merkitys

Tassa tutkimuksessa tietojohtaminen on ymmarretty suomalaisen kasitteen mu-
kaisesti laaja-alaisempana kuin kansainvélinen knowledge management. Suoma-
laiseen tietojohtamiseen voidaan liitt4d osa-alueina muun muassa liiketoiminta-
tiedon hallinta, tietdmyksen hallinta, informaation hallinta, organisaation oppimi-
nen ja aineeton pddoma (Lonngvist 2008). Aikaisemmissa kuntien tietojohtami-
seen liittyvissa tutkimuksissa sisdinen viestintd ja tiedonkulku mainitaan tietojoh-
tamiseen liittyvana tarkedna tekijana kasittelematta niita kuitenkaan sen enempéa.

Viestinnan ndkeminen informaation siirtona, merkitysten tuottamisena tai yhtei-
syyden tuottamisena on huomion arvoinen asia erityisesti kuntaymparistossa,
varsinkin kun puhutaan tiedon luomisesta, jakamisesta ja tulkinnasta, oppimisesta
ja osaamisen siirtamisesté seka kulttuurista ja yhteisyyden tuottamisesta.

Taman tutkimuksen teoreettinen ja kaytdnndn kontribuutio syntyy ymmarryksen
lisadmisestd kuntien tietojohtamiseen eli kuntien saatavilla olevan tiedon ja in-
formaation tunnistamiseen, hankkimiseen, vélittamiseen, luomiseen, tulkintaan ja
kayttoon liittyvien toimien hallinnasta ja johtamisesta. Tdman tutkimuksen erityi-
nen merkitys on, ettd tdssa yhdistetddn kunnallisen tietojohtamisen osa-alueet
toisiinsa ja kunnan yleiseen johtamiseen. Yleensd ndita ilmioita kasitellaén erilli-
sind ilmi6ind eik& niiden keskindisid yhteyksid havaita. Tutkimus antaa kuvan
vahén tutkitusta kunnan tietojohtamisesta, mitd se sisdltad, mitka tekijat siihen
vaikuttavat ja millainen on sen nykytila.

Tutkimuksessa loytyi tietojohtamisen tehtéville uusi osa-aluejako. Tietojohtami-
nen koostuu viidestd osa-alueesta, jotka ovat organisaation suunnan maarittami-
nen, johtaminen, jarjestelmat ja rakenteet, kulttuuri ja toimintatavat ja naitd yhdis-
tavat viestinta ja tiedonkulku. Tama edellyttédd viestinnélta seka viestinnén siirto-
mallin mukaista tehokasta ja tarkkaa tiedonkulkua ettd merkitys- ja yhteisyysmal-
lin mukaista dialogia ja keskustelua sek& merkitysten ja yhteisyyden tuottamista
ja yllapitoa. Tietojohtamisessa ei voida keskittya vain yhteen osa-alueeseen tois-
ten kustannuksella, osa-alueet tukevat toisiaan. Tilanteista ja olosuhteista johtuen
niita voidaan painottaa eri tavoin. Kuntasektorilla ndilld osa-alueilla on omat eri-
tyispiirteensa.

Eri osa-alueiden yhtdaikainen kehittdminen edellyttdd kokonaisuuden ymmarta-
mistd. Maailma nayttdytyy enemman seka—ettd- kuin joko-tai-muotoisena. Mo-
dernin maailman kulttuuriin kuuluu dikotomeja. Kunnan tietojohtamisessa tarvi-
taan seka kodifiointi ettd personointistrategiaa, seké viestintéa tiedon siirtona etté
yhteisyyden tuottamisena, seka tietojarjestelmid ettd tiedonhallinta- ja viestinta-



Acta Wasaensia 169

kulttuuria. Vastin- tai arvoparit tulee kyetd saataméan olosuhteiden ja tilanteen
edellyttdmaan tasapainoon.

Tutkimuksessa saatiin vahvistusta eréille aikaisemmissa tutkimuksissa tehdyille
havainnoille, joillekin havainnoille taas ei saatu. Tutkimuksessa saatu yleiskuva
kuntien tietojohtamisesta ja siihen liittyvista osatekijoista osoittautui paremmaksi
kuin aikaisempien tutkimusten ja arvioiden perusteella on esitetty. Kuntien tieto-
hallinnolta odotetaan kuitenkin yleisesti nykyistd lakimé&éaraista tilastovelvoitetta
enemman yksityiskohtaisia ja kuntien kesken vertailukelpoisia tietoja muun yh-
teiskunnan tarpeisiin.

Hyvin toimiva tietojohtaminen ja siihen oleellisesti liittyvé sisdinen viestintd ovat
tarkeitd huomion kohteita kuntien pyrkiessd saavuttamaan tavoitteitaan ja paran-
tamaan tehokkuuttaan, tuottavuuttaan ja vaikuttavuuttaan. Tama tutkimus tarjoaa
nékokulmia ja ajatuksia ndiden kehittdmiseen.
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LITTEET

Liite 1: Kyselylomake, tapauskunnassa

VASTAAJAN TAUSTATIEDOT

Vastagjan ikd__

Sukupuoli. Ympyr6i vaihtoehto 1. mies 2. nainen
Montako vuotta olet tydskennellyt Isonkyrén kunnassa
Milla sektorilla tydskentelet? Ympyroi oikea vaihtoehto.
Hallinto-osasto

Elinkeino-osasto

Perusturvaosasto

Sivistysosasto

Tekninen osasto

Missé asemassa olet tydssasi? Ympyroi oikea vaihtoehto.
Olen esimiesasemassa

Tybskentelen padasiassa omassa kodissani, toisen kodissa tai maatalouslomituksessa
Olen muussa asemassa

Onko tyopaikallasi kaytossasi

Sahkoposti

Internet-yhteys

Ty6paikkakokoukset

Kehitys- tai esimies-alaiskeskustelut

Jérjestelméllinen ty6hon perehdyttdminen

Sisdinen posti

IImoitustaulu

209
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SISAISEN VIESTINNAN NYKYTILA

7. Miten arvioit tiedonkulun ja sisdisen viestinnadn tilaa omassa tydyksikossasi? Rastita oikea

ruutu.
Viestint4 on tydyksikossani... Taysin eri | Jokseenkin | En osaa |Jokseenkin | Taysin
mieltd eri mieltd sanoa samaa samaa
mieltd mieltd

riittdvad

avointa ja rehellista

selkedd ja asiallista

nopeaa

jarjestelmallistd

keskustelevaa

luotettavaa

osallistumista edistavaa

tasa-arvoista

saannollista

positiivista

toimii ylh&alt4 alaspdin

toimii alhaalta yléspain

toimii myos yksikoiden vélilla

8. Miten arvelet tiedonkulun ja sisdisen viestinnan tilan olevan kunnan koko organisaatiossa?
Rastita oikea ruutu.

Viestintd on koko kunnan organi- | Taysin eri | Jokseenkin| Enosaa |Jokseenkin| Taysin
saatiossa... mieltd eri mieltd sanoa samaa samaa
mieltd mieltd

riittavaa

avointa ja rehellista

selkeéd ja asiallista

nopeaa

jarjestelmallista

keskustelevaa

luotettavaa

osallistumista edistavaa

tasa-arvoista

saannollista

positiivista

toimii ylhaalta alaspdin

toimii alhaalta yléspain

toimii myos yksikdiden valilla
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9. Arvioitko saavasi riittavat ja luotettavat tiedot avoimesti ja nopeasti seuraavista asioista?

Rastita oikea ruutu.

Viestinté toimii hyvin seuraavissa
asioissa...

Taysin
eri miel-
ta

Jokseenkin
eri mielta

En osaa
sanoa

Jokseenkin
samaa
mielta

Taysin
samaa
mieltd

Kunnan visio, strategia ja tavoitteet

Tulossa olevat muutokset

Menossa olevat muutokset

Kuntayhtymat ja konserniyhtiét

Materiaalihankinnat

Kunnan taloudellinen tilanne

Palveluhankinnat

Kunnan kehitysnakymat

Palveluyksikkdjen palvelut

Johtajien paatokset

Luottamuselinten paatokset

Uudet tydntekijat ja siirrot tehtévissa

Palkkausasiat

Muut henkildstdasiat

Ajankohtaiset tapahtumat ja tilaisuudet

Omien ajatusteni eteenpdinmeno

Palaute tyosténi

Palaute tydyksikkoni tyosta

Ty6yksikkoni esitysten eteenpdinmeno

Kuuleminen minua koskevissa asioissa

10. Arvioi, minka viestintdkanavan kautta saat parhaiten haluamasi ja tarvitsemasi tiedot.

Merkitse lisaksi seuraavaan sarakkeeseen + tai - sen mukaan pitdisiko kéyttod lisata tai

vahentaa.

Saan tiedot
parhaiten...

Ei
lainkaan

Vahaisessa
madarin

Suuressa
madarin

Yksin
omaan

Muutos
+/-

Suullisesti esimiehelta

Kirje tai poytékirjanote postitse

Kiertdva asiakirjajaljennos

Sisdinen posti tai muu jakelu

Sahkoposti

Internet tai sisdinen foorumi

Tiedotteet ja esitteet

IImoitustaulut

Paikallis- tai sanomalehtiuutiset

Sisainen lehti

Kunnan ilmoitukset paikallislehdessa

Tieto tulee tyGtovereilta
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Tieto tulee muilta tutuilta, kylalta

Siséinen radio, TV, kaiutinjarjestel-
malla

Kehitys- tai esimies-alaiskeskustelut

Tyopaikkapalaverit

Tiedotustilaisuudet

Yhteiset tyky- tai vapaa-ajan-
tapahtumat

Suullisesti neuvottelussa tai
keskustelussa

Sisdinen puhelinluettelo

Toimintakertomus ja talousarvio

Sisaisissa koulutustilaisuuksissa

TIEDONHALLINNAN NYKYTILA

Kunnalla on erilaista tietoja ja tiedostoja toimintaa, vaestod, asiakkaita, elinkeinoja, kiinteistdja
ym. koskevista asioista. Osaa tiedostoista saadaan kayttad vain maarattyihin erityistarkastuksiin.
Osa tiedoista on tietokoneilla, osa kasin pidettavissa kortistoissa, asiakirjoissa, arkistoissa jne.

11. Arvioitko saavasi tydtdsi varten riittavasti tietoa seuraavista asioista? Rastita oikea ruutu.

Saan tietoa kunnan tiedostoista, rekiste-
reista, jne...

En
lainkaan

Vahéisessa
madarin

En osaa
sanoa

Melko
paljon

Erittdin
paljon

Mita tietoa on valmiina

Missa tiedot ovat

Kuka on tiedoston hoitaja

Missda muodossa tiedot ovat

Mitd tiedostoja on valtion virastoilla

Mitka ovat tietojen kdyttorajoitukset

Mitd tietoa hankitaan ulkopuolelta

Mitd tietoa 10ytyy internetissé

12. Missé seuraavista tietojen ja tiedostojen yhteisk&yttod tai niista tiedottamista tulisi lisatd?

Anna pisteité 0:sta 5:een siten, ettd 5 tarkoittaa, etté pitdisi lisata erittain paljon.

Pisteet 0-5

Kunnan yksikkdjen talousluvut

Kunnan toimintojen toimintaluvut

Palkkatiedot

Muut henkildstotiedot

Vé&esto- ja muut tilastot

Valtakunnalliset suunnitelmat

Kiinteistotiedot

Annetut johtosddnndt ja toimintaohjeet
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13. Mitk4 arvioit olevan suurimmat esteet tai ongelmat sisdisessa viestinndssa? Anna pisteitd
0:sta 5:een siten ettd erittdin suuri ongelma saa 5.

Ongelma tai este Pisteet 0-5
Epéselvét tiedotusvastuut

Epdselvét tiedotusvaltuudet

Ohjeiden puute

Viestintavélineiden puute

Ajan puute

Epdselvat paatokset ja asiasisaltd

Vanhat k&ytdnndot puutteellisia

NyKkyisistd kaytdnnoista (esim, jakelu) ei ole tietoa
Tiedon kulku pysahtelee sattumanvaraisesti
Ajattelemattomuus

Huonot ihmissuhteet

Tahallisuus tai kiusanteko

14. Arvioi vapaamuotoisesti viestintdd, tiedonkulkua ja viestintdkanavien kayttod
KEHITETTAVAA

MUUT KOMMENTIT
(esimerkiksi tiedonkulku ammatillisen ja poliittisen johdon ja organisaation valilla

KITOS VASTAUKSESTASI!
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Liite 2: Haastattelurunko, tapauskunnassa

Johdantolause 2006:

Viestintédkyselyssd vuonna 2004 kunnan sisdinen viestinté ja tiedonkulku saivat aika hyvét arvo-
sanat.

Johdantolause 2008:
Viestintékyselystd on jo monta vuotta,
Enta nyt:

1)  Miten arvioit sisdisen tiedonkulun ja viestinnan tilaa omassa tyoyksikossasi ja koko organi-
saatiossa?

2) Saatko mielestési riittavat ja luotettavat tiedot kunnan asioista, esimerkiksi mitd on meneil-
1aan?

3) Mité kautta saat tiedot parhaiten?

4)  Mitka arvioit olevan pahimmat esteet ja ongelmat sisdisessé viestinnassa?
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Liite 3: Kyselytutkimus muissa kunnissa

KYSELY- JA HAASTATTELULOMAKE No:
KUNTA: Pvm:

VASTAAJAN TYOSKENTELYSEKTORI:

ONKO ESIMIESASEMASSA:

IKA:

SUKUPUOLLI

Kuvaavatko seuraavat véittdmat hyvin siséisté tiedonkulkua ja viestintdd kunnassanne?

1=erittdin huonosti, 2= melko huonosti, 3=ei hyvin eikd huonosti, 4=melko hyvin, 5=erittain hyvin

Jarjestelmét:

Tiedonkulku ja asioista tiedon saanti toimivat meill& hyvin
Tietojérjestelmat ja niistd tiedottaminen toimivat hyvin
Tarvittavat tiedot saa katevdammin kysymalla asiantuntijalta
Taloussuunnittelu ja -seuranta toimivat hyvin
Organisaatiorakenne on selked

Asiakirjojen luettelointi ja arkistointi ovat toimivia
Paatoksenteossa on kaytettdvissa riittdvat tiedot

Kulttuuri

Tyopaikassamme on avoin ja keskusteleva ilmapiiri
Tydétdmme ohjaavat monet saénnot ja normit
Tyopaikassamme on luottamuksen ilmapiiri
Yhteisty0 eri sektorien valilla toimii hyvin
Erilaisuus on hyvaksyttavad tydpaikallamme
Kokemusta ja osaamista arvostetaan

Viestintd

Tyodpaikallamme tiedotetaan asioista hyvin

Loyddmme helposti tarvittavat tiedot

Esityksemme menevét hyvin perille

Kirjallista tiedottamista on enemman kuin suullista

Johto keskustelee asioista tyontekijoiden kanssa

Ty6tdmme arvioidaan ja saamme palautetta

Jarjestetyissa tilaisuuksissa keskustellaan asioista "oikeasti”
Tietoa saa hyvin organisaatiorajojen yli
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Johtaminen

Tydmme on itsendistd ja jarjestelemme sen padosin itse

Saamme riittdvasti neuvoja ja tukea tybhémme

Tyd ja sen tavoitteet sovitaan tulos-/kehityskeskusteluissa

Saamme osallistua ja vaikuttaa suunnitelmiin ja paatoksiin

Saamme itse paattad tydtavoistamme ja —menetelmistd

Esimies keskustelee kanssamme ja kuuntelee meité

Kunnan tavoitteet ja strategiat

Kunnassa noudatetaan hyvin tehtyja suunnitelmia

Suunnitelmat perustuvat fakta-tietoihin

Suunnitelmat laaditaan kunnan johdossa

Suunnitelmat syntyvat p4éasiassa keskustellen

Suunnitelmiin sitoutumisesta puhutaan paljon

Mitd muuta sanottavaa tiedonkulusta ja -saannista;
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Liite 4: Aloituspuhe puhelinkyselyyn

Olen hallintotieteiden opiskelija Kaisa Eerola ja teen kyselytutkimusta kuntien
sisdiseen tiedonkulkuun ja tiedonsaantiin liittyvistad asioista. Kysely koostuu vait-
tamistd, joihin on valmiit vastausvaihtoehdot, joten kysymyksiin vastaaminen ei
kestda kauan. Kyselyyn pyritddn loytdmaan nimettomid vastaajia eri tehtévissa
toimivista kunnan tyontekijoista. Olisiko paikalla ketdéan, joka voisi vastata kyse-

lyyn.

Vastaukset kasitelldan tilastollisesti siten, ettei edes vastaajan kunta paljastu. Tut-
kimustuloksia kaytetéan tieteellisiin tarkoituksiin.
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Liite 5: Lahetekirjelmé tapauskunnan kyselyyn

ISONKYRON KUNTA

PL 29%$ 61500 ISOKYRO $PUHELIN 06-4701 111$ FAKsI:06-4701 444

Paivays: 4.toukokuuta 2004

Isonkyrén kunnan henkilostolle

Kysely siséisesta tiedonkulusta ja viestinnasta

Tiedonkulun ja kunnan siséisen viestinnan puutteita tulee esille silloin tallgin.
Taman takia on tarkoitus aloittaa viestinnan kehittdminen ja parantaminen. Tyon
aluksi kartoitetaan talla kyselylla sitd, missé ovat tiedonkulun ja viestinnén puut-
teet ja missé asiat ovat kunnossa. Tietojen perusteella ratkaistaan tarvittavat kehit-
tamistoimet.

Pyydamme Sinua ystévallisesti vastaamaan oheiseen kyselyyn ja toimittamaan
vastaukset nimettdmana 31.5.2004 mennessa kunnanvirastoon oheisella vastaus-
kuorella.

Kyselylomakkeeseen on varattu tilaa kertoa puutteista, hyvista kaytdnndisté ja
parannusehdotuksista my6s vapaamuotoisesti ja omin sanoin. Toivomme myos
naitd kannanottoja. Runsas vastausaktiivisuus antaa kattavan kuvan viestinnan
tilasta ja kehittdmistarpeista. Vastaukset ké&sitellaan tilastollisin menetelmin siten,
ettei vastaajia voida tunnistaa.

Kiitos etukateen.
Terveisin
Reino Hintsa

talouspaéallikko



