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Pro gradu -tutkielma tarkastelee tiedolla johtamisen vaiheiden kokonaisuutta kohti
automaattista paatoksentekoa. Tutkielman tavoite on tunnistaa tiedolla johtamisen eri
prosesseja ja osa-alueita sekd miten strategiasta johdetaan tiedolla, kohti automaattisesti
tehtdvaa paatoksentekoa. Tutkielma hakee nakemysta siihen, miten tietoa ohjataan tiedolla
johtamisen avulla tavoiteltuun suuntaan.

Teknologian kehityksen myotd myos lainsdddanndllinen kehittamistarve on ollut tarpeen.
Automaatiota koskevaa paatdksentekoa ja sen hyddyntamisen mahdollisuuksia on ollut myos
tarve kehityksen myota selvittda. Automaattisesta paatoksenteosta ei ole aiemmin ollut
nimenomaista lainsdadant6a. Lainsdatelyperustaa on arvioinut niin  eduskunnan
apulaisoikeusasiamies, oikeuskansleri sekd perustuslakivaliokunta. On tunnistettu, etta
toteutetun automatisoidun paatoksenteon menettelyt eivdt toteutuneet asianmukaisella
tavalla ja automaatiolainsddadannon pohjaa uudistettiin. Tutkielmassa tarkastellaan uudistetun
automaatiolainsaadannon keskeisia kohtia ja tiedolla johtamisen vaikutusta sekd merkitysta
automaattisessa paatoksenteossa.

Tutkielmassa tarkastellaan tiedolla johtamisen avulla tiedon kulun prosessoituja vaiheita
edetessd kohti automaatista paatdksentekoa. Tiedolla johtamisen kokonaisuuteen kuuluvat
seka tiedon tuottaminen, tiedon hyddyntdminen, tiedon systemaattinen analysointi ja sen
hyodyntaminen paatoksenteossa. Lisdksi tutkielma tarkastelee tiedon tuottamisen seka tiedon
hyodyntdmisen vaiheita ja miten tiedolla johtamisen avulla onnistutaan kerddmaan ja
analysoimaan tietoa tavoiteltaviin ratkaisuihin.

Tiedolla johtaminen on johtamismenetelmana tehokas toiminnan suunnittelun, tehostamisen,
resurssoinnin sekd arvioinnin johtamismalli, jolla muodostetaan tiedon osien kokonaisuus ja
nakemys siita, miksi tietoa tiedolla johdetaan. Julkishallinnon organisaatioissa tavoite on saada
koneellisesti, eli automaation hoidettavaksi tehtdvid, jotka ovat vaativuudeltaan seka
lainsddadannodltadan mahdollista toteuttaa automaatiossa. Digitalisaation kehitys tuo entista
enemman mahdollisuuksia, mutta myds haastaa julkishallinnon organisaatioita kehittamaan
entistd ketterammiksi toimintojaan. Tiedolla johtamisen kautta julkishallinnon organisaatiot
onnistuvat rakentamaan ndkemysta kokonaisuuksista ja niista tehtdvistd, jotka voidaan
toteuttaa tehokkaammin, mutta myos laadukkaasti ja lainsaadantdé huomioiden automaatiossa.

Tutkielma toteutettiin kuvailevana kirjallisuuskatsauksena ja tutkielman aineistoina toimivat
tieteelliset julkaisut, kirjallisuuskatsaukset, viranomaisten ohjeistukset, hallituksen esitykset ja
automaatista paatoksentekoa koskeva lainsaadanto.
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1. Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Digitalisaatio ja kehittyva teknologia haastavat nykyisia yhteiskunnan menetelmia ja
jarjestelmia ketterampaan kehitykseen, niin julkishallinnon kuin yksityisen sektorin
puolella. Voidaan tunnistaa, etta tiedolla johtamisen merkitys kasvaa toimintatapoja
kehittdessa seka uudistaessa. Tiedolla johtaminen ei ole nykypdivan uusi trendimuoto
ohjata toimintaa, vaan tiedolla johtaminen on ollut kdytdssa yhteiskunnan rakenteissa jo
pidemman aikaa (Kosonen, 2019, s. 3). Tarkedssa roolissa tiedon valtavirrassa onkin
ajantasaisen tiedon hallinta ja tarkoituksenmukainen tiedon paivittaminen, mutta myos
tiedolla johtaminen. Ajantasaisen tiedon hallinta, ylldpito seka paivittdminen
tarkoittavat kaytannossa jatkuvaa tiedon ldsndoloa sekd tiedon kerdaamista
organisaatioissa, mutta myo6s tiedon kehittamistda ja jalostamista, unohtamatta
myoskdan ulkoisen ja sisdisen tiedon tunnistamista ja ymmartamista (Jalonen & muut
2009; Huopanen, 2021). Virtanen (2015, s. 14) on nostanut julkaisussaan "Tiedolla
johtaminen hallinnossa", esille ndakokulman siitd, ettad "tiedon saatavuus ei sindllédn ole
verkostoituneessa ja avoimessa yhteiskunnassa ongelma vaan enemmdnkin sen kéytté
ja analysointi". Tamad on ajankohtainen ndkemys koskien tiedolla johtamisen ja
automaattisen paatoksenteon nakdékulmaa. Lahtokohtaisesti tietoa voidaan katsoa
saatavan monesta eri kanavasta seka tietoldahteista hyodynnettavaksi ja kdytettavaksi.
Tiedon maara kuitenkin nykyisellddan voidaan katsoa enemmankin haastavan, kuin
rajoittavan organisaatioita toiminnassaan. Organisaatioissa onkin tarkeda tunnistaa
tiedon mahdollinen kayttoaste seka tiedon hyédyntamisen mahdollisuudet (Jalonen &

muut, 2009).

Tutkielmassa tarkastellaan johtamistyyleistd nimenomaisesti tiedolla johtamista. Nain
siksi, etta julkisen sektorin organisaatioissa ja paatoksenteossa korostuu tiedon merkitys
ja oikealla, ajantasaisella tiedolla ohjaaminen. Viranomaisten toiminta perustuu lakiin ja

laissa sdadettyihin velvoitteisiin  (Laki viranomaisten toiminnan julkisuudesta,



21.5.1999/621) . Ndin ollen automaattista paatoksentekoa ja muuttunutta lainsdantelya
tarkastellessa on luontevaa, etta johtamisen tyyleista tarkastellaan tutkielmassa

nimenomaisesti automaattista paatoksentekoa tiedolla johtamisen kautta.

Tiedolla johtamisen osalta merkityksellistd on organisaatioissa organisaation strateginen
tavoite, joka ohjaa toiminnoissa siihen, miten tietoa pyritdan sekda on
tarkoituksenmukaista kayttda ja hyodyntdd (Listenmaa, 2023, s. 78). Jotta
organisaatioissa voidaan saavuttaa tiedolla johtamisen nakdkulmasta tavoiteltu
lopputulos, on organisaatioissa oltava tavoite asetettuna siitda, mihin suuntaan ja mita
tiedolla johtamisella tavoitellaan. Tiedolla johtamisen ei voida katsoa olevan muusta
johtamisesta irrallinen saareke, vaan osa koko organisaation toiminnan johtamista
(Listenmaa, 2023, s. 133). Na&ita strategisten tavoitteiden nakokulmia peilaten
tarkastellaan tutkielmassa tiedolla johtamisen suuntaviivoja kohti automaattista

paatoksentekoa.

Tiedon maarda on nyt ja tulevaisuudessa jatkuvasti lisddntymdssd, mutta samalla
kehittyvat myos ihmisten kaytettavat tyokalut tiedon kasittelyn osalta. Jotta pysymme
mukana digitalisaation tuomassa muutoksessa yksildina ja yhteiskuntana, tarvitsemme
kykya oppia ja kehittda digitaitoja (Digi- ja Vaestotietovirasto, 2022). Tarve on reagoida
sekd kehittdd kaytettdvia tyokaluja sekd prosesseja organisaatioissa tiedon
kdytettavyyden osalta. On havaittu, ettd kehittyvan teknologian myotd myos
lainsdadannollinen kehittdmistarve on lisdantynyt (Eduskunta, 2020). Muutos sdantelyn
tarpeelle kehityksen myota ei koske vain Suomea, vaan yhta lailla koko Eurooppaa ja
muuta unionia. Automaatiota koskevaa paatoksentekoa on ollut tarve kehityksen myota
my0s selvittdd, ja hyodyntaa sen mahdollisuuksia viranomaistyossa (Eduskunta, 2020).
Kuten tiedolla johtaminen, niin automaattinen paatoksenteko ei ole uusi asia tai ilmi6
viranomaistoiminnassa vaan kdytannot ovat osittain vakiintuneet automaattisten
ratkaisujen ja padtoksenteon osalta viranomaistydssa. Automaattista paatoksentekoa on
kaytetty viranomaisprosessien tukena jo tietokoneiden kayttéonotosta alkaen

(Eduskunta, 2020).



Paatoksentekoa on automatisoitu useissa viranomaisten tehtaviin kuuluvissa paatoksissa,
muun muassa Verohallinnossa ja Kansaneldkelaitoksessa (Kela) (Oikeusministerio, 2020).
Automaattisesta paatoksenteosta ei ole ollut aiemmin nimenomaista lainsaadantoa
taustalla, mikd on tuonut viranomaistoimintaan omat mahdollisuutensa, mutta myos
haasteensa (Hallituksen esitys, 145/2022). Automaatioon perustuvan
paatoksentekotavan lainsaatelyperustaa on arvioitu niin eduskunnan
apulaisoikeusasiamiehen, oikeuskanslerin, kuin perustuslakivaliokunnan toimesta
(Eduskunta, 2020). On tunnistettu, ettd toteutetun automatisoidun paatdksenteon
menettelyja ei ole viranomaistoiminnassa toteutettu asianmukaisella tavalla
(Oikeusministerio, 2020). Automatisoitua paatoksentekomenettelya arvioinut
eduskunnan apulaisoikeusasiamies on nostanut esille, ettd toteutetussa
viranomaistoiminnan automatisoidussa paatoksenteossa ei toteudu lainsaantely, jossa
olisi otettu huomioon hyvan hallinnon ja oikeusturvan seka virkavastuun asianmukainen
toteutuminen (Oikeusministerio, 2020; Hallituksen esitys HE 224/2022 vp). Tasta syysta
automaattista paatoksentekoa on katsottu lainvastaisena ja, ettd automatisoidun

paatoksenteon sadntelytarpeet on tullut selvittaa viipymatta (Oikeusministerio, 2020).

Uudessa saantelyssa automaattisessa paatoksenteossa lahtokohtaisesti asian ydin on,
ettd paatos asiasta tehdaan koneellisesti, ilman ettd ihminen osallistuu vahan tai ei
ollenkaan tehtdavaan paatokseen (Hallintolaki, 53 e §:n 1 momentti). Toki, jo aiemmin
viranomaisten toteuttaessa automaattista padatoksentekoa on ihminen osallistunut
automaattisen paatdksenteon kulkuun vahan tai ei lainkaan (Eduskunta, 2020). Uusi
lainsaadanto on tuonut automaatiopdatoksentekoon tarkennuksia, joista viranomaisten
tulee huolehtia. Uuden automaationlainsadadannon myota viranomaisen toteuttaessaan
automaattista paatoksentekoa tulee noudatettavaksi tiettyja edellytyksia, joista tulee

huolehtia, kun toteuttaa automaattista paatoksentekomenettelya.



1.2 Tutkielman tavoite ja rajaus

Tutkielmassa tarkastellaan tiedolla johtamisen merkitysta ja vaiheita automaatiossa, eli
koneellisesti tehtdvassa paatoksenteossa. Tavoite on tunnistaa, minkalainen on tiedolla
johtamisen rooli automaatioprosessin kulussa. Tavoite on myds hakea ymmarrysta
tiedolla johtamisen keskeisiin vaiheisiin ja ulottuvuuksiin paatdksenteossa. Jotta
automaatiolainsdadanndén muutoksista ja automaatiopaatoksenteosta saadaan
keskeinen ndkemys, kdydaan tutkielmassa ldpi hallintolain (434/2003) ja
tiedonhallintalain (906/2019) keskeista sadntelya koskien automaattista paatoksentekoa.
Tavoite on tarkastella automaattista paatoksentekoa yleisesti ja yleisellad tasolla, ilman
ottamatta  tarkemmin  kantaa  viranomaisten  tehtdviin  paatoksiin  tai
viranomaisprosessien kulkuun automaatiossa. Tutkielmassa ei ole haasteltu
viranomaisia automaattisesta paatoksenteosta, eika selvitetty tarkemmin viranomaisten
automaattisen paatdksenteon mahdollistavia menettelyitd tai prosesseja. Tutkielma
tarkastelee automaattista paatdksentekoa teoreettisesta nakdkulmasta ja kuvailevana

kirjallisuuskatsauksena.

Mullistus digitalisaation ja teknologian kehityksessa seka uudet toiminnot ja tavat tehda
asioita toisin haastavat myods tiedolla johtamista. Muuttuvat toimintatavat tuovat
mahdollisuuksia luoda uusia tapoja ja tehda ratkaisuja toisella tavalla (Mikkild, 2023).
Tutkielmassa tarkastellaan tiedolla johtamista ja automaattista padatoksentekoa
julkishallinnon organisaatioiden ndakokulmasta. Tavoite on luoda ndkemysta ja kartoittaa
kokonaisuutta tiedolla johtamisen ulottuvuuksista ja mahdollisuuksista seka
tarkoituksesta toimintatapoja kehitettdessa. Tata varten tarkastellaan mita ja miten
olemassa olevaa ja muuttuvaa tietoa on mahdollistaa hyodyntaa, hallita ja sailyttaa
automaattisessa padatoksenteossa. Entd mitka tekijat puolestaan rajoittavat tiedolla
johtamista automaattisessa paatdksenteossa. Voimassa oleva lainsdddanto asettaa
tietyt reunaehdot automaattisessa paatdksenteossa ja tutkielman tavoitteena on hakea
ymmarrysta tiedolla johtamisen ndakokulmasta rajatun tiedon hyédyntamisen kayttoon.
Tiedolla johtaminen on tiedon systemaattista analysointia, jota hyoddynnetdan

paatoksenteossa (Kosonen, 2019, s. 2). Tiedolla johtaminen vaatii paljon ulkoisen ja
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sisdisen tiedon jalostamista, paivittamistd, tiedon hallintaa sekd osaamista soveltaa
tietoa. (Huopanen, 2021). Tutkimuksen yhtena kriittisena kysymyksena on tarkastella
tiedolla johtamisen ajantasaisuuden ja sen ketteryyden hallintaa
asiantuntijaorganisaatioissa ja olemassa olevan ulkoisen ja sisdisen tiedon

hyddyntamistd, soveltamista ja hallintaa.

Tiedolla johtamisen nakokulmasta merkitsevaa on, millaisia osa-alueita tiedolla
johtamisessa on, ja mita mahdollisia tunnistettuja mahdollisuuksia seka haasteita on
tunnistettavissa tiedolla johtamisessa osana automatisoitua paatoksentekoa. Kuten
todettua, niin julkishallinnoissa automaattista paatoksentekoa on jo toteutettu osana
viranomaisten toimintaa. Yhtend osana tutkielmassa tarkastellaan muutoksen vaikutusta
tiedolla johtamisen nakdkulmasta. Kaytanndssa tavoite on tuoda nakyvaksi niita puolia
automaattisesta paatdksenteosta, jotka toivat uuden saantelyn kautta muutoksia

viranomaistoimintaan ja, miten ndma seikat nakyvat teoreettisella tasolla.

Automaattisesta  pdatoksenteosta  tutkielmassa  keskitytddan  tarkastelemaan
lainsdaadannon mahdollisuutta automaattiseen ratkaisuun eli koneellisesti tehtavaan
pdatokseen. Tavoite on havainnollistaa, mitkd mahdolliset ja hypoteettisesti seka
teoriatasolla tarkastellut ratkaisut johtavat automaattiseen paatéksentekoon tiedolla
johtamisen ja tiedon nakokulmasta. Mielenkiintoisena tarkastelun ndakékulmana on
hakea kokonaisprosessin kulusta ndkemysta yleiselld tasolla ja tiedolla johtamisen
perspektiivista. Yhtena tavoitteena tutkielmassa on tarkastella, miten hyvan hallinnon
periaatteet ja viranomaisvastuu seka velvoitteet, esimerkiksi tiedonannossa nakyvat ja

ndyttaytyvat, joita uusi automaatiolainsaadanto viranomaistoiminnalta edellyttaa.

Digitalisaatio on tuonut my6és omat mahdollistavat tekijansa  osaksi
paatoksentekoprosessia ja tiedolla johtamista. Tavoite tutkielmassa onkin tarkastella,
miten tiedolla johtaminen nayttaytyy tdssd kuvassa ja miten julkishallinnon

organisaatioissa automaattisia toimintoja voidaan digitalouden mahdollisuuden kautta
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hyodyntaa. Tiedolla johtamista ja automaattista paatoksentekoa tarkastellaan naiden

tutkimuskysymysten ndakdkulmasta:

I.  Miten tiedolla johtaminen ndkyy automaattisessa paatoksenteossa?
II.  Minkalaisia tiedolla johtamisen ulottuvuuksia ja vaiheita on automaattisessa

paatoksenteossa tunnistettavissa?

Tutkielman tavoite on arvioida tiedolla johtamisen merkitystd ja vaikutusta
paatoksenteossa seka pyrkia tunnistamaan haasteita ja kehittamiskohteita
automaattiseen paatoksentekoon liittyen. Tutkielmassa haetaan nakemystd oikealla
tiedolla johtamiseen, tiedon sadilyttamiseen ja hallintaan paatoksenteossa. Tavoitteena
ja tarkoituksena on myds antaa nakemysta automaattisen paatoksenteon vaikutuksista
yksittdisissa asioissa seka laajemmissa kokonaisuuksissa yleisella tasolla. Tutkielmassa
haetaan my0Os lahtokohdat ja taustaa automaattisen paatoksenteon lainsaadannoén

uudistamiselle yleisella tasolla.

Automaattinen paatoksenteko mahdollistaa resurssien tehokkaamman kaytén tehtaviin,
joita tietotekniikan avustuksella osittain tai kokonaan voidaan toteuttaa. Tutkielmassa
tarkastellaan yleisnakymana digitalisaation ja tietotekniikan tuomia mahdollisuuksia
paatoksentekoprosessissa ja sitd, miten digitalisaatio mahdollistaa koneoppivan ja
tekoalypohjaisten tietojen hydodyntamisen ja kadyton, jotka suuntaavat siihen suuntaan,
ettd paatdksenteossa ei valttamatta tiettyjen edellytysten toteutuessa, tarvitse olla
mukana ihminen (Hallintolaki 53 e §&:n 1 momentti). Tutkielmassa tarkastellaan ja
pyritddn tuomaan esille nakdkulmia, jotka voivat haastaa koneellisesti tehtavaa

paatoksentekoa.

1.3 Tutkielman rakenne ja aineisto

Tutkielma on toteutettu kuvailevan kirjallisuuskatsauksen avulla. Kuvaileva

kirjallisuuskatsaus on yleiskatsaus tutkittavasta aiheesta ilman tiukkoja reunaehtoja.
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Kaytetyt aineistot kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa ovat yleisesti laajoja ja aineiston
valintaa eivat rajaa metodisetsaannot. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus pohjautuu olemassa
olevan kirjallisuuden tarkasteluun. Tutkittava ilmidé pystytaan kuitenkin kuvailevan
kirjallisuuskatsauksen avulla kuvaamaan tarvittavalla tarkkuudella ja luokittelemaan
tutkittavan ilmion ominaisuuksia tarvittavalla tasolla (Salminen, 2011, s. 6). Tarkastelu
tiedolla johtamisesta perustuu olemassa olevaan tietokirjallisuuteen ja ajankohtaisiin
tieteellisiin artikkeleihin. Automaattista paatoksentekoa on tutkielmassa tarkasteltu
lainsaadannoén saantelyn pohjalta hyédyntaen hallituksen esityksia,

automaatiopadatoksen taustalla olevaa hanketta ja lainsaadantoa.

Tutkielmassa ldhdetdaan ensin liikkeelle taustoittamaan digitalisaation vaikutusta
julkishallinnon organisaatioissa tiedolla johtamisen ndakdkulmasta. Tavoitteena on hakea
nakemysta ja taustoista tutkimusta siitd, miten toimintatavat ovat muuttuneet
tietotekniikan kehityksen myo6ta ja miten tietotekniikan kehitys vaikuttaa tiedolla
johtamiseen. Digitalisaation nakokulmasta pohditaan tutkimuksessa myos sita, miten

tietoa on mahdollisuus tulevaisuudessa hyodyntaa entista enemman.

Digitalisaation jalkeen tutkielmassa syvennytdain tarkemmin tiedolla johtamisen
kokonaisuuteen ja haetaan ndakemysta tiedolla johtamisen maaritelmasta seka siita, mita
tiedolla johtaminen tarkoittaa organisaation toiminnassa. Eli mita tiedolla johtaminen on
ja mita tiedolla johtamisella organisaatioissa tavoitellaan. Tutkielmassa on ollut tarpeen
tarkastella myos tiedolla johtamista, tietojohtamista ja tiedon johtamista seka miten
nama eri johtamismallit eroavat toisistaan. Jotta tiedolla johtaminen onnistutaan
ottamaan tutkielmassa kokonaisuutena tarkasteltavaksi, on tutkimuksessa ollut tarpeen
tarkastella myos tiedon kasitetta ja maaritelmaa, jotta voidaan saada kokonaisymmarrys

tiedolla johtamisesta.

Tiedolla johtamisen kokonaisuuden tunnistamisen jalkeen tutkielmassa tarkastellaan
yleiselld tasolla strategista johtamista tiedolla johtamisen nakokulmasta. Strategista

johtamista on tarpeen tarkastella osana tiedolla johtamista siitd syytd, etta
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organisaatioiden strategiset pdamaarat ja tavoitteet ohjaavat organisaatioissa
johtamisen suunnan (vrt. Listenmaa, 2023, s. 77-78). Tutkielmassa onkin syytd
tarkastella strategisen johtamisen tavoitetta osana tiedolla johtamisen prosessoitua

kulkua organisaatioissa.

Digitalisaation, tiedolla johtamisen ja strategisen tiedolla johtamisen jalkeen
tutkielmassa syvennytdan hallintolain (HL, 434/2003) ja tiedonhallintolain (TiHL,
906/2019) keskeisiin kohtiin automaatiolainsdadannon nakokulmasta. Tutkielmassa
tarkastellaan automaatiolainsaadannon keskeiset saantelyn vaikutukset toteuttaa
automaattista paatoksentekoa ja hyvan hallinnon seka oikeusturvan, etta virkavastuun

paapiirteita.

Nadiden jdlkeen tutkielmassa keskitytddan tarkastelemaan tiedolla johtamisen ja
automaattisen paatdksenteon kokonaisuutta. Seuraavissa luvuissa haetaan nakemysta
siihen, miten tiedolla johtamisen prosessi voi nakya automaatioratkaisun kulussa.
Tutkielmassa on hyodynnetty viranomaisten, mm. Kansaneldkelaitoksen ja Verohallinon
asiakasohjeistuksen julkaisuja automaattisesta paatoksenteosta. Viranomaisten
julkaistujen ohjeistuksien avulla saadaan tutkielmaan nakemysta siihen, missa tehtavissa

nykyhetkessa automaatiota on mahdollista hyddyntaa.

Lopuksi tutkielman viimeisessa paaluvussa tarkastellaan johtopaatoksena tutkielman
kokonaisuutta tiedolla johtamisesta ja automaattisesta pdatoksenteosta.
Johtopaatoksissa tarkastellaan samalla teoreettisesti ja pohtivasti tulevaisuuden
nakékulmia tiedolla johtamisen merkityksestda julkishallinnon organisaatioissa

automaatiopdatosten osalta.
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2. Muuttuvat toimintatavat ja tiedolla johtaminen

Tassa luvussa tarkastellaan digitalisaation nopeatempoista kehitystd, joka on luonut
pohjan automaattisille toiminnoille ja, jonka tietotulva haastaa toimintatapoja
organisaatioissa. On tunnistettavaa, ettd toimintaympariston muutokset ovat nykyisin
entista vaikeammin ennakoitavissa ja suunniteltavissa. Muutokset digitalisaation, kuin
toimintatapojen kehittymisessa ovat olleet jo vuosien ajan nopeita. Muutokset haastavat
organisaatioiden aiempia toimintatapoja ja edellyttavdt wuusien toimintojen
kayttoonottoa (Listenmaa, 2023, s. 55). Uusi tieto tai muutokset tiedossa kulkevat
nykyisin yhteiskunnan tietovaylia pitkin vauhdilla ja ajoittain tietoon voi olla haastava
organisaatioissa reagoida. Huopanen (2021) on todennut, ettd teknologian kehittymisen
ja digitalisaation myota datan maara kasvaa valtavalla vauhdilla ja organisaatioilla on
kaytettavissa paljon erilaista tietoa, niin sisaista kuin ulkoista. Tiedolla ei kuitenkaan ole
merkitystd, jos se ei johda organisaatioissa minkaanlaisiin toimenpiteisiin tai sitd ei voi
hyddyntaa, esimerkiksi paatoksenteossa (Listenmaa, 2023, s. 50 ). Datan jalostaminen
informaation kautta tiedoksi, tiedon analysointi ja tiedon hyddyntdminen
paatoksenteossa vaikuttavat tdna pdivanda yha enemman organisaatioiden
menestymiseen. Talldin puhutaan todennettuun tietoon perustuvasta paatoksenteosta

ja tiedolla johtamisesta (Huopanen, 2021).

Nykypadivdan yhteiskunnassa tiedon kulku on vaivatonta ja samalla myds paljon
haastavampaa ja monimutkaisempaa. Uutisoinnit tapahtuvista muutoksista ovat
yhteiskunnassa eri puolella nykyisin nopeasti kdytettdvissa ja tiedossa. Ajoittain on
darimmaisen vaikea tunnistaa tiedon valtavirrasta oikea tieto ja tima samalla haastaa
my0s oikealla tiedolla johtamista. Laihonen (2013) on nostanut esille, ettd organisaatiot
karsivat sekd tietotulvasta, ettd tiedon puutteesta eikda aina valttamatta onnistuta
tunnistamaan tai tiedetd mita tiedolla johtaminen oikeastaan on. Tietomaara
nykyiselldadn on ldhes rajaton, mutta tarkeda on kyetd tunnistamaan organisaation
kannalta oikea tieto ja organisaation tavoite tiedolla johtamisessa ja ohjaamisessa. Kuten

Huopanen (2022) on todennut, niin lahtdkohtaisesti organisaatiot tavoittelevat tiedolla
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ratkaisuja ja paatoksentekoa. Merkittdvaa on osata poimia oikea ja tavoiteltava tieto

tiedon valtavirrasta.

Tiedolla johtamisessa keskeista on se, ettad organisaatiossa hyodynnettava ja kaytettava
tieto on laadukasta ja ajantasaista. Tiedon saatavuus ei sindllddn ole haaste, mutta
organisaation kannalta merkityksellisen tiedon saavuttaminen vaatii enemman kykyja ja
osaamista organisaatiossa (vrt. Laihonen, 2013). Tiedolla johtamisen voidaan katsoa
toteutuneen muun muassa silloin, kun yhdistetdan toiminnasta syntyva tieto ja
toimintaan vaikuttava ulkoinen tieto yhteen, minka seurauksena paastaan haluttuun
lopputulokseen (Jalonen, 2015, s. 41). Validin tiedon valinnassa tiedolla johtamisessa, on
tarkeaa tunnistaa tarpeet hyodyntden asiantuntijatietoutta oikean tiedon johtamiseen.
Asiantuntijuuden tiedolla saavutettu pohjatieto on perusta tiedon hyédynnettavyyden
ja tiedon pohjalta tehtaviin oivalluksiin (Listenmaa, 2023, s. 55). Tiedolla johtaminen on
tunnistetusti tarked tiedon ohjaamisen tyokalu, jossa merkitykseen nousee
organisaation tavoite ja toiminta, jotta pystytadn tiedon maarasta valitsemaan
organisaation kannalta se merkittdva ja tarkoituksenmukainen tiedon valine toiminnan

ohjaamiseen seka ratkaisuiden hakemiseen.

2.1 Kehittyva digitalisaatio

Digitalisaatiota voidaan kuvastaa nykyajan ilmioksi ja oikeastaan trendiksi muuttuvine
toimintoineen, joka on esilla aina vain enenevdssa maarin ja eri yhteyksissa. Nykyisin
digitalisaation voidaan katsoa vallanneen pitkalti niin julkisen, kuin yksityisen sektorin,
mutta yhtalailla myos kotitaloudet. Voidaan katsoa, ettd digitalisaatio on jatkuvasti
kehittyva ilmio, jonka kehitykselle ei tdssa vaiheessa tunnu loytyvan rajoja ja
enemmankin voidaan ajatella, ettd teknologian kehityksessa ollaan yhteiskunnassa viela

taman kehityksen alkuvaiheessa.

Tiedolla johtamisen ja julkishallinnon organisaatioissa kaytettdavan automaattisen

paatoksenteon nakokulmasta tutkielmassa on tarpeen pohtia myos teknologian
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murrosta, jotta saadaan kokonaiskuvaa tiedolla johtamiseen ja automaattiseen
paatoksentekoon julkishallinnon organisaatioissa. Valtioneuvoston artikkelissa (2016)
"Digitalisaatio terveyden ja hyvinvoinnin tukena — Digitalisaation edellytykset"
todetaan, ettd Suomi on yksi maailman karkimaista julkisissa sahkdisissa palveluissa ja
suomalaisilla on my0ds tutkitusti EU-maiden paras digiosaaminen. Artikkelissa
(Valtioneuvosto, 2016) todetaan myds, etta digitalisaatiolinjausten menestykas
toteuttaminen vaatii tuekseen useita muutoksia nykyisessa johtamisessa, toiminnassa ja
osaamisessa seka yhdenvertaisten palvelujen tuottamisessa. Digitalisaation mukanaan
tuomien hyotyjen saavuttaminen edellyttaa kuitenkin, ettd julkisen sektorin
hallinnonalan laitoksen omat ydintoiminnot ovat riittdvasti digitalisoitu (Valtioneuvosto,
2016). Julkaisussa (Valtioneuvosto, 2016) tuoda ilmi myds, ettd digitalisaation
tukipilareina toimivat tiedot ja tietojarjestelmat on laitettava kuntoon, jotta digitaloutta

onnistutaan entista paremmin ja tehokkaammin hyddyntamaan viranomaisten

toiminnoissa.

Digitalisaation kehitys on tuonut mukaan myods erilaisia mahdollistavia toimintoja ja
ratkaisuja. Tietokone onnistuu jo nykyisin suorittamaan jotkin tehtavat, esimerkiksi
laskutoimitukset, huomattavasti tarkemmin ja nopeammin kuin ihminen (Hiltunen,
2017). Pesonen (2021) on todennut tekodlysta siten, ettd puhuttaessa tekoalystd ja sen
toiminnasta tarkoitetaan silla tietojenkasittelyjarjestelmaa, joka kykenee jollain tapaa
alykkaaseen kayttaytymiseen. Pesosen (2021) mukaan tekodly toimii usein ihmisten
toimintaa tukevana apuvalineena, joko automatisoimalla rutiineja tai hoitamalla
monimutkaisia ja tyolaita tietojenkasittelytehtavia. Tekodly toimii taustalla ilman, etta
ihminen valttamatta edes huomaa tai osaa tunnistaa, ettd tekodly on mukana
sujuvoittamassa tekemisen prosessia (Pesonen, 2021). Yksi merkittdva toiminto, jonka
digitalisaation mukana tuoma tietotekniikka on tuonut on se, ettd on onnistuttu joko
kokonaan tai osittain korvaamaan ihmisten tydpanos tietynlaisissa, helpommissa
tehtdvissa eri aloilla niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla. Hung ja Rust (2018) ovat
kuitenkin todenneet Pesosen (2021) tavoin, ettd tekodlyd voidaan kayttda ihmisten

apuna tai korvaajana erilaisissa tehtavissa. Hung ja Rust (2018) nostavat kuitenkin esille
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sen, ettd tekodlypohjaiset tehtdvat on maariteltdva niiden vaativuuden mukaan.
Tehtavien maarittely puolestaan mahdollistaa sen, etta ihmisten kaytettavaa resurssia
voidaan keskittdaa sellaisiin tehtdviin ja toimintoihin, joista koneet eivat vield tdssa
vaiheessa selviydy (Huang & Rust, 2018). Digitalisaatio ja tietotekniikka ovat tuoneet
mukaan siis paljon mahdollistavia tekijoita. Kehitys on nykyiselldan mahdollistanut sen,
ettd ihmisten tyopanosta, resurssia voidaan kdyttaa entista vaativampiin tehtaviin ja
koneellisesti voidaan hoitaa vyksinkertaiset ja rutiiniluonteiset tehtavat, jotka
pohjautuvat tietojarjestelmien kautta saatavaan tietoon. Valtioneuvoston julkaisussa
(2016) onkin nostettu esille, etta digitalisaatio muuttaa maailmaa nopeissa sykleissa
luomalla tdysin uudenlaisia vaihtoehtoja vanhoille ja tutuille toiminnoille. Tarkeana
osana on digitalisaation uudistusten hyédyntaminen ja oikeasta tiedosta hyotyminen,
joka edellyttda johtamistapojen seka yhta lailla osaamisen kehittamistd. Digitalisaation
muutokset tuovat mukaan myds sen, etta johtamisen lapinakyvyytta, tiedon kulkua seka
avoimuutta ja ketteryyttd pitdad organisaatioissa parantaa (Valtioneuvosto, 2016).
Digitalisaation on nostanut tietotekniikan kehityksen siihen pisteeseen, etta enaa ei ole
kyse siitd mitka toimijat ja organisaatiot osaavat hyodyntaa tekoalya tai internettia, kyse
on enemmankin siitd, ettd digitalisaation varaan rakennetaan organisaation toiminta
(Lindgren & muut, 2019, s. 16). KadytdannoOssd organisaatioiden on muutettava
toimintojaan ja jarjestelmidan siten, ettad digitalisaation mukanaan tuoma hyo6ty on

mahdollista (Valtioneuvosto, 2016).

Tietokoneiden kayttéonoton alkuajoilta tahan hetkeen saakka automaatiota on pystytty
julkishallinnon organisaatioiden tarjoamissa palveluissa nostamaan myo6s korkeammalle,
esimerkiksi erilaisissa palvelutilanteissa (Eduskunta, 2020; Mantyla ja muut, s. 119).
Julkishallinnon organisaatioissa on mahdollista ja osittain myds varmasti helpompi
hyodyntaa teknologian ja tietojarjestelmien avulla saatavaa tietoa ja toteuttaa ratkaisuja
saatujen tietojen pohjalta koneellisesti eli automaatiossa. Viranomaisten suorittaessa
automaattista paatdksentekoa on mahdollista kasitelld tapaus hypoteessisesti katsoa
avustavana automaattisena ratkaisuna tai kokonaan automaation tekemana ratkaisuna

(vrt. Pesonen, 2021). Kokonaan automaation tekemadssa ratkaisussa, voidaan lahted
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liikkeelle siitd ajatuksesta, ettd ratkaisu tai paatds on kokonaan olemassa olevien ja
kaytettavien, tietojarjestelmasta saatavien tietojen ratkaisu, johon ei ole osallistunut
ihminen (Eduskunta, 2020; Pesonen, 2021). Tama toteutus kuitenkin vaatii sen, minka
Valtioneuvosto (2016) oli todennut, eli tukipilareina toimivat tiedot ja tietojarjestelmat
on oltava kunnossa, jotta digitaloutta onnistutaan entistd paremmin ja tehokkaammin

hyodyntamaan viranomaisten toiminnoissa.

Kehityksesta, uudistuksista ja muuttuvien toimintojen tehostamisen ndkoékulmasta
teknologiaa ei pida kuitenkaan nahda vain kaaoksen tuojana ja tietokriisind tiedon
maaran hallinnassa. Tekniikan kehitys on enemmankin mahdollistava tyon apuvaline,
jota oikein hydédyntamalla onnistutaan siirtamaan koneellisesti tehtavaksi niita tehtavia,
joita voidaan katsoa tarkoituksenmukaiseksi tehtdvan tietotekniikan avustuksella
koneellisesti automatisoituna (Listenmaa, 2023, s. 56). Teknologialla ja koneellisella
avustuksella voidaan myos tukea ihmisen toimintaa paatoksenteossa, joka sujuvoittaa ja
tehostaa toimintaa seka tuo yhdenvertaisuutta samankaltaisten ja saman asian

ratkaisuihin eri yhteyksissa (Pesonen, 2021).

2.2 Digitalisaation haasteet tiedolla johtamisen nakékulmasta

Digitalisaation voimakas muutos ja kehittyneet tavat toimia toisin, kuin aiemmassa
paperisessa maailmassa, haastavat nyt ja tulevaisuudessa organisaatioita ja tiedolla
johtamista. Ndin on my6s todennut Listenmaa (2023, s. 55), joka on nostanut esille, etta
digitalisaatio tulee jakamaan organisaatiot tulevaisuudessa voittajiin ja havidjiin sen
mukaisesti, kuinka hyvin ne oppivat hyddyntamaan tietoa. Listenmaa (2023, s. 55) on
myoOs todennut, ettd digitalisaatio megatrendind on ollut merkittdvassa asemassa
nostamassa tiedolla johtamista organisaatioiden keskeiseksi menestystekijaksi ja tiedon
merkittavd kasvu on helpottanut tiedon liikkuvuutta ja samalla myds tiedon
hyodyntamistd sekd mahdollistanut sen entistd alykkdampaan kayttoon, mutta myos
tiedon varastointiin. Voidaankin katsoa, etta organisaatiot, jotka onnistuvat kehittamaan

toimintonsa ja jarjestelmansa sellaisiksi, etta tietoa voidaan parhaalla tavalla hyodyntaa,
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suodattaa ja hallita tietojarjestelmien avustuksella ovat paremmassa asemassa, kuin ne

toimijat, jotka jaavat tassa kehityksessa jalkeen (vrt. Valtioneuvosto, 2016).

Julkishallinnon organisaatioiden, joiden toiminta perustuu laissa maariteltyihin tehtaviin
on tarkeda huolehtia siitd, ettd automaattisesti tehtdvissa paatoksissa noudatetaan
erityista ~ varovaisuutta  sekda  huolellisuutta.  Valttamatta  julkishallinnossa
tietojarjestelmien ketterat uudistukset ja paivitykset eivat ole samalla tasoilla kuin
yksityisen sektorien toimijoilla, mutta tietojarjestelmia on kehitettdva kehityksen
mukana (vrt. Valtioneuvosto, 2016). Sopeutuminen kehityksen mukana tuomiin
toimintatapojen uudistamiseen, tarkoittaa julkishallinnon organisaatioissa erityisesti
joustavuuden lisdamista ja entista parempien organisointitapojen verkostointia ja
tietoperustaisempien kaytantojen kehittamistd (Jalonen 2007, s. 101). Tiedolla
johtamisen merkitys on siis olennainen ohjaamaan toimintoja siihen suuntaan
julkishallinnon organisaatioissa, etta ratkaisut, jotka koneellisesti, eli automaattisesti
toteutetaan ovat laadukkaita ja hyvan hallinnon ja voimassa olevan lain mukaiset. On
tarkeda huolehtia tiedolla johtamisen prosessin kulussa siitd, ettd edellytykset tulevat
kussakin osa-alueessa taytetyksi. Organisaatiossa tulee olla ndkemys niistd osa-aluista,
jotka ovat tarpeen uudistaa digitalisaation ja tietotekniikan avustuksella, hyédyntdaen
tiedolla johtamista tietoa hyodyntdessa (vrt. Valtioneuvosto, 2016; Maenpaa, 2016, s.

71-72).
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3. Tiedolla johtaminen muuttuvassa yhteiskunnassa

Tassa paaluvussa tarkastellaan tiedolla johtamisen merkityksellisyytta eri toiminnoissa ja
tiedon ohjaamisessa. Kappaleessa haetaan myos ndkemysta tiedolla johtamisen eri
roolituksiin, joita tutkimuskirjallisuudessa on noussut esille ja ndita ovat tiedolla
johtamisen lisdksi tiedon johtaminen ja tietojohtaminen. Kappaleessa tarkastellaan
lisaksi tiedolla johtamisen eri osa-alueita ja tiedolla johtamisen prosessia seka tiedon
ymmartamista ja hallintaa. Ensimmaisena lahdetaan liikkeelle tiedolla johtamisen

juurista.

3.1 Tiedolla johtamisen juuret

Tiedolla johtamisen toimintamallin voidaan katsoa olleen kaytéssa jo kauan
yhteiskunnan tavassa ohjata ja johtaa, ennen kuin maaritelma tiedolla johtaminen
tunnistettiin (Kosonen, 2019, s. 3). Tiedolla johtaminen perustuu ymmarrykseen tiedon
arvosta seka sen merkityksesta tietoa hyodyntavalle organisaatiolle. Kosonen (2019, s. 3)
on todettu Grantin ja Spenderin (1996) mukaan, ettd jo hyvin varhaisessa vaiheessa
1900-luvun alussa alettiin  ymmartamaan tiedon merkitys tuotannontekijana ja
kilpailuedun tuojana, jolloin rakentui niin sanottu tietoperustainen ldhestymistapa
organisaatioiden toimintaan (knowledge-based view of the firm, mm. Grant 1996 ja
Spender 1996). Jalosen (2015) ndakemyksen mukaan juuri yhtena tiedolla johtamisen
teoriakehityksen myoétavaikuttajina olivat Robert Grantin ja John-Christopher Spenderin
artikkelit 90-luvun puolessa valissa. Robert Grantin ja John-Christopher Spenderin
artikkelit julkaistiin tuolloin Strategic Management Journal -lehdessa. My6tavaikutuksen
ja otollisen julkaisun ajankohdan myota alettiin rakentaa tuolloin perustuksia
organisaation tietoperustaiselle ndakemykselle. Tiedolla johtamisen tietoperusteiset
suuntaviivat voidaan katsoa olevan myods Spender ja Grant (1996) esille tuomaa

nakemysta.
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Jalosen (2015, s. 2) mukaan sosiologi Thorstein Veblenia (1857-1929) pidetaan yhtena
ensimmaisista tutkijoista, jotka sitoivat organisaatioiden menestymisen sen kykyyn
luoda ja jakaa seka soveltaa tietoa. Jalonen (2015, s. 2) on todennut tiedolla johtamisen
alkuvaiheen juurista sen, etta yritysten toimintaa tarkasteltiin  pitkaan
resurssiperusteisen nakemyksen mukaisesti, jolloin yrityksen kilpailukykya maarittelivat
sen hallussa olevat resurssit ja niiden hyodyntaminen. Jalonen (2015, s. 2) on lisdksi
tuonut esille, etta tiedolla johtamisen juuret [6ytyvatkin resurssiperustaisesta ajattelusta
(resource-based view). Tiedolla johtamisen syntya voidaan katsoa edeltdneen tarve
tehostaa ja hallita toimintoja seka tyomaaraa ja tdhan kaytettdvia resursseja. Edith
Penrosen (1959) esitti 1950-luvulla resurssipohjaisen nakemyksen (resouce-based view),
jonka pohja rakentui tietoperustaisesta nakemyksestd (Knowledge-based view).
Penrosen ndakemyksen mukaan tieto ei enda ollut vain yksi organisaation kaytettavissa
oleva resurssi, vaan se oli yksi organisaation tarkeimmistda ja merkittavista
arvonmuodostamistavoista ja tuotannon tekijoistd organisaatiossa. Tata nakemysta on

ajan saatossa kehitetty eteenpdin tietoperustaiseksi nakemykseksi (Jalonen, 2015).

Tiedekirjallisuuden perusteella Suomessa tietojohtamista on alettu tarkemmin
tutkimaan 1990- luvun lopulta ldhtien (Laihonen & muut, 2013, s. 4). Suomessa on
tiedekirjallisuuden, artikkelien ja julkaistujen tietojohtamisen aiheiden perusteella
tunnistettu, etta tietojohtamista ja tiedolla johtamista ei voida tarkastella kapea-alaisena
osa-alueena, vaan tietojohtaminen vaatii laajempaa ja kokonaisvaltaisempaa tarkastelua
(vrt. Kosonen, 2019; Listenmaa, 2023). Vaikka tiedolla johtamisen keskeisimmat teoriat
ovat nousseet vasta 90-luvulla ja ne ovat tdssa hetkessa tutkielmaa tehdessa jo aikaa
nahneita tiedekirjallisuuksia, mutta ne ovat edelleen ajankohtaisia. Tiedekirjallisuutta
tarkasteltaessa tiedolla johtamisen juurista ja nykyhetken tiedekirjallisuudesta voi
todeta, esimerkiksi Spenderin (1996) ja Grantin (1996) hahmotelmat tietoperustaisesta
arvonluonnista olevan edelleen ajankohtainen ja nykyisessadkin tiedekirjallisuudessa

paljon kaytetty tiedolla johtamisen teoriakehys.
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3.2 Tiedolla johtaminen, tietojohtaminen ja tiedon johtaminen

3.2.1 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamista on kasitelty useissa eri tiedekirjallisuuden, niin kolumnienkin kuin
verkkolehtien aiheissa. Tiedolla johtamisen on myds tunnistettu olevan
monitulkintainen kasite, johon ei |0ydy yhta oikeaa maaritelmaa (Valtiolla, 2020).
Tiedolla johtamista ei voida katsoa kapea-alaisesti, muttei myoskdan vain yhtena osa-
alueena tiedon hallinnassa ja tiedon hyddyntamisessa. Toisaalta on myos katsottu, etta
tiedolla johtamisen maaritelmalld on olevan keskeinen rooli siind, millaiseksi tiedolla
johtaminen ymmarretdan ja mihin sen kehittdmisen painopiste suunnataan seka miten
sen avulla voidaan tuoda lisdarvoa organisaatioiden toiminnassa (Listenmaa, 2023, s. 45).
Tiedolla johtamisella voidaan katsoa olevan merkittava ja myos toisaalta keskeinen rooli
siind, miten ja milla tavoin tietoa onnistutaan hydodyntamaan. Tiedolla johtaminen lahtee
kuitenkin liikkeelle organisaation rakenteista ja tiedolla johtamisen tunnistamisesta

tietoa ohjatessa.

Tarkastellessa tiedolla johtamista ja sen mahdollisia ulottuvuuksia on ensin tarkempaa
tiedolla johtamisen ulottuvuuksien kartoitusta Iahdettava liikkeelle tiedolla johtamisen
madrittelystd. Valtiohallinnossa (2020), "Tietokirissd", jonka tavoite on vahvistaa
valtionhallinnon tiedolla johtamisen kulttuuria, on maaritelty tiedolla johtaminen
tietoiseksi johtamis- ja toimintamalliksi, jossa analysoitua tietoa hyddynnetdan ja
tuodaan osaksi paatoksentekoprosessia (Valtiolla, 2020). Puolestaan julkishallinnon
palveluiden uudistuksen yhteydessa on ollut tarve myds maarittda tiedolla johtaminen
ja tiedolla johtaminen on katsottu tarkoittavan ajantasaiseen ja laadukkaaseen tietoon
perustuvaa paatoksentekoa (Sote, 2023). Kosonen (2019) on puolestaan "Tiedolla
johtamisen kdsikirjassaan" madaritellyt tiedolla johtamisen siten, ettd tiedolla
johtaminen on tiedon systemaattista analysointia ja sen hyddyntamista paatoksenteossa.

Oikeusministerid (2023) on puolestaan todennut julkaisussaan "Tiedolla johtaminen ja
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tutkimustoiminta", ettd tiedolla johtamisella tarkoitetaan tietoista johtamis- ja
toimintamallia, jossa tietovarantoja ja muuta olemassa olevaa dataa hyodynnetdan ja
analysoitua tietoa tuodaan osaksi paatoksentekoprosessia. Tiedolla johtamisen
linjaukset  koostuvat johtamisen strategisista tavoitteista, data-analytiikan,

ennakointitoiminnan seka tutkimustoiminnan tiekartoista (Oikeusministerio, 2023).

Tiedolla johtaminen on johtamisen tyokalu, jossa tavoite on ohjata
paatoksentekoprosessia oikealla, laadukkaalla sekda ajantasaisella tiedolla siten, etta
toiminnassa paastaan haluttuun lopputulokseen paatoksenteossa. Listenmaa (2023, s.
46) on todennut, ettd tiedolla johtamisen on katsottu liittyvan kiintedsti itse tiedon
hyodyntdamiseen organisaatioiden tarpeiden ja tavoitteiden tukena. Tiedolla johtaminen
toimii tarkedana osana toimintojen vahvistajana ja tiedolla johtamisessa on voimakkaasti
lasna ihminen, kun rakennetaan ja kartoitetaan toiminnan tarpeita (Listenmaa, 2023, s.
46). Kosonen (2019, s. 2) on myds todennut tiedolla johtamisen olevan osa laajempaa
tietojohtamisen kenttdaa. Tiedolla johtamisen voidaan katsoa olevan yksi tydkalun
instrumentti toimintojen ja asioiden johtamisessa sekd paatoksenteossa. Tiedolla
johtamisen tavoitteeksi voidaan luonnehtia malli ja johtamistapa, joka tavoittelee oikean
tiedon prosessoitua kulkua paatéksentekoon saakka. Tiedolla johtamisessa tavoitellaan
ennen kaikkea tiedon oikea-aikaisuuden, ajantasaisuuden, oikeiden tyokalujen seka
paatoksenteossa tarvittavien ihmisten osaamista ja ndiden kokonaisuuksien summana
tehtdvaa ratkaisua organisaatioissa. Tiedolla johtamisen kokonaisuuteen katsotaan
kuuluvan olennaisena osana seka tiedon tuottaminen ettd tiedon hyddyntdminen
(Kosonen, 2019, s. 2). Voidaankin katsoa, ettda Ildhtokohtaisesti jokaisessa
organisaatiossa, jonka tavoitteena on tuottaa tietoa ja tehda ratkaisuja tiedon avulla, on
tiedolla johtaminen |ldsna paatoksenteossa. Myos julkishallinnon organisaatioissa, joiden
toiminta perustuu laissa saadettyihin velvoitteisiin ja joiden paatdksenteko pohjautuu
lainsdadannostd, voidaan nahda, ettd tiedolla johtamisella on merkittavd rooli
viranomaisten toiminnassa kohti ratkaisuja. Ndin ollen julkishallinnon organisaatioissa,
joiden toiminta on tarkoin saddeltya ja toiminta seka paatokset perustuvat ajantasaiseen

tietoon ja lakien noudattamisen valvontaan, on tarkeda, ettd ratkaistavan tai
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edistettdvan asian ymparille muodostetaan tiedolla johtamisen avulla ymmarrys
tavoiteltavasta paamaarasta. Kososen (2019, s. 3) mukaan tiedolla johtaminen ei
kuitenkaan tarkoita ainoastaan tiedon tuottamista, hallintaa, sailyttamista seka
analysointia. Tiedolla johtamisen toinen puoli rakentuu tiedon hyddyntamisesta ja
tiedon hyddyntamiseen tarvitaan ihmisid ja ihmisten osaamista seka kykyja tuottaa
ratkaisuja tai vaihtoehtoja rakentaessa paatoksentekoa. Tiedolla johtaminen voi siis
onnistua vain, jos sitd lahestytaan seka tarkastellaan kokonaisuutena (Kosonen, 2019, s.
3). Tiedon ymmarryksen ja ratkaisujen kestavyys perustuu tiedon rakennettuun pohjaan.
Tiedolla johtamisen alykkyys voikin ilmeta siina, ettd tietoa ei ohjata tiedon itsensa

vuoksi, vaan tietoa ohjataan tiedon tarkoituksen ja kdyttotarpeen vuoksi.

Voidaan nahda, ettd organisaatioissa tavoitellaan tiedon aallon harjaa, eli oikealla
tiedolla ratkaisujen ja paatosten tekoa. Tiedolla johtaminen voidaan katsoa tarkoittavan
organisaatioissa tehokkaan tavan toimia ja oikealla tiedolla johtaminen merkitsee
esimerkiksi resurssien ja toimintojen tehokasta kayttoa. Kuten tutkielmassa aiemmin
mainittua, niin oikean tiedon merkitystd ei voida digitalisaation kehittyneessa
yhteiskunnassa vaheksya, silla tiedon maara on valtaisaa (vrt. Virtanen, 2015, s. 14).
Leskeld ja muut (2019, s. 15) ovat tutkimuksessaan "Tietojohtaminen ja sen
kehittiminen" todenneet, ettd tiedolla johtamisen kasite liittyy enemman toimin-
tatapoihin, joilla tietoa jalostetaan ja hydédynnetdan johtamisessa. Tiedolla johtamisen
on siis tiedon johtamisen instrumentti ja tiedon prosessoidun ohjaamisen apuviline,
jolla paastaan tavoiteltuun seka toivottuun lopputulokseen. Tiedolla johtamisen
englanninkielinen vastine Leskeldn tutkimuksessa on “knowledge-based management”
(Leskeld ja muut, 2019 s. 15). Tarkasti suomen kielelle kddnnettynd tama tarkoittaa
tietoon perustuvaa johtamista. Tiivistetysti eri tietokirjallisuuksien nakékulmasta
voidaan sanoittaa tiedolla johtaminen johtamisen tyovalineeksi, jonka tavoite on johtaa
ajantasaisella ja oikealla tiedolla, sekd saavuttaa tiedon hyédyntamisen huippu ja tassa

apuna ovat ihmiset ja ihmisten kyvykkyydet (vrt. Kosonen, 2019, s. 2).
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Tiedolla johtaminen tarvitsee siis toimiakseen ja oikeaan ratkaisuun paasemiseksi
ympadrilleen ihmisia, jotka tuovat asiantuntijuuden tiedon ymparille. Tiedolla johtaminen
rakentuu organisaation tarveperustan nakokulmasta, eli siitd mita tietoa on tarve ja
tarkoituksenmukaista organisaation nakokulmasta tiedolla johtaa. Syvajarvi ja muuta
(2023, s. 158) ovat todenneet, ettd organisaatio synnyttdad tietoa, hyodyntda sita
toiminnassaan ja kayttaa sitd apuna paatdksenteossa. Tiedolla johtamisen kannalta
ihmisten kyvykkyydet ja osaamisen tunnistaminen ovat osa ratkaisua kohti

paatoksentekoa.

3.2.2 Tietojohtaminen ja tiedon johtaminen

Tiedolla johtamiseen kytkeytyy myds vahvasti kaksi johtamisen mallia, jotka ovat
tietojohtaminen ja tiedon johtaminen. Tietojohtaminen on samaan asian tarkoitukseen,
tiedon hyodyntamiseen ja menettelyjen tueksi tarkoitettu, sekd oikean ja
tarkoituksenmukaisen paatdksenteon tyokaluksi tarkoitettu johtamisen instrumentti
(Hintsa, 2011, s. 12). Tietojohtamisen tarkein tavoite on muotoilla organisaation
strategia, rakenne, prosessit ja jarjestelmat siten, ettd organisaatio kykenee kayttamaan
tietdmystdaan ja luomaan arvoa asiakkailleen seka yhteisolle (Hintsa, 2011, s. 12).
Valtiovarainministerio on maaritellyt tietojohtamisen siten, ettd se on johtamisen osa-
alue, jolla pyritddn lisddamaan organisaation kykya luoda arvoa tiedolla ja osaamisella
(Valtiovarainministerio, n.d.). Tietojohtaminen voidaan katsoa olevan enemman
tietojarjestelmapainotteisempi johtamisen instrumentti, kuin tiedolla johtaminen,
vaikka tiedolla johtaminen ja tietojohtaminen ovat hyvin samankaltaisia (Leskeld & muut,
2019, s. 15). Tietojohtamisessa on keskeistd, ettd kdytettdva tieto on laadukasta,
monipuolista, ajantasaista ja helposti saavutettavissa (Hintsa, 2011, s. 12).
Tietojohtamisessa voidaan tarkastella tiedon kasvavan, mutta myds muuttuvan ja
jalostuvan organisaatiosta kasin.  Jussila (2010, s. 7) on tuonut esille, ettd
tietojohtamisen kasite on rantautunut julkiselle sektorille hitaammin kuin yksityiselle
sektorille. Jussila nostaa esille myds sen, ettd keskustelua tietojohtamisesta ja sen

tarpeellisuudesta valtionhallinnossa on vaikeuttanut termien laaja kirjo, joita voidaan
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tunnistaa olevan esimerkiksi; tietohallinto, IT, sisdllonhallinta, tietojohtaminen, tiedon

johtaminen ja tiedolla johtaminen.

Kasitteiden erilainen maarittely seka myos maarittelemattémyys johtaa nopeasti siihen,
ettd on ajoittain vaikea tunnistaa mita kasiteltava asia koskee ja mista asiasta mahdolliset
ratkaisut on tehtava (Jussila, 2010, s. 7). Laihonen ja muut (2013) ovat nostaneet
tietojohtamisesta esille sen, ettd yksi tapa pilkkoa tietojohtamisen sisaltoéd, on erottaa
tiedon johtaminen ja tiedolla johtaminen. Voidaan siis todeta, etta tiedolla johtamisen
seka tietojohtamisen, mutta myos tiedon johtamisen kasitteet ja maarittelyt ovat hyvin
samankaltaisia ja ldahetelevat tarkoituksenmukaisuudessaan toisiaan. Laihosen ja
muiden (2013) ndakemys tietojohtamisesta on se, ettd tietojohtaminen lahtee liikkeelle
ylakasitteend. Tietojohtamisen alakadsitteet ovat tiedolla johtaminen ja tiedon
johtaminen. Kaytannossa voidaan hyvin havainnollistaa se, etta ensin organisaatioissa
on oltava jarjestelmat ja tukipilarit kunnossa sekda osaamisen hallinta tiedon
nakékulmasta on oltava ajantasainen. Taman jalkeen onnistutaan tiedon ja tiedolla
johtamisen avulla rakentamaan laadukasta paatoksentekoa ja prosessin kulkua

organisaatioissa.

Tarkastellessa tiedon johtamista, on Rissanen (2004, s. 17) maaritellyt tiedon johtamisen
siten, tiedon johtaminen voidaan nahda prosessina, jolloin tarkastelun kohteena ovat
asiantuntijatiedon ja osaamisen kehittdminen, hyddyntaminen ja siirtdminen
organisaatiossa. Kuitenkin tiedon johtamisella tarkoitetaan muun muassa tiedon
hyodyntamista seka tietovarastojen ja prosessien hallintaa. Tiedon johtaminen on siis
tietojohtamisesta ja tiedolla johtamisesta siten samaan tavoitteeseen pyrkiva

johtamisen malli.

Tavoite tiedolla johtamisessa, tietojohtamisessa ja tiedon johtamisessa on saavuttaa
seka lisata organisaation tietoutta, tiedon ajantasaisuuden hallintaa seka kehittamista,
niin organisaation prosessoituun kulkuun, kuin paatoksentekoon. Nama kolme eri

tiedon johtamisen mallia hakevat organisaatioissa paamaarad, jonka tarkoituksena on
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tiedon ajantasaisuuden ja asiantuntijuuden yhteisvaikutuksena luoda ratkaisu, joka
perustuu tosiseikkoihin ja oikealla tiedolla tehtaviin ratkaisuihin. Tietokirjallisuudesta
saadun tietokatsauksen perusteella voidaan katsoa, ettd tietojohtaminen painottuu
organisaatioiden tiedonhallinnan, jarjestelmien johtamiseen tiedolla, tiedon johtaminen
puolestaan tarkastelee tiedon prosessoitua kulkua ja tiedolla johtaminen havainnollistaa
ndiden kokonaisuuksien yhteista paamaaraa, eli laadukkaan ja oikealla tiedolla tehtavaa

ratkaisua organisaatioissa.

3.3 Tiedolla johtamisen osa-alueet

Tiedolla johtamisen hahmottamiseksi on tavoiteltavaa tutkielmassa tarkastella tiedolla
johtamisen maaritelman lisdksi tiedolla johtamisen eri osa-alueita. Tiedolla johtamisen
eri osa-alueiden avulla rakennetaan tiedolla johtamisen kokonaisuus, jolla toimintaa
organisaatiossa johdetaan. Kuten tiedolla johtamisesta on tunnistettua, niin tiedolla
johtamisen voidaan katsoa rakentuvan kahdesta osa-alueesta (Kosonen, 2019, s. 3).
Toinen puoli muodostuu tiedon ymmartamisestd, tiedon valittamisesta ja tiedon
ajantasaisuuden hallinnasta sekd sen varmistamista. Toinen puoli puolestaan korostaa
sitd, etta tieto hallitaan siten, etta tiedon ajantasaisuudesta pystytdan varmistumaan,
mutta edellytetdan myos, ettd tietoa osataan hyddyntda tarkoituksenmukaisella tavalla

(Kosonen, 2019, s. 3).

Rissanen (2004, s. 17) on "Tiedolla johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa”
aikakausijulkaisussaan katsonut, etta tiedon johtamisen perusteet asiantuntijatyossa
liittyvat vahintaankin kolmeen eri kysymykseen, joita tulisi tarkastella, kun pohditaan
tiedolla johtamisen ulottuvuuksia. Ensiksi on tiedolla johtamisessa tarkasteltava mita
asiantuntija tietaa, mitd asiantuntijatyossa tulisi tietda seka kuinka asiantuntija kehittaa
tietdmystaan. Rissasen (2004, s. 17) ajatus lahtee liikkeelle tiedolla johtamisen
nakokulmasta siitd, ettad asiantuntijan tulee tunnistaa omat vahvuutensa ja kehitettavat
osa-alueet. Kaytdnnossa asiantuntijan omat kyvykkyydet ovat mukana luomassa

ratkaisua sekd paattamassd ratkaistavasta asiasta tai asia kokonaisuudesta.
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Lahtokohtaisesti juuri tdama voidaan Iluonnehtia tiedolla johtamisessa ja

paatoksentekoprosessissa avainasiaksi.

Tiedolla johtamisessa paatdksentekoprosessi lahtee liikkeelle siitd, etta tietopohja asialle
on luotu ja tassa ovat mukana organisaatiosta henkil6t, joilla on ndakemys, tietotaito ja
osaaminen ratkaistavasta asiasta (Rissanen, 2004, s. 17). Tiedolla johtamisen
nakokulmasta merkityksellistd onkin tunnistaa organisaatiosta ne ihmiset, joiden on
tarkoituksenmukaista olla luomassa ratkaisua paatoksenteossa. Tiedolla johtamisen
nakdkulmasta tama voidaan tunnistaa haasteeksi johtamisessa. Nain siksi, etta ihmisten
tieto, kyvykkyydet ja osaaminen voidaan katsoa peilautuvan lahtékohtaisesti ihmisten
omaan kokemaan siita, ovatko he ratkaistavan tiedon asiantuntijoita vai eivat. Voidaan
ajatella, ettd suuressa osassa organisaatioita ei ihmisten kyvykkyyksia ja osaamista ole
kirjattu tietojarjestelmiin siten, ettd ratkaistavan asian yhteydessd organisaatioissa
onnistutaan tietopohjaisesti jarjestelman avustuksella hakemaan tietoa ihmisista, joilla
on ratkaistavaan asiaan osaamista. Voisi nahda, etta tdma on mahdollisesti nykypdivana
organisaatioissa esille ajoittain nouseva, pohdinta siitd, onko mahdollista ihmisten
osaamisia seka kyvykkyyksia kirjata organisaation tietojarjestelmiin. Tama mahdollisesti
helpottaisi tiedolla johtamista siitd nakokulmasta, ettd onnistuttaisiin nopeasti
hahmottamaan tietotekniikan ansiosta ne henkil6t, joilta asian ratkaisun osalta
edellytettaisiin esimerkiksi kielitaitoa tai esimerkiksi tietyn lainsaadannon osaamista.
Voidaan ehka ajatella, ettd niissd tilanteissa, kun tiedon ja osaamisen maaritelma
jatetdan keraamatta organisaatioissa, pohjautuu ratkaistava asia niiden henkildiden
vastuulle, jotka ldahtokohtaisesti kokevat osaamisensa laadukkaaksi ja riittavaksi

paatdksenteossa (vrt. Rissanen, 2004, s. 17-18).

Rissasen (2004, s. 17) toinen esille nostama ulottuvuus tiedolla johtamisessa on
asiantuntijan ymmarrys siitd, mitd asiantuntijan tulisi tietda. Tama onkin kriittisempi
kysymys ja enemman pohdintaa tuottava, sillda usein ihminen ja
paatoksentekoprosessissa luotava paatds tahtaa sen hetkisen ja olemassa olevan tiedon

pohjalta tehtavaan ratkaisuun, jonka henkil6 omaa asiasta ratkaistavalla hetkella.
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Kysymys onkin siind, tunnistaako asiantuntija sen tiedon osa-alueen, joka tulisi
mahdollisessa ratkaistavassa asiassa selvittda. Rissasen (Rissanen, 2004, s. 17)
kolmantena ulottuvuutena esille nostama ndakemys on, ettd asiantuntijan tulisi omata
kyvykkyydet kehittyd asiantuntijuudessaan. Tama voidaan katsoa tarkoittavan
lahtokohtaisesti sitd, ettd asiantuntijan tulisi ensin tunnistaa tiedon tarpeet ja mita

asiantuntijan tulisi lisaksi tiedon osalta tietaa.

Kokonaisuutena, jotta tiedolla johtaminen Rissasen (2004) nostaminen ulottuvuuksien
nakdkulmasta olisi tehokasta, tulisi organisaatiossa asiantuntijuuden, osaamisen ja sen
hallinnan seka kyvykkyyksien ja tiedon kehittdmisen olla tunnistettavissa. Voidaan
tunnistaa, etta tiedolla johtamisen nakokulmasta kaikki kolme osa-aluetta ovat
kulmakivia tiedolla johtamisessa kohti paatoksentekoa. Kuten tutkielmassa aiemmin
todettua, niin tiedolla johtamisen tavoite on ohjata paatdksentekoprosessia oikealla,
laadukkaalla sekd ajantasaisella tiedolla siten, ettd toiminnassa paastaan haluttuun
lopputulokseen paatdksenteossa (Kosonen, 2019, s. 3). Kulmakivien muodostus tiedolla
johtamisen nakokulmasta |ahtee organisaatiossa liikkeelle ratkaistavan asian

ymmartamisesta ja asian ymparille kerattavasta asiantuntijajoukosta.

Tunnistetuista tiedolla johtamisen osa-alueista organisaatiossa on tarkeda hyodyntaa
tarkoituksenmukaisella tavalla ihmisten kykya ja kyvykkyyksia tiedon hyodyntamisessa,
paivittdmisessa ja hallinnassa (vrt. Kosonen, 2019, s. 3). Paatoksentekoprosessin
nakékulmasta onkin tarkeda huolehtia, ettd kaikki mahdollinen osaaminen ja
mahdollinen potentiaalia organisaatioissa tulee huomioiduksi. Tassd apuna
organisaatioiden tyodssa kohti ratkaisuja on tiedolla johtaminen. Julkishallinnon palvelu-
uudistuksen (Sosiaali- ja terveyshuollon ja pelastustoimen uudistus, 2023) yhteydessa on

tiedolla johtamisesta todettu siten, ett3;

"Ydinajatus on se, ettd kerdityn tiedon perusteella pystytddn ennakoimaan eri
toimenpiteiden ja tapahtumien syy-seuraussuhteita ja vaikutusta tulevaisuudessa.

Parhaimmillaan tieto muuttuu tietdmykseksi. Tiedolla johtaminen auttaa
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kehittdmdiéin toimintaa ja kohdentamaan voimavaroja sinne, missd niisté saadaan

suurin hyéty." (Sosiaali- ja terveyshuollon ja pelastustoimen uudistus, 2023)

Julkishallinnon palvelu-uudistuksen (Sote, 2023) yhteydessa oli tunnistettu tiedolla
johtamisen merkitys ja tdrkeys organisaatioiden asioiden sekd pdatosten tydkaluna.
Tiedolla johtamisessa parhaimmillaan onnistutaan ratkaisussa ja myds seuraavan
ratkaistavan asian entistd laadukkaammassa valmistelussa. Kuten julkishallinnon
palvelu-uudistuksen yhteydessa oli todettu, on myds tarkeda paatdksentekoprosessissa
tiedolla johtamisen nakokulmasta hakea kuvaa ja ennakointia syy-seuraus vaikutuksiin
(Sosiaali- ja terveyshuollon ja pelastustoimen uudistus, 2023). Yhtend nostona
julkishallinnon uudistuksesta (Sote, 2023) on hyva havainto siitd, etta tiedolla johtamisen
tarkoitus ja merkitys on my0s se, ettd kaikki prosessin aikana saatu tieto muuttuu

parhaillaan tietamykseksi, vaikka tieto ei valttamatta ratkaisuun saakka etenisi.

3.4 Tiedon hallinta ja ymmartaminen

Vayrynen ja muut (2015) ovat todenneet, ettd tietamyksenhallinnalla ja tiedon
hallinnalla tarkoitetaan organisaation systemaattista tiedon sekd osaamisen hallintaa.
Kaytannossa organisaatiossa on ymmarrettava ja kyettdava pitamaan tieto laadukkaana
seka ajantasaisena. Tietdmyksenhallinnan avulla tavoite on organisaatiossa ennakoida,
toteuttaa, sopeuttaa sekd arvioida seka kehittdd toimintaansa tiedon nakokulmasta ja
tiedolla johtamisen avulla. Organisaation tietdmyksenhallinnan perimmaisena
tavoitteena on relevantin tiedon erottaminen epdolennaisesta informaatiosta (Vayrynen

ja muut, 2015).

Tieto ei ole ainoastaan ulkoisen ja sisdisen tiedon puntarointia ja ohjaamista organisaatioissa
(Hintsa, 2011, s.5). Tiedon hallinnan osalta on tunnistettavaa, etta tietoa voidaan lajitella
eri tiedon osa-alueisiin. Tiedon lajittelu jakautuu tyypillisesti kahteen tiedon tyyppiin,

eksplisiittiseen eli nakyvaan tietoon ja hiljaiseen tietoon (Huotari & muut, 2015, s5.68;
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Listenmaa, 2023, s. 26) Eksplisiittinen tieto on tyypillisesti maariteltya ja systemaattista
tietoa. Eksplisiittinen tieto voidaan kuvata huomattavasti tarkemmin, esimerkiksi
numeroina tai sanoina. Eksplisiittinen tietoa on myds selkeasti helpommin esitettavaa ja
jaettavaa tietoa organisaatioissa, kuin hiljainen tieto (Huotari & muut, 2005, s. 68).
Eksplisiittisen tiedon vastakohta on hiljainen tietoa. Hiljainen tieto on enemmankin
sanatonta ja kokemuksen kautta kertynyttd ja kokemukseen perustuvaa tietoa, joka
voidaan luonnehtia olevan enemmankin tiedostettua tietoutta ja osin myods
tiedostamatonta tietoutta (Huotari ja muut, 2005, s. 68). On havaittavaa, ettd
valttamatta aina jokaisessa merkityksellisessa tiedon jakamisen tilanteessa ei hiljaista
tiedon osaamista jaeta organisaatioissa eteenpain toivotulla tavalla (Listenmaa, 2023, s.
25-27). Nykypaivan organisaatioissa voidaan varmasti tunnistaa hiljaisen tiedon
katoaminen, kun esimerkiksi organisaatiossa pitkdan tydskennellyt henkilé poistuu
organisaation tehtavista. Yhteiskunnallisesti asia on siita nakékulmasta merkityksellinen,
ettd historiaa tiedon kulusta ei valttamatta saada ilman, ettd hiljaista tietoa jaetaan tai
pyydetddn jaettavaksi. Listenmaa (2023, s. 26) onkin todennut, etta hiljainen tieto on
ihmisen paan sisalla. Hiljainen tieto vaikuttaa henkilon ohjautumiseen sekda omien
nakemysten luomiseen ja myds toimintaan organisaatiossa, esimerkiksi paatdoksenteon

vaiheissa (Listenmaa, 2023, s. 25-27).

Hyvassa tiedolla johtamisessa onnistutaan tunnistamaan tiedon eri lajit. Tiedon erilaiset
lajit tdydentavat tiedon osa-alueita puuttuvilta ja tarpeellisilta osin (Kosonen, 2019, s. 6).
Tiedolla johtamisen tavoite on hyddyntda ja analysoida tietoa siten, ettd tietoa
onnistutaan hyodyntamaan mahdollisimman resurssitehokkaasti koko
paatoksentekoprosessissa (Kosonen, 2019, s. 6). Kuvassa 1. on pyritty tuomaan
nakyvdksi organisaatioiden toiminnasta se, ettd organisaatioiden tiedon kehityksessa
itsessdaan syntyy toiminnasta tietoa ja osa organisaation toiminnassa saatavasta tiedosta

muodostuu organisaation ulkopuolelta.
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TIEDOLLA JOHTAMINEN

Toiminnasta To?mintaan
itsessdan syntyva vaikuttava
tieto Paatoksenteko- tai ulkoinen tieto

valintatilanne,
kehittamistehtava

kustannusrakenne
tuotto%
asiakaspalaute
omissa kanavissa

kysyntd
suhdanteet
asiakkaiden
somekeskustelut

Kuva 1. Sisdinen ja ulkoinen tieto (Kosonen, 2019, s. 7)

Tiedon eri lajien vaikutuksena, mutta myds kokonaisuutena syntyy tiedolla johtamisen ja
tiedon ymmarryksen sekd sen ajantasaisuuden, taydellisyyden ja paikkansapitdavyyden
osalta tiedolla johtamisen kautta asiaratkaisun vaiheet, paatoksenteko, valintatilanne tai
tiedon kehittdmista vaativat toimet (Virtasen & Stenvallin, 2014). Organisaatiot
toiminnoissaan ovat itse asiantuntijoita tyossaan ja tekemisessaan. Usein sisaltd tuleva
tieto on vahvaa seka laadukasta ja perustuu organisaatiossa jo aiempaan paatéksenteon
malliin.  Tarkastellessa julkishallinnon organisaatioiden ulkoisen ja sisdisen tiedon
vaikutuksia keskendan, voidaan katsoa, etta sisdinen tieto on vahvaa, laadukasta seka
tiedon hallinta ja ymmarrys ovat kunnossa. Julkishallinnon pohjatieto tulee pitkalti
saantelyjen kautta. Voidaan kuitenkin mahdollisesti tunnistaa, ulkoa tuleva tieto,
esimerkiksi uusi ilmi6 tai toimintatapa vaikuttavat asian kasittelyyn ja tehtdvaan

ratkaisuun.

Tiedolla johtaminen on tiedon kokonaisuuksien hallintaa ja sen tarkoituksenmukaista
hyodyntamistd. Tiedolla johtamista voidaan luonnehtia enemmankin tyomenettelyjen
menestystekijana ja paremman johtamisen puolustajana (Listenmaa, 2023, s. 46). Tiedolla
johtaminen on ennen kaikkea ratkaisujen tekemistad vallitsevan osaamisen ja parhaan
nakemyksen ratkaisukeskeisyytta. Lahtokohtaisesti tiedolla johtamisessa tarkedssa roolissa
on osata hyodyntdd ja ymmartad olemassa olevaa tietoa ja kdyttdd sekd hallita tietoa

tarkoituksenmukaisella tavalla. Tarkeda on tunnistaa tiedon puutteellisuuden kohdat ja
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osata taydentad tietoa puuttuvilta osin (Kosonen, 2019, s. 6). Tiedon ymmartamisessa
onkin tarkeda tunnistaa tiedon ja paatoksen osalta ne seikat, jotka ovat puutteellisia ja
tarvittaessa osataan tdydentda tietoa tarvittavilta osin (vrt. Rissanen, 2004, s. 17). Kuten
Virtanen (2015) oli tiedon saatavuuden osalta todennut, eli tiedon saatavuus ei sindllaan ole
verkostoituneessa ja avoimessa yhteiskunnassa ongelma vaan enemmankin sen kaytto ja
analysointi. Haasteita organisaatioissa on tiedolla johtamisen ja tiedon nadkokulmasta
enemmankin tiedon ymmartaminen ja sen hallinta organisaatioissa. Laihonen (2019) on
myds todennut tietoperusteisesta ndkemyksestd, eli tiedon hallinnan sekd ymmartdamisen
nakokulmasta siten, ettd tieto on niin yksil6illa kuin organisaatiolla paatehtava, eli ennen
kaikkea tiedon hyddyntaminen ja myos soveltaminen toiminnassa. Organisaation tehtadva on
tukea ja koordinoida niita prosesseja, joiden avulla tieto integroidaan tuotteiksi ja palveluiksi
(Laihonen, 2019). Merkityksellistd on siis ymmartaa tiedon kayttoaste ja hyoty organisaation
kannalta. Merkittdvaa on myos sailyttda ja hallita tietoa siten, ettd sen ajantasaisuuteen

voidaan organisaatiossa luottaa (Kosonen, 2019, s. 6).

3.4.1 Tieto ja tiedon hyédyntdminen

Tietoon perustuvassa paatoksenteossa lahtokohtana on ajantasainen ja kattava
tietoperusta, jota hyddynnetdan niin seurannassa kuin ennakoivassa valmistelussa
kompleksisten kokonaisuuksien hahmottamisessa ja toimintaympariston muutoksessa
(Oikeusministerio, 2023). Niin ratkaisut, paatokset, kuin tiedolla johtaminen perustuvat
tietoon ja tdman vuoksi, on myds tiedon kasitteen maarittely olennaista, jotta voidaan
ymmartda tiedolla johtamista kokonaisvaltaisesti, ja mika merkitys sekda millaiset
ulottuvuudet tiedolla on. Tieto rakentuu organisaatioissa Davenportin ja Prusakin (1998)
mukaan informaatiosta, datasta, osaamisesta, rakenteista ja niiden tuesta seka
toimintaymparistosta (Laihonen & muut, 2013). Tieto muodostuu siis synergiasta ja eri
toimintojen tuotoksena organisaatiossa. Tiedon maaritelmaa pohtiessa yleisesti on tieto
madritelty tietokirjallisuudessa (Opetushallitus, 2023) tiedoksi, joka on filosofian
tietoteorian perinteisen maaritelman mukaan hyvin perusteltu tosi uskomus. Tama

tiedon madritelma on perdisin Platonin Theaitetos-dialogista. Platonin esittama
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klassinen tiedon maaritelma on "hyvin perusteltu tosi uskomus”. Tiedon maarittely on

kuitenkin haastavaa sekd monimutkaista (Laihonen & muut, 2013, s. 5).

Virtanen ja Stenvall (2014, s. 102—-103) toteavat, ettd tiedolle voidaan asettaa myods
tiettyja kriteereja, jotta tietoa voidaan hyodyntdd organisaatiossa ja johtamisessa
toivotulla tavalla. Virtanen ja Stenvall (2014, s. 102—103) nimeavat hyvalle tiedolle kolme
laadullista ominaisuutta, jotka ovat ajantasaisuus, tdydellisyys ja paikkansapitavyys.
Virtasen ja Stenvallin (2014, s. 102—-103) mukaan tieto voidaan katsoa ajantasaiseksi, kun
se valitetdan vastaanottajalle oikeaan aikaan ja tieto on vastaanottajalle hyddyllista eli
kaytettavaa tietoa. Taydellisyys kuvastaa puolestaan tiedon merkityksellisyytta ja tieto
on tdydellisena sen vastaanottajalle vaikuttavaa, eli ratkaisuihin tahtaavaa tietoa.
Merkityksellisen tiedon avulla toimija hahmottaa, ymmartaa ja kykenee seka sopeutuu
muuttuvaan tiedon toimintaymparistoon merkityksellisen tiedon avulla. Virtanen ja
Stenvall (2014, s. 102—-103) toteavat paikkansapitavan tiedon osalta siten, ettd se on aina

todenmukaista ja validia tietoutta, ja ndin ollen voidaan luonnehtia laadukkaaksi tiedoksi.

Virtanen (2015, s. 15) on puolestaan todennut poliittishallinnollisenpaatoksenteon
kannalta tiedossa olevan viisi tarkeda tiedon osalta tunnistettavaa nakékulmaa. Virtasen
(2015, s. 15) mukaan tieto on kadytanto, jota hyddynnetaan, jotta julkinen toiminta olisi
jatkossa parempaa ja toiminta my6s tarkoituksenmukaisempaa. Tieto on myds
poliittishallinnollista  kaytantda, josta valittyy tietoisuus tiedon muodossa
poliittishallinnolliseen paatoksentekoon (Virtanen, 2015, s. 15). Paatoksenteossa
merkityksellistd on, ettd hyodynnettavan tiedon validisuus ja luotettavuus varmistetaan
jo hyvin varhaisessa vaiheessa. Tiedon ajantasaisuuden ja luotettavuuden vaatimus on
my0s tarked, koska ndin valtytaan siltd, ettd padtoksenteossa kaytossa oleva tieto olisi
lahtokohtaisesti  vaadrin  perustein  tuotettua  (Virtanen, 2015, s. 15).
Poliittishallinnollisesta paatoksenteosta Virtanen (2015, s. 15) toteaa, ettd tiedon tulee
olla neutraalia ja ainakin jossain maarin institutionaalisesti riippumatonta. On
tunnistettavaa, ettd tiedon riippumattomuudella on merkitystd ja voidaan katsoa

merkitykselliseksi, ettd kukin julkishallinnon ratkaisuja ja paatoksia tuottava organisaatio
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tuottaa tietopohjaisesti ratkaisut toimissaan itsendisesti. Virtasen (2015, s. 15) neljas
tiedon nakdékulma liittyy siihen, kohdistuuko poliittishallinnollisessa paatéksenteossa
hydédynnettdava  tieto  yhteiskunnan  ongelmien ja  haasteiden kannalta
tarkoituksenmukaisiin kysymyksiin. Alati monimutkaistuva yhteiskunta asettaa omat
rajoitteensa sille, miten ja miksi tiedontuotanto ja tutkimuskohteet valikoituvat.
Haasteena tassa on se, etta julkisen politilkan kannalta merkittavat yhteiskunnalliset
kysymykset onnistutaan saamaan tutkimuksen kohteiksi ja ndin ollen myds
paatoksentekijoiden tehtavaksi. Virtanen (2015, s. 15) on viimeisena tiedon kayton ja
hyodyntdamisen osalta todennut, ettd tiedon osalta on otettava huomioon myds se,
vallitseeko poliittishallinnollisessa paatdksenteossa tarvittavan tiedon tuottamisessa
tietotuotannon ja tiedonhyddyntamisen vadlinen tieteenala-asymmetria. Virtanen
tavoittelee nakokulmissaan tassa sitd, pystytdanko akateemisella kentalla tuottamaan
paatdksenteon tarpeita tarkastellen riittavan nyansoitua tietoa (Virtanen, 2015, s. 15—
16). Yhteenvetona tiedon esille nostetuista ja tunnistetuista vaateista seka osa-alueista
voidaan katsoa, etta tiedolla johtaminen edellyttaa poliittishallinnollisessa systeemissa
systemaattista ja luotettavaa tiedon tuottamista. Oleellisia asioita tiedon tuottamisessa
on oikea-aikaisuus ja sisallollinen tarkoituksenmukaisuus. Onkin tarkeaa todeta, etta
tiedon tuottajien rooli ei ole missddan nimessa itsestddan selvd, vaan merkittava

organisaatioiden kannalta (Virtanen, 2015, s. 15-16).

Tiedon nakokulmien tunnistamisen jalkeen, Syvajarvi ja muut (2013, s. 158) tuovat esille,
ettd organisaatiossa tietoa voidaan kayttaa ja hyodyntaa neljalla erilaisella tavalla, mika
ilmenee kuvasta 2. Tiedolla luodaan merkityksid ja havainnoidaan ymparistossa
tapahtuvia asioita (Syvajarvi & muut, 2013, s. 158.). Tietoa on osattava kayttaa
tarkoituksenmukaisella tavalla organisaatioissa. Merkityksellistd on, ettd tieto on
organisaatiolle validia ja tietoa voidaan hyddyntdaa organisaation tarpeita varten. On
my0s tilanteita, jossa organisaatio on uuden asian darell3, jolloin tavoitetila on luoda
ratkaisut ja toiminnot uuden tiedon sekd osaamisten pohjalta, jolloin merkitys
asiantuntijuuden, osaamisen seka kyvykkyyksien osalta kasvaa, laaja-alaistuu ja jalostuu

tietoa kasiteltdessa (Syvajarvi & muut, 2013, s. 158). Usein tieto pohjautuu ja muodostuu
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organisaation toiminnasta, eli sisdisesta tiedosta. Voidaankin katsoa, ettd usein tietoa
pystytdan hyoédyntamaan jo luodun osaamispohjan ja aiempien paatosten seka
ratkaisujen pohjalta. Merkittavaa ja tarkoituksenmukaista on organisaatioissa ennen
kaikkea se, etta tieto, jota kaytetdan, on se jo olemassa olevaa tietoutta tai uutta luotua
tietoa, niin kyetddn hallitsemaan ja ymmartamaan tiedon tavoiteltua suuntaa seka
onnistutaan arvioimaan tiedon relevanttiutta paatoksenteossa. Kokonaisuudessaan
nama nelja Syvajarven ja muiden (2013, s. 159) esille nostamaa tiedon hyddyntamisen

matriisia ovat pohja tiedon merkitykselle ja kdytolle paatoksenteossa.

sTietoa | = [ i sTietoa
merkityksellistetdan - .8 synnytetdan ja
ja havainnoidaan : [ ' rakennetaan eri
erilaisiin tarpeisiin tarpeisiin
i Merkitysten Tiedon 1 P
antaminen luominen
j (sense (knowledge e
[ making) creation)
I|
\ Tieto Pdatdksen
toiminnassa tekeminen
(information (decision /
M usage) making) 4 o )
sTietoa hyddynnetdan 2 - t::-}ttc;z:;;:mdaan la
ja kaytetssn ~. F 2
) 4 ~ _ valintaihin

toiminnassa T

Kuva 2. Tiedon nelja erilaista kayttotapaa organisaatiossa (Syvajarvi & muut, 2013, s.
159).

Rissanen (2004, s. 16-25) on kasitellyt ja pohtinut myds tiedon merkitysta
asiantuntijaorganisaatiossa, joka on hyvin johdettavissa ja kytkettavissa myos Syvajarven
ja muiden (2013, s. 159) tiedon hyddyntamisen nelikenttdan. Rissasen (2004, s. 16-25)
nakokulmasta tieto puolestaan voidaan jaotella viiteen tiedon nakemykseen. Rissasen
(2004, s. 16—25) mukaan tieto on informaatiota, jota on organisoitu ja analysoitu siten,
ettd se on ymmarrettavissa ja sovellettavissa ongelmanratkaisussa. Rissasen (2004, s.
16—-25) mukaan tieto osoittaa toiminnan nakyvéat ja ndkymattomat yhteydet. Rissasen
(2004, s. 16-25) on nostanut esille, ettd tieto muodostuu uskomuksista, nakemyksista ja

kasitteista, arvioista ja odotuksista, metodologiasta ja tietotaidosta, sekd tieto on
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edellisten osien kokonaisuus, jota pidetdan totuutena ja, joka tata kautta ohjaa ihmisten
ajatuksia, kayttaytymista seka kommunikointia. Yhtena tiedon merkityksen osa-alueena
Rissanen (2004, s. 16—25) todennut, ettd tieto on informaation ja datan perustelua, joka
aktiivisesti mahdollistaa toiminnan, ongelmanratkaisun, paatéksenteon ja oppimisen.
Voidaankin todeta, ettda ihminen tekee ratkaisut oman ja sen hetkisen tiedon pohjalta.
Rissasen (2004, s. 16—25) esille nostamat tiedon merkityksen ndakékulmat ja osa-alueet
kuvastavat hyvinkin tiedon hallinnan ja osaamisen merkitysta seka asiantuntijuuden
avulla tehtavaa tiedon jalostamista tarkoituksenmukaisella tavalla (vrt. Kosonen, 2019).
Tieto on siis monitulkintainen kasite, mutta tarkeda on, ettda organisaatioissa
ymmarretdaan ja kyetdadan muodostamaan tarvittavan kokonaisvaltainen kasitys tiedon
ulottuvuuksista ja tarvittavista tiedon taydennettavista osa-alueista ennen ratkaisua (vrt.

Valtiolla, 2020).

Julkishallinnon organisaatioissa tiedolla johtamisessa ja tdtd edeltdvissd tai tiedon
hyodyntamisen jdlkeen tapahtuvissa tiedon vaiheiden selvityksissa, ratkaisuissa ja
paatoksissd, perustuvat paadtoksenteot lahtokohtaisesti sen hetken vallitsevaan ja
voimassa olevaan tietouteen. Tieto voi muuttua myéhemmin toisenlaiseksi uuden
tiedon valossa tai aiemmin tehdyn paatoksen vastakohdaksi, mutta siina vaiheessa, kun
ratkaisu asiassa tehdaan, perustuu se nykyhetkessa vallitsevaan tiedon tilaan. Lahtinen
(2013) on nostanut esille, ettd ensin ennen paatoksentekoa on ymmarrettavd, mita
organisaatio on tekemassa ja miten se luo arvoa ratkaisullaan asiakkaille, omistajille,
henkilostolle tai yhteiskunnalle. Arvonluonnin perustana olevien tietoresurssien
tunnistaminen, johtaminen ja tehokas hyodyntdaminen ovat yksi merkittavista tiedolla
johtamisen alueista. Laihonen (2013) toteaa, ettd tietojarjestelmilld voidaan parhaassa
tapauksessa merkittavasti tehostaa organisaatioiden sisdista tiedonkulkua. Tiedonkulun
tehostamisella tavoitellaan organisaatiossa resurssien sadstéd, mutta myos oikealla
tiedolla tehtdvaa ratkaisua (Laihonen, 2013). Tietojarjestelmida hyddyntden voidaan
katsoa, ettd tieto saavuttaa organisaatiossa ne henkilot, joilla on merkitystad
ratkaistavassa asiassa. Laihonen on myos todennut (2013), ettd aito tiedolla johtaminen

edellyttad laajaa toimintakulttuuria ja tiedon osaamisen hallintaa. Tiedolla johtamisen
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kdytantoja ja menetelmia kehitettdessa on huomioitava niin yksildiden, organisaatioiden

kuin palvelujarjestelmien nakokulmat (Laihonen, 2013).

Hintsa on nostanut esille Collisonin ja Parcellin (2004) esittdman nakemyksen, jonka
mukaan tietoa ei voi johtaa. Johtaa voidaan ainoastaan tietoymparistda jarjestamalla
oikeat olosuhteet, oikeat valineet, oikeat toimenpiteet ja oikea johtajuus ohjaamaan
tietoa (Hintsa, 2011, s. 11). Tama nakokulma nostaa esille kysymyksen siita, voidaanko
tietoa tosiasiallisesti johtaa. Tietoa itsessdaan ei voida johtaa, mutta tietoa ja oikean
tiedon ohjaamista ja johtamista voidaan ohjata sekd johtaa. Tiedolla johtamisen
nakokulmasta onkin tavoitteellista, ettd tiedon ymparille muodostetaan kokonaisuus ja
tiedon nakokulmasta tiedon ymparille ne henkil6t, joilla on ymmarrysta, osaamista seka
kyvykkyyksia kasitelld tietoutta (vrt. Rissanen, 2004, s. 17). Listenmaa (2023, s. 25) on
puolestaan todennut siten, ettd tieto, joka ei johda lopulta jonkinlaiseen toimintaan
organisaatioissa, on turhaa tietoa. Asiantuntijaorganisaatioista varovasti arvioiden voi
kuitenkin tunnistaa, ettd turhan tiedon karsiutuminen merkittavasta tiedosta katoaa,
kun tietoa kasittelevat osaavat ja asiantuntijuuden tiedosta omaavat henkil6t. Voidaan
kuitenkin nahda, kuten julkishallinnon palvelu-uudistuksen yhteydessa oli tunnistettu,
niin merkittavaa tiedolla johtamisen nakokulmasta on myo6s kaikki paatoksenteon
prosessin aikana saatu tieto, joka muuttuu parhaillaan tietamykseksi, vaikka tieto ei

valttdmatta ratkaisuun saakka etenisi (Sote, 2023).

3.4.2 Tiedolla johtamisen prosessit

Tiedolla johtamisen pitad sisallaan tiedonhallinnan prosesseja, jotka mahdollistavat
tiedolla johtamisen toteutumisen. Tiedolla johtamisen ei voida katsoa pitavan sisallaan
ainoastaan tavoitteen tuottaa, hallinta, sdilyttda ja analysoida tietoa. Tiedolla
johtaminen voidaan katsoa rakentuvan kokonaisuudesta, jossa tiedolla johtaminen
rakentuu tiedon hyodyntamisesta (Kosonen, 2019, s. 3). Jotta tietoa voidaan prosessoida

ja kuljettaa organisaatiossa eteenpdin ratkaisuvaiheeseen, on tiedolla johtamisessa
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hyodynnettava tietoa ja siihen tarvitaan ihmisia seka heidan kykyaan, mahdollisuuksiaan

ja motivaatiota soveltaa tietoa paatoksentekossa (Kosonen, 2019, s. 3).

Alla Kuva 3., jonka tavoite on havainnollistaa tiedolla johtamisen prosessia. Tiedolla
johtamisen prosessi ldhtee Kososen (2019, s. 10) mukaan liikkeelle kyvystd ymmartaa
tieto ja sen tarkoitus sekd tavoiteltavaa kayttOastetta organisaatiossa. Tavoite ohjaa
organisaation prosessoitua kulkua tiedon ohjaamisessa. Tavoitteen ja ymmarryksen
jaljeen Kosonen (2019, s. 10) on nostanut esille mallinnuksen, jossa puolestaan
visualisoidaan, analysoidaan ja valmistellaan tiedon kadyttoa. Lopuksi tiedolla johtamisen
prosessissa on tuloksien ja lopputuotosten katsaus prosessin kulusta ja ratkaisuista, jossa
tarkoituksena ja tavoitteena on toteuttaa prosessin jalkiarviointia ja lapikayda prosessin
onnistumista tiedon kasittelyn ja ratkaisun ndkokulmasta. Kososen (2019, s. 10) esille
nostama tiedolla johtamisen prosessoitu kulku on monistettava oikeastaan kaikkeen
organisaatioiden toimintaan. Tavoite organisaatioissa on paasta seka toteuttaa ratkaisuja

ja vaiheita, joita on tarkoituksenmukaista toteuttaa ennen ratkaisua.
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Kuva 3. Tiedolla johtamisen prosessi (mukaillen Kosonen, 2019, s. 10)
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Listenmaa (2023, s. 224) on myos tunnistanut tiedolla johtamisen prosessissa olevan viisi
osa-aluetta. Naitd ovat 1) tiedon tuottamisen prosessi, 2) raportoinnin ja jatkamisen
prosessi, 3) reagoinnin prosessi, 4) hyddyntamisen prosessi ja 5) tiedolla johtamisen
tukiprosessi. Listenmaa (2023, s. 224) onkin tiedolla johtamisen prosessin osa-alueista
todennut siten, ettd tiedolla johtamisen prosessi lahtee ensiksi liikkeelle siitd, ettd on
tunnistettu tiedon luonne ja sen kayttotarkoitus. Siten onnistutaan entista paremmin
prosessoimaan ja kehittdmaan tietoa prosessin matkan varrella. Kaytanndssa nama viisi
osa-aluetta tarkoittavat organisaatioissa sitd, ettd organisaatiossa on osa-alueet
maaritelty, kuvattu ja viestitty. Naistda muodostuu organisaatiossa kokonaisuus eli
toimintamalli, jota pitkin kohti paatoksentekoa kuljetaan. Tiedon lapindkyvyydelld on
myods roolinsa organisaatioiden toiminnassa (Listenmaa, 2023, s. 224). Viestinnan ja
tiedon avoimuuden seka haasteiden esille tuominen tai puolestaan tiedon onnistuneen

kayton prosessointi auttaa koko organisaatiota tiedon prosessissa (Zack, 2001).

Kuten todettua, niin tiedolla johtaminen voi siis onnistua vain, jos sita lahestytdaan
kokonaisuutena. Tiedolla johtamisen ndakdkulmasta, kun pohditaan tiedon ja johtamisen,
ja ndiden kahden asian merkitystda, on ymmarrettava kaksi osa-aluetta, niin tieto kuin
johtaminen, jotka ohjaavat toimintaa tiedolla ja ihmisten johtamisella. Tiedolla
johtamista ei voida katsoa kapeasti, vaan enemmankin tiedon ja johtamisen eri
nakokulmia (vrt. Kosonen, 2019; Listenmaa, 2023). Tiedolla johtamisen prosessin tavoite
on ensisijaisesti varmistaa, ettd johtamisen kannalta oikea tieto tavoittaa oikeat ihmiset
oikeaan aikaan ja tieto on merkityksellinen organisaation kannalta. Tavoitteellista on,
ettd henkil6t, joita tiedolla tavoitellaan, tietdvat ainakin teoreettisesti mita tiedolla tulisi
ja pitaisi tehda sekda miten tietoa tulisi seka olisi tarkoituksenmukaista hyodyntaa

(Listenmaa, 2023, s. 224).

Tiedolla johtamista tulisi tarkastella, tiedon ja sen hyodyntdmisen nakokulmista, mutta
my0Os prosessina, jossa tiedolla johtamista hydodynnetdan eri vaiheissa koko prosessin
etenemisen ajan. Lahtokohtaisesti voidaan ajatella, ettd kun tieto kehittyy, niin prosessi

kehittyy siind samassa yhteydessa. Kuten aiemmassa kuvassa 3. tuotiin tiedolla
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johtamisen prosessin vaiheistuksia nakyvaksi, on tdssa tarkeaa havainnollistaa se, etta
jokainen organisaatio on kehittyva tiedon hyédyntamisen vaiheissa. Tiedon merkitys ja
tiedon ymparilla olevat kyvykkyydet ratkaisevat pitkalti ensimmaisen kerran prosessin
onnistumista (vrt. Sote, 2023). Tassa merkityksellistda on tiedolla johtamisen prosessin
kulussa toteutettu arviointi siita, oliko lopputulos ja prosessin tyovaiheet sellaiset, joita
organisaatio tavoitteli (vrt. Sote, 2023). Vastaavassa asemassa olevien toimijoiden ja
organisaatioiden  benchmarking -analyysi saattaa olla joissain tilanteissa
merkityksellinen seka hyoédynnettava apuvaline tiedon johtamisella. Kaytanndssa ja
tiivistetysti benchmarkinglla tarkoitetaan ja tavoitellaan oman toiminnan vertaamista
toisten toimintaan ja pyritddn ammentamaan toisen toiminnasta hyvat puolet omaan
toimintaan (Feldman, 2023). N&in on varmasti tarkoituksenmukaista toimia myds
organisaation sisdisilla tehtdvissd ja toteutetuissa prosesseissa. Benchmarkingin
perusidea on tiivistetysti toisilta oppiminen ja oman toiminnan kyseenalaistaminen.
Hotanen ja muut (2001, s. 6) ovat todenneet, ettd "Benchmarking on menetelmd, jolla
systemaattisesti opitaan hyviltd esikuvilta toimialasta riippumatta. Tarkoituksena on

saada tietoa ja taitoa, jotka voidaan muuntaa tehokkaiksi oman yrityksen parannuksiksi".

Eri tiedolla johtamisen kirjallisuuteen perustuvan katsauksien perusteella voidaan
tunnistaa, ettd tieto rakentuu eri vaiheista, ennen kuin tieto jalostuu tiedolla
johtamiseksi. Tieto vaatii tiedon ymmarrystd, sen tarvittavaa hyddyntamista ja
kehittamista ratkaisuksi (vrt. Kosonen, 2019; Listenmaa, 2023). Prosessoidussa tiedon
kulussa tiedon jalostaminen vaatii ulkoisen ja sisdisen tiedon ymmarryksen ja olemassa

olevan relevantin tiedon kehittdamista (vrt. Kosonen, 2019; Listenmaa, 2023).

Kuten tutkielmassa todettua, niin tiedolla johtaminen on maaritelty tietoiseksi johtamis-
ja toimintamalliksi, jossa analysoitua tietoa hyddynnetdan ja tuodaan osaksi
paatoksentekoprosessia (Valtiolla, 2020). Julkishallinnon uudistuksen yhteydessa
madritelty tiedolla johtamiselle haki paamaaria tiedon ajantasaiseen ja laadukkaaseen
tietoon, jonka pohjalta paatoksenteko perustui (Sote, 2023). Rissanen (2004, s. 17-18)

puolestaan oli todennut, ettd tiedolla johtamisen perusteet asiantuntijatyossa liittyvat
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vahintaankin kolmeen eri kysymykseen, joita tulisi tarkastella, kun pohditaan tiedolla
johtamisen ulottuvuuksia. Nama ulottuvuudet olivat asiantuntijan oma ymmarrys siita,
mitd asiantuntija tietda, mitd asiantuntijatyossa tulisi tietda seka kuinka asiantuntija
kehittaa tietamystaan (Rissanen, 2004, s. 17-18). Naiden tunnistettujen maarittelyjen,
mita tiedolla johtaminen on ja mitd tiedolla johtamisen perusteet pitavat sisallaan,
toteutuu tiedolla johtamisen prosessoitu kulku organisaatioissa. Tiedolla johtamisen
prosessoitu kulku toteutuu muun muassa silloin, kun yhdistetdan toiminnasta syntyva
tieto ja toimintaan vaikuttava ulkoinen tieto, minka seurauksena paastaan haluttuun
lopputulokseen (Jalonen, 2015, s. 41.) Laihonen (2019) on nostanut esille, etta tiedolla
johtaminen on nopeasti kehittyva johtamisen osa-alue, joka yrittdd ymmartaa tiedon
roolia ja merkitystda yksildiden, organisaatioiden ja yhteiskuntien kehityksen ja

menestyksen takana.

3.4.3 Tiedolla johtamisen haasteet ja edellytykset

Tiedolla johtaminen ei ole yhtda onnistumisen riemukaarta, vaan yhta lailla tiedolla
johtamiseen liittyy haasteita. Tiedolla johtamisen haasteiden ndakokulmasta tarkeda on
havainnollistaa ja tunnistaa tiedolla johtamisen kulun onnistumiset seka kehityskohteet
ja nostaa keskusteluun seka esille tehtyjen paatosten hyodyt ja haitat. Sydanmaanlakka
(2015, s. 47-48) on ndhnyt ongelmallisena julkisella sektorilla tilanteet, jossa poliitikot
vaikuttavat julkisen sektorin yksityiskohtiin sekd operatiivisiin asioihin niissa tilanteissa,
kun virkamiehet yrittavat tehda uudistuksia toiminnoissaan. Talloin ollaan siina
tilanteessa ongelman ja haastavuuden nakokulmasta, jossa esitetyt vaatimukset ovat
ristiriitaisia. Onnistumiset ja haasteet ovat tarkoituksenmukaista konkretisoida ja viestia
eteenpadin organisaatiossa siten, ettd parhaista kdytanteistd tai vastaavasti
kehitystilanteista voidaan ottaa jatkossa oppia. Tarkedd on siis osallistaa henkilosto
paatoksentekoon mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta voidaan jatkossa onnistua
ja kehittaa toimintoja seka ottaa mahdollisia ristiriitoja huomioon (Valtioneuvosto, 2016).

Tarkeda oppivassa organisaatiossa on tiedolla johtamisen nadkdkulmasta luoda
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ymmarrysta ratkaisujen merkitykseen. Organisaatiossa tulisi huolehtia myos riittdvan

osaamisen ja tiedon jakamisesta, joka voidaan nahda esimerkiksi yhdeksi haasteeksi.

Valtonen (2019) on artikkelissaan "Knowledge Management - Tutkimuskentén
maddrittelyd" tuonut esille ndkemysta hiljaisen tiedon (tacit information) tallentamisesta
ja jakamisesta organisaation sisalld. Valtonen (2019) on todennut, etta “usein kriittisin ja
olennaisin tieto on sisddnrakennettuna toimintaprosesseihin ja ilmenee yksilGiden
osaamisena”. Hiljaisen tiedon ja osaamisen laajentaminen yksil6ilta muille ja oikeastaan
koko organisaation hyddynnettavaksi vaatii hiljaisen tiedon nakyvaksi tekemista. Tama
on tiedolla johtamisen yksi haaste kehittda ja rakentaa toimintoja sisalta pain siten, etta
my0s hiljaista tieto kyettaisiin hydodyntamaan. Tarkoituksenmukaista on tiedon hallittu ja
systemaattinen keruu organisaatioissa. Hiljaisen tiedon tuottajana ovat nimenomaisesti
organisaation sisalla toimivat yksilot, joiden hallussa on piilevaa ja luovaa seka hajanaista
tietoa ja talla tiedolla voi olla merkityksellisia vaikutuksia paatoksenteossa (Lonngvist ja

muut, 2007).

Marc Demarest (1997) tyossaan "Understanding knowledge management" hahmotellut
tiedolla johtamisen strategista ulottuvuutta ja tiedolla johtamisen edellytyksia ja
haasteita strategian nakdkulmasta. Demarest (1997) on todennut, ettd yrityksen, jonka
strategia vaatii tietointensiivisen sektorin toimintaan osallistumista, tulee kyeta
toiminnassaan tiedolla johtamisen ndkokulmasta vastaamaan siihen, miten tiedon
arvostaminen ja arvo organisaatiossa ndyttaytyy sekda minka organisaatio nakee tiedon
arvon, roolin ja tarkoituksen organisaation toiminnassa. Demarest (1997) on nostanut
esille myos kysymyksen pohdittavaksi organisaatioihin siita, miten tietoa organisaatioissa
ennen kaikkea luodaan, jaetaan ja hyddynnetdan sekd mika on tiedon ja suorituskyvyn
valinen suhde. Tutkielmassa tarkastellaan jaljempana myds strategista tavoitetta, johon
Demarest (1997) myos viittaa ja joita on tarkasteltava onnistuakseen oikean tiedon

tiedolla johtamisessa.
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Jotta organisaatio voi toimia laadukkaasti ja strategisesti tavoitellusti, on Demarest (1997)
pohtinut ja nostanut esille, ettda organisaatioiden on toimiakseen kyettava
maarittelemaan tiedolla johtamisen hyodyt eli tavoite. Kaytanndssa tarkoittaen sitd, etta
organisaation on peilattava jo heti prosessin alussa organisaation tavoitteisiin ja mita
tiedolla johtamisen tavoiteltuun paamaardaan eli lopputulokseen. Organisaation
toiminnan tulee tukea tiedolla johtamista ja tiedolla johtamisen tulee |ahtea liikkeelle
organisaation strategisista tavoitteista (vrt. Listenmaa, 2023). Demaristen (1997) esille
tuomien pohdintojen osalta voidaan tunnistaa, etta tiedolla johtamisen tulee olla
selkeadsti organisoitua organisaation toimintaa ja tiedolla johtamisella tulee selkeasti olla
tavoite, johon organisaatiossa tahdataan. Demarestin (1997) esittdmistd kysymyksista
voi jo alustavasti hahmotella erilaisia tiedolla johtamisen edellytyksia ja tunnistettavia

haasteita.

Tiedolla johtamisen haasteena voidaan katsoa vastapuoleisesti niitd asioita, jotka
tiedolla johtamisen nakékulmasta vaativat toimiakseen toimenpiteitd. Tiedolla
johtamisessa ei voida itseisarvona olettaa tiedon ajantasaisuuden ja oikein henkiléiden
ja tarkoituksenmukaisen tavoitteen asetantaa. On myos kyseenalaistettava tietoa ja
tiedolla tavoiteltavaa paamaaraa. Tiedolla johtaminen voi epdonnistua, jos toiminta ja
organisaatiokulttuuri eivat tue tiedolla johtamista (vrt. Kosonen, 2019; Listenmaa, 2023).
Yksi vaikeasti ennakoitava, mutta tiedolla johtamisen haasteeksi nahtava asia on, etta
tiedon rooli ei ole organisaation toiminnan kannalta merkittava. Kaytanndssa tama
tarkoittaa sitd, etta tieto ei tuota organisaatiolle lisdarvoa tai tieto ei tue organisaation

strategisten tavoitteiden toteutumista (Listenmaa, 2023).

Tiedolla johtamiseen liittyvia haasteita on myds kartoitettu, esimerkiksi siita
ndakékulmasta miten saadaan hiljainen tieto tietoa nadkyvdksi, miten erotetaan
olennainen tieto vaarastd ja organisaatiolle merkittdva tieto tiedosta, joka ei tue
organisaation tavoitteita. Aiemmin onkin todettua, etta tietoon itseensa liittyy haasteita

muun muassa tiedon luotettavuuden ja merkittavyyden nakokulmasta. Tiedon
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merkityksellisyytta tiedolla johtamisen nakokulmaan voidaan peilata Michael H. Zackn

(2001) esittamaan tieto-ongelmien havainnollistavaan kaavioon (Taulukko 1.).

Taulukko 1. Tieto-ongelmat ja niiden ratkaisut havainnointi taulukosta (Mukaillen Zack,
2001).

Tieto-ongelma Kuvaus Vaatimus

Monimutkaisuus Lilan monta tilanne-elementtida ja Yksinkertaisuus
suhdetta koordinoitavaksi tai
harkittavaksi samanaikaisesti
organisaatiossa.

Epavarmuus Tieto on riittamatonta tavoitteen, Vahentaa
tilanteen tai tehtdavan nakokulmasta,
ja jonkin verran on epaluottamusta
ratkaisuista, arviosta tai tavoitteista.
Tieto ei ole riittavan validia.

Epaselvyys Riittamatdn  tieto  tavoitteesta, Selkeyta
tilanteesta tai tehtavastj, ei selitysta
tai ymmarrysta.

Monitulkintaisuus = Useita  tulkintoja  tavoitteesta, Yhtendistdminen
tilanteesta tai tehtavasta

Zackn (2001) mukaan tieto-ongelmia ovat tiedon monimutkaisuus, epavarmuus,
epaselvyys sekd monitulkintaisuus. Tulkiten Zackn (2001) tieto-ongelmien kehysta
voidaan havainnollistaa, ettd monimutkaisuus liittyy ennen kaikkea asiantilojen ja muun
muassa tapahtuvien ilmididen valisiin liityntapintoihin. Asiat eivat usein ole selitettavissa
yksinkertaisella tavalla, vaan ovat enemmankin monimutkaisesti nahtdvissa ja
ymmarrettavissa. Ratkaisuksi monimutkaisuuden ongelmaan Zack (2001) ehdottaa
asioiden vyksinkertaistamista. Kaytannossa pyritddn hahmottamaan kokonaisuudet
mahdollisimman yksinkertaisiksi ja selkeiksi, ilman ettd asia prosessoidaan liian
monitulkintaisesti. Epdvarmuus ongelmassa Zackn (2001) kehyksessa ndhtiin se, etta

tieto on riittamatonta tavoitteeseen, tilanteeseen tai tehtavaan nahden, ja jonkin verran



46

on organisaatiossa epdluottamusta ratkaisuista, arviosta tai tavoitteista. Zackn (2001)
mukaan kokema tieto-ongelmassa on se, ettd organisaatiossa koetaan, ettei tieto ole
riittdvan ajantasaista tai laadukasta. Ratkaisuksi tdhdn ongelmaan Zack (2001) tuo esille
epdavarmuuden vahentamisen. Se miten epdvarmuuden vahentamistda voidaan
organisaatioissa toteuttaa tarkoittaa avoimuuden ja asioiden ldpindkyvyyden ja
keskustelun kulttuuria. Tieto-ongelma on kyettdva osoittamaan ja nayttamaan
tarkoituksenmukaiseksi ja oikeaksi. Kolmas ongelma Zackn (2001) mukaan on
epaselvyys. Epaselvyys asioiden tulkitsemisessa voi olla ajoittain organisaatioissa
haastavaa. Epaselvyyden haasteet ja ongelmat voidaan ratkaista selventamalld ja
tarvittaessa konkretisoimalla tarvittavia epaselvyyden osa-alueita. Viimeisena tieto-
ongelmana Zack (2001) tuo esille monitulkintaisuuden ongelman. Monitulkintaisuuden
ongelma havainnollistetaan sita, ettd samalla tiedolla voi olla monta eri nakemysta,
tulkintaa, ja ratkaisua. Ratkaisu monitulkintaisuuteen on tiedon yhtenaistaminen. Tassa
organisaation osaamisella ja ldapindkyvyydelld ja asian kasittelyn avoimuudella on
painoarvoa. Jalonen (2015) on todennut tiedolla johtamisen erilaisista tieto-ongelmista
siten, etta "vaikka erilaisten tieto-ongelmien ratkaiseminen onkin viime kéddessd
tapauskohtaista, ongelmien perimmdisten syiden ymmdirtéiminen antaa mahdollisuuden

myé@s yleisten tiedolla johtamisen suositusten laatimiseen" (Jalonen, 2015, s. 10).

3.5 Matkalla tiedolla johtamisen organisaatioksi strategisen johtamisen

avulla

Nykyisin tiedolla johtaminen keskittyy pitkalti olemassa olevan tiedon sailyttamiseen,
hallintaan ja hyodyntamiseen, mutta ennen kaikkea tiedolla johtamisessa keskitytdaan
toiminnan toteuttamiseen ja kehittdmiseen strategisen johtamisen avulla (Listenmaa,
2023, s. 96). Santalaisen (2017, s. 14) mukaan strategisessa johtamisessa oli jo
varhaisissa vaiheissa kasitteet pitkdn aikavalin suunnittelusta seka tavoitejohtamisesta.
Nain ymparistda seka tulevaisuutta oli helpompaa ennakoida. Naiden tueksi kehitettiin

analyysivaline SWOT, joka on vield nykyisinkin kdytetty analyysivaline. Salminen (2008, s.
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121) on todennut, ettd strategisessa suunnittelussa kdytetdan analyysimenetelmis,
joiden pyrkimys ja tarkoitus on etsia organisaatioiden heikkouksia ja vahvuuksia ja yksi
nimenomaisesti tahan kadytettava analyysimenetelmda on SWOT. Tassa kappaleessa
syvennytdan hieman tarkemmin tutkielmassa jo aiemmin esille nostettuun tiedolla
johtamisen strategisiin tavoitteisiin (Strategic Knowledge management). Ja kuten
aiemmin tutkielmassa todettua, niin organisaation strategiset paamaarat ja tavoitteet
ohjaavat organisaatioiden suunnan ja johtamisen (Listenmaa, 2023, s. 77—-78). Onkin
syyta tarkastella myos strategista johtamista ja osana tiedolla johtamisen prosessoitua

kulkua organisaatioissa.

Listenmaa (2023, s. 77-78) on todennut, etta tiedolla johtamisen tavoite, strategia on
edesauttaa organisaatioita tavoitteittensa toteutumisessa ja tiedolla johtaminen ei voi
toimia ilman, ettd taustalla on kirkasta ajatusta organisaation tavoitteesta.
Organisaatioilla kullakin on [3htdkohtaisesti omaa toimintaansa ja etuansa ajavat
tavoitteet toimilleen ja jokainen organisaatio on olemassa tiettyda tarkoitusta seka
tehtdvaa varten (Listenmaa, 2023, s. 77-78). Tiedolla johtamisen voidaan katsoa olevan
johtamisen suunnista jo itsessaan yksi strategisen johtamisen tyodkalu. Tiedolla
johtamisen tavoitteiden ja menettelytapojen tuleekin olla linkitetty organisaation
strategiaan, tukien organisaatiota ja mahdollistaen organisaatiolle mahdollisimman

suuren hyodyn toimissaan.

3.5.1 Strateginen tiedolla johtaminen

Strategian ensisijainen tehtava on maarittaa se, mita organisaatio tekee ja miten se asian
toteuttaa (Listenmaa, 2023, s. 84). Strategisessa johtamisessa pohjaudutaan
organisaation olemassaolon arvoihin, perusteisiin ja paamaariin. Strategisessa
johtamisessa pyritdan kartoittamaan ja etenemaan nadiden organisaatiota ohjaavien
suuntaviivojen osalta. Julkishallinnon organisaatioissa strategisista tavoitteista voidaan
todeta, ettd ne pohjautuvat julkishallinnon tehtdvankuvaan ja laissa maariteltyihin
velvoitteisiin ja vastuisiin kohti pdamaaria. Salminen (2004, s. 90-91) onkin nostanut

Ansoffin (1981) nakemyksen esille siita, ettd julkisissa organisaatioissa (non-profit-
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organizations) strateginen johtaminen on harvinaisempaa Iahtokohtaisesti niista syist3,
ettd julkisella puolella julkishallinnon tehtavat ja tavoite ovat pitkadlti maariteltyja.
Sydanmaanlakka (2015, s. 79) on todennut myds, ettd julkisella sektorilla vision ja
tavoitteiden maarittelyyn vaikuttavat aina seka virkamiesohjaus ja poliittiset paattajat.
Tavoitteita julkisen sektorin osalta arvioidaan aina pitkdaikaisena vaikuttavuutena eika
pelkdstaan lyhytaikaisena tuloksellisuutena tehtavissa toimissa (Sydanmaanlakka, 2015,
s.79). Viranomaistoiminnan strategiset tavoitteet tulevat pitkalti julkishallintoihin
annetuista sadantelyista ja tydjarjestyksesta. Viranomaiset voivat lain tiettyjen

reunaehtojen mukaisesti soveltaa ja toteuttaa strategista johtamista hallinnossa.

Salminen (2004, s. 90) on nostanut esille Bozemanin ja Strausmanin (1990) strategisessa
johtamisessa kolme tunnistettua keskeista tavoitetta. Strategisen johtamisen tavoitteet
ovat; pitkan aikavalin tavoite, toimeenpano ja riittdvien resurssien takaaminen.
Haasteisiin ja strategisiin tavoitteisiin pyritddan vastaamaan tulevaisuuden nakymien
visioinnilla, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa. Salminen (2004, s. 91) on nostanut
julkishallinnon strategisesta johtamisesta esille esimerkkind Valtiovarainministerion
tydéryhman, joka katsoi, etta strategiaprosessissa yhdistetdaan poliittinen ja hallinnollinen
paatoksenteko ja tavoite- sekd ongelmakeskeisen johtamismallin perustana olivat
konkreettiset kulloisessakin hallitusohjelmassa olevat ja esitetyt strategia-asiakirjat,
joiden mukaisesti julkishallinnossa edistetdaan strategista johtamismallia. Kdaytanndssa
viranomaistoiminnan strategiset tavoitteet tehtavien hoidolle tulevat annettuna, mutta
yhta kuin viranomaistoimintaa ohjaava yksikkoé antaa tavoitteet toiminnalle, niin naita
tavoitteita pyritddn viranomaistoiminnassa saavuttamaan tiedolla, kywyilld ja
paamaarilld. Unohtamatta myoskdan sitd, ettd mita Listenmaa (2023, s. 78) oli aiemmin
todennut organisaatioiden strategisista tavoitteista, voidaan sama todeta myos
viranomaistoiminnan strategisista tavoitteista, eli jokainen organisaatio on olemassa
tiettya tarkoitusta varten. Yleisndakymana tarkastellen strategista johtamista, on ndhtava
ennen kaikkea organisaation tavoitteelliset pdamaarat eli toimintoja ohjaava strategia.

Kaikki toiminta vaatii ymparilleen vision ja nakdkulman siitd, mikd on tietyn joukon,
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organisaation yhteinen paamaara ja mita yhteinen tavoiteltu pdamaara edellyttasa, jotta

se onnistutaan saavuttamaan (vrt. Listenmaa, 2023, s. 77-78).

Strategisen johtamisen tavoitteiden ja lisdksi voidaan tunnistaa strategisella johtamisella
olevan reunatavoitteita, jotka Harisalon (2010, s. 244) nakemyksen mukaan ovat
tulevaisuuden visiointi ja tulevaisuuteen varautuminen. Strategisen johtamisen paamaarat
ovat varmistaa organisaation menestyminen toiminnassaan, niin lyhyelld kuin pitkallakin
aikavalilla. Jos organisaatioissa lahtokohtaisesti toimitaan siten, etta strategiaa ei johdeta tai
strategiaa ei ole, saattaa kdyda siten, ettd organisaation hukkaa resursseja sekd sen
toimintaa (Harisalo, 2010, s. 244). Strategisten tavoitteiden lista ja keskeiset tavoitteet,
voidaan katsoa vaihtelevan, osittain riippuen siitd, minka toimialan organisaatiosta tai
toimija ylipaataan on kysymyksessa. Strategisen johtamisen tulisi olla lapinakyvaa, selkeasti
ymmarrettavda, kaikkien yhteinen tavoite sekda paamaara ja johtamisen tulisi kohdistua
oikeisiin asioihin (vrt. Listenmaa, 2023, s. 77-78). Tarkedd on huomioida myos se, etta
organisaatiossa toimivilla henkil6illa on yhteinen ndkemys ja ymmarrys organisaation

toiminnalleen luomista arvoista ja tavoitteista.

Tutkielman tarkastellessa julkishallinnon tiedolla johtamista sekd tdssa kappaleessa
julkishallintojen strategiaa, on syyta tarkastella myds miten nakyvaksi tiedolla johtaminen
strategiasta tuodaan nakyvaksi. Alla Kuva 4. hahmottaa Oikeusministerion (n.d.) esittamaa
strategiasta ldhtevaa tiedolla johtamisen linjausta (kuva 4.). Oikeusministerié (n.d.) on
todennut, etta keskeista tiedolla johtamisessa on virkamiesten valmiuksien ja osaamisen
kasvattaminen siind, miten dataa, ennakointia ja tutkimustietoa voidaan hyddyntaa ja
kayttdaa oikea-aikaisesti valmistelussa ja johtamisessa kohti strategisia paamaaria

(Oikeusministerio, n.d.).



50

Tiedolla johtamisen linjaukset

Data.ana ytiikan Enmakalr T Akt Tutkimustoiminnan
tiekartta tiekartta

2

Strategiset tavoitteet

Kuva 4. Tiedolla johtamisen linjaukset kohti strategisia tavoitteita (Oikeusministerio,
n.d.).

Oikeusministerid (n.d.) toteaa linjauksessaan tiedolla johtamisen vaiheista strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi siten, ettd tiedolla johtamisen linjausten strategiset
tavoitteet antavat tukea ja vahvistavat ministerion strategista johtamista ja
tietoperusteista pdatoksentekoa sekd kehittdvat tiedolla johtamisen edellytyksia
systemaattisesti ja pitkdjanteisesti hallinnonalan, valtioneuvoston seka tiedeyhteisén
kanssa. Tiedolla johtamisen strategiset linjaukset vahvistavat virkamiesten osaamista
tiedonhankintaan, tietolahteiden seka ennakointitiedon hyddyntamiseen

(Oikeusministerio, n.d.).

Oikeusministerion (n.d.) esittdma tiedolla johtamisen ja strategisten tavoitteiden
linjaukset vastaavat hyvin pitkdlti myos tiedekirjallisuudessa julkaistuja polkuja siitd,
miten strateginen tavoite ja tiedolla johtaminen nivoutuvat yhteen kohti tavoiteltua
paamaaraa. Listenmaan (2023, s. 95-96) on strategisena tiedolla johtamisen
vaiheistuksessa jakanut tiedolla johtamisen kulkua ja strategista tavoitetta kolmeen
kenttddn; 1) tietoon, joka on selvitettdva, 2) johtamiseen, joka vie muutosta eteenpdin
ketterasti ja mahdollisesti kokeillen ja viimeisena 3) tarkoitukseen, jossa varmistetaan

asioiden kulku oikeaan suuntaan ja ettd kasvut seka tavoitteet ovat toivotunlaisia.
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Strateginen johtaminen on tiedolla johtamisen sisddn rakennettu johtaminen, jolla
kootaan tieto, tiedon kulun prosessi, ihmiset ja tavoiteltu paamaara yhden johtamisen

alle kohti tavoiteltua suuntaa.
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4. Automaattinen paatoksenteko ja vastuut

Tassd paaluvussa tarkastellaan automaattista paatoksentekoa lainsdadannon ja
hallituksen esitysten nakokulmasta. Kappaleessa tarkastellaan myo6s virkavastuuta ja
hyvan hallinnon noudattamista automaattisen pdatoksenteon nakoékulmasta.
Tavoitteena kappaleessa on tuoda nakyvaksi ja havainnollistaa mika automaattisessa
paatoksentekoa on viranomaistoiminnassa uudistunut ja mitd edellytyksia
automaattiselle paatdksenteolle on asetettu. Automaatiolainsaadannén menettelyista
ja paatoksenteosta ei ole haastateltu viranomaisia, vaan katsaus automaattisesta

paatoksenteosta perustuu annettuihin hallituksen esityksiin ja lainsdaadantoon.

4.1 Yleisesti automaattisesta paatoksenteosta

Taustalla automaatiolainsadddannon uudistukselle on Oikeusministerion hanke
(OMO021:00/2020) "automaattista pddtdksentekoa koskevasta hallinnon
yleislainscidédédnnén valmistelusta”, joka aloitettiin 18.1.2020. Hankkeen tarkoituksena oli
valmistella hallinnon yleislainsddadantoon tarvittavat sdaannokset, joilla varmistetaan
hallinnon lainalaisuuden, hyvan hallinnon periaatteiden, oikeusturvan,
julkisuusperiaatteen ja virkavastuun toteutuminen automaattisessa pdatoksenteossa
(Oikeusministerio, 0OMO021:00/2020). Valtioneuvosto antoi vyleislaista 19.9.2022
eduskunnan kasiteltdvaksi hallituksen esityksen julkisen hallinnon automaattista
paatoksentekoa koskevaksi lainsaadannoksi (Eduskunta, HE 145/2022 vp). Lakiesitys
sisdlsi ehdotukset hallintolakiin ja julkisen hallinnon tiedonhallintolakiin otettaviksi

saannoksiksi viranomaisten automaattisesta paatoksenteosta (HE 145/2022).

Tulevaisuuden nadkoékulmasta tarkastellen uudistettu automaattinen paatoksenteon
lainsaadantd voi mahdollisesti tulevaisuudessa avata mahdollisuuden paatdksenteon
laajempaan ja systemaattisempaan automatisoimiseen viranomaistoiminnassa.

Automaattisesta paatoksenteosta ja paatoksenteosta yleisesti Salminen (2008, s. 59) on
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todennut, etta julkisissa organisaatioissa paatoksenteko on useissa tilanteissa ratkaisun
tekoa, joka perustuu jo etukdteen annettujen vaihtoehtojen pohjalta. Lahtokohtaisesti ja
kategorisesti paatoksentekoon kuuluvat paatoksentekija, paatokset ja
paatoksentekojarjestelma (Salminen, 2008, s. 59). VYleisesti kun puhutaan
paatoksenteosta viranomaistoiminnassa, voidaan katsoa, etta taustalla
paatoksentekoprosessissa toimii ihminen paatdksen takana ja ratkaisijana. Kuten
aiemmin tutkielmassa on tuotu ilmi tuotuna, niin viranomaistoiminnassa automaattinen
paatoksenteko ei ole uusi asia ja automatisoitua paatoksentekoa on kaytetty osana

viranomaisten prosesseissa jo pidemman aikaa (Eduskunta, 2020).

Voidaan havaita, ettd viranomaistoiminnassa padatokset ja paatoksenteko jakautuu
kahteen kategoriaan; ihmisen tekemana tehtavaan paatoksentekoon ja automaatiossa
tehtavaan paatoksentekoon. Paatdksentekijoind verratessa ihmisen ja tietokoneen tai
tarkemmin tekniikan ja tiettyjen lain edellyttdamien reunaehtojen valisena merkittavana
erona on se, ettd koneellisesti tehtavassa paatoksenteossa ei ole harkintavaltaa.
Tekniikan avulla tehtdvissa ratkaisuissa ja paatoksissa tieto perustuu numeraaliseen
tietoon, jonka pohjalta paatos rakennetaan. Toisin kuin ihmisen kasittelemissa
paatoksissa ratkaisu rakentuu tekijan tietamykseen, osaamiseen ja nakemykseen
ratkaisusta. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd perustuslakivaliokunta (PeVL 62/2018 vp, s.
7) on todennut, ettd "automaattisessa pddtdksenteossa harkintavaltaa ei ole
mahdollista kdyttdd vddrin, silld lain sdédnnéksid ei voi jéttdd soveltamatta eikd ratkaisun

kannalta merkityksellisié sddnndksié ohittaa”.

Mantyla ja muut (2022, s. 119) ovat Kolun (2018) teoksen pohjalta todenneet, etta
automaattisessa menettelyssa ja paatoksenteossa kaytettdvassa automaatiossa voi olla
saantopohjaista automaatiota tai puolestaan koneoppimiseen pohjautuvaa
automaatiota. Sdantopohjaisella automaatiolla tarkoitetaan nimenomaisesti ennakolta
ohjelmoiduille saanndille perustuvaa automaatiota, jonka pohjalta ratkaisu rakennetaan.
Koneoppimiselle pohjautuvalla automaatiolla puolestaan tarkoitetaan autonomisempaa

ja kehittyneempaa tekoalya hyodyntavaa ratkaisua automaatiossa (Mantyld & muut,
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2022, s. 119). Keskeisena erona naiden kahden automaation valilla on se, millainen rooli
ihmistyolla on automaattisessa menettelyssa (Mantyla & muut, 2022, s. 119).
Koneoppimiseen pohjautuva automaatio on siis itsendisempdd suhteessa
saantopohjaiseen automaatioon. Lainsadadantopohjalta voidaan jopa laatia ja kehittaa
suoraan koneellisesti luettavaan sekd ymmarrettavaan muotoon (Rules as a Code —malli)

(Mantyla & muut, 2022, s. 119).

Automaatiota ja automaattista ratkaisumenettelya voidaan myds soveltaa muissakin
tilanteissa, kuin yksinomaan paatoksen luonnissa. Mantyla ja muut (2022, s. 120) ovat
todenneet, etta tietotekniikan kehittyminen vuosikymmenten aikana on mahdollistanut
myOs sen, ettd viranomaiset ovat voineet kayttdd automaatiota myos
neuvontavelvollisuuden tayttamiseen, esimerkiksi erilaisten chatbot-sovellusten
avustuksella. Tallaisia automaation mahdollistavia resurssia vapauttavia toimenkuvia
ovat kdyttaneet palveluissaan ainakin Kansaneldkelaitos, Maahanmuuttovirasto seka

Innovaatiorahoituskeskus Business Finland (Mantyla & muut, 2022, s. 120).

Tarkastellessa yleisesti paatdoksentekomallia, Salminen (2008, s. 61) on todennut, ettd
muodollisessa pdatoksentekoprosessissa on tunnistettavissa useampi paatoksenteon
vaiheistusta ennen kuin ratkaisu saadaan paatokseen. Salminen (2008, s. 61) on
todennut, ettd muodollisessa paatoksenteossa voidaan tunnistaa olevan paatdksen
kohteena olevan asian suunnittelu ja valmisteluvaihe. Tarkeda on analysoida ja kartoittaa
asian ratkaisun olennaiset asiat, jotka vaikuttavat ratkaistavan asian kokonaisuuteen.
Ennen kaikkea suunnittelu ja valmisteluvaiheessa pyritaan tuottamaan informaatiota
paatoksentekijoiden kayttéon. Suunnittelu ja valmisteluvaiheen osalta seuraavana
vaiheena on varsinainen pdatoksenteon vaihe (Salminen, 2008, s. 61). Niin kuin kaikessa
viranomaistyossa sovellettavat saadokset ja lait ohjaavat viranomaistoimintaa ja
rajoittavat sekd ohjaavat paatoksentekoa. Varsinaisessa paatdksenteon vaiheessa
viranomaisen ratkaisun on perustuttava tosiseikkoihin ja sovellettavan lainsdadantéon.
Automaattisessa paatoksenteossa on paatoksenkohteena olevan asian osalta tuotava
ilmi ne seikat ja tiedot, joiden pohjalta paiatdos on tehty. Paatdksenteon

taytantoonpanovaiheesta Salminen (2008, s. 61) onkin nostanut esille tadytantéonpanon
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haasteellisuuden virkamiestydssa. Salmisen (2008, s. 61) mukaan, paatokset tulisi panna
taytantdoon tehokkaasti ja varsinaisten paatosten tarkoitusta seuraten. Tassa voidaan
todeta, ettd lahtokohtaisesti automaattisessa paatdksenteossa juuri tehokkuus tuo
viranomaistoimintaan ketteryytta ja resurssien saastda. Viranomaistoiminnassa onkin
tarkeaa, etta tiedolla johtamisella pystytdan hakemaan nakemysta ja rationaalista tietoa
siitd, mitka osa-alueet viranomaistoiminnan ja paatdksenteon vaiheissa ovat sellaisia,
jotka voidaan koneellisesti toteuttaa. Ja toteutetun automaattisen paatoksenteon

ratkaisua tulisi viranomaisten myos seurata (vrt. Salminen, 2008, s. 61).

Phamin (2004) on nostanut myds esille sen, etta tunteet voivat olla osana vaikuttamassa
paatoksentekoon. Phamin (2004) mukaan tunteiden rooli padatoksenteossa ja
paatokseen vaikuttavassa arvioinnissa seka ratkaisussa voi olla osittain vaikuttavana
tekijana. Asian kasittelyn tila ja taustavaikuttajat saattavat tuoda ratkaisuun
tunnepohjaistapaatoksentekoa. Phamin (2004) on nostanut esille, ettd yksi mahdollinen
mekanismi on se, ettd tunteet suoranaisesti vaikuttavat ratkaistavan asian arviointiin.
Toinen Phamin (2004) esittdma mahdollisuus on, etta tunteet vaikuttavat ratkaistavaan
asiaan epdsuorasti, mutta siten ettda tunteet muuttavat henkilén uskomuksia tai
kasityksia kohteesta. Tehtavat viranomaistoiminnan osalta tulisivat olla sellaisia, kuten
Kela (2023) ohjeistuksessaan oli todennut, eli automaattista ratkaisumenettelya
toteutetaan silloin kun kyse seikoista, joiden olemassaolosta ei ole epdselvyytta. Tassa

kokonaiskontekstissa ei voida viaheksya tiedon ja tiedolla johtamisen merkitysta.

4.2 Automaatiolainsaadanto ja saantelyn tausta

Automaattisen paatoksenteon yleislainsdadannén valmistelun sdantely annettiin
eduskunnalle syyskuussa 2022 (HE 145/2022). Erityislainsdadannon annettiin
eduskunnalle lokakuussa 2022 (HE 224/2022). Lait automaattisesta paatoksenteosta
hyvaksyttiin alkuvuonna 2023 ja voimaan tulleet lait on vahvistettu Tasavallan
Presidentin  esittelyssa  23.3.2023 seka julkaistu 29.3.2023. Automaattista
paatoksentekoa koskevat lait tulivat voimaan 1.5.2023 ja erityislaki astui voimaan

1.1.2024 ja erityislakeihin sovelletaan siirtymasaannoksia (HE 145/2022; HE 224/2022).
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Viranomaistoiminnassa automaattista paatoksentekoa oli kdytetty jo pidemman aikaa ja
automaatiolainsdadannon uudistamiselle nahtiin tarve, silld tunnistettiin, etta
automaattinen paatoksenteko ei nykyisellddn ja toteutetussa muodossa vastaa
lainsaantelya, jossa olisi otettu huomioon hyvan hallinnon ja oikeusturvan seka
virkavastuun asianmukainen toteutuminen (Oikeusministerid, 2020). Taustalla
automaatiolainsdaadannon muutokselle oli apulaisoikeusasiamiehen toteamus siitd, etta
automatisoidut  menettelyt olivat lainvastaisia  (Oikeusministerio,  2020).
Perustuslakivaliokunta otti kasiteltavaksi automatisoituun paatoksentekoon liittyvat
menettelyt ja lainsddadannon (HE 224/2022). Perustuslakivaliokunta katsoi, etta
automatisoituun paatdksentekoon sisaltyi useita hallinnon yleislaeilla nimenomaisesti
saantelemattomia kysymyksida ja taman johdosta katsottiin, ettd sdantelytarpeen
arviointi tulisi toteuttaa viipymatta (Oikeusministerio, 2020; Apulaisoikeusasiamies
EOAK/3379/2018). Automaattisen paatoksenteon saantelyn tarkoituksena on
hallintolain ja tiedonhallintalain uudella saantelylld varmistetaan hyvan hallinnon
vaatimusten toteutuminen, virkavastuun kohdistuminen ja paatéksenteon lapinakyvyys

seka riittavat kontrollit (Oikeusministerio, 2020).

4.3 Automaattisen paatoksenteon keskeinen sadntely

Tutkielmassa tarkastellaan automaattista paatoksentekoa koskevaa keskeista saantelyn
taustaa yleisellda tasolla hallintolain ja tiedonhallintalain nakokulmasta. Keskeinen
saantely hallintolain ja tiedonhallintalain osalta avataan tutkielmassa siita nakdkulmasta
ja silla tasolla, etta tutkielmassa saadaan kokonaisndkemys siitd, mitd reunaehtoja
automaattinen paatoksenteko sdantelyn osalta edellytetdan. Automaatiopaatoksen
hyddyntamisen ja sen lainsadadanndllisen mahdollisuuden kayttamista on viranomaisten
toiminnassa lisatty muun muassa hallintolakiin (HE 145/2022). Lisaksi laista I6ytyy
sdannokset automaattisen ratkaisemisen edellytyksistd ja oikeussuojaedellytyksesta.
Tiedonhallintalakiin on puolestaan lisatty automaattisen paatoksenteon virkavastuusta
tarkennuksia ja hyvan hallinnon periaatteita edistdavat saannoksistd ja nditd on myos

tarkennettu (HE 145/2022).
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Uudistetun automaatiolainsadadannon myota hallintolakiin tehtiin uusi 8 b luku ja pykalat
HL 53 e — 53 g §, jotka saatelevat automaattisesta paatdksenteosta. Tiedonhallintalakiin
(TiHL) nahtiin tarveperusta tehdd myos paivityksid ja nain ollen tiedonhallintalakiin
tehtiin myos uusi luku 6 a. Automaatiolainsadadannoén osalta voi todeta, etta hallintolaki
ja tiedonhallintalaki muodostavat yhdessd kokonaisuuden automaattisesta
padtoksenteosta. Laki digitaalisten palvelujen tarjoamisesta (306/2019) puolestaan
koskee palveluautomaatiota, jossa sdaddetdan siita, etta paatoksen saavan henkilén on
tiedettava, keskusteleeko han automaatin kanssa vai ei. Esimerkiksi aiemmin
tutkielmassa esille nostetussa viranomaisten neuvontavelvollisuuden tayttamisen
tilanteessa, jonka Mantylda ja muut (2022, s. 119) olivat nostaneet esille eli chatbot-
sovellus. Jos neuvontavelvollisuus hoidetaan automaation, eli robotiikan, dlytekniikan
avustamana on lainsdadannon pohjalta tulkittava siten, etta naissa tilanteissa on kaytava
ilmi, jos henkilo keskustelee esimerkiksi chatbot-sovelluksen kanssa, etta talloin kyseessa

ei ole ihmisen vaan tietokoneen kanssa kaytava keskustelu.

Yleislain sddannokset koskevat ja rajoittavat hallintoasioiden automaattista ratkaisemista
ja asettavat viranomaiselle erdita uusia velvoitteita viranomaisen toteuttaessa
automaattista padtdksentekoa. Yleislainsaadanto mahdollistaa laajalti
nykyisen automaattisen paatoksenteon viranomaistoiminnassa sekd vastaavan
automaation kayttéonoton uusista toimista (HE 145/2022). Uusi automaatiopaatdsten
sadntely ei velvoita viranomaista kdyttdamaan automaattista paatoksentekoa (HE
145/2022). Saantelyn tarkoitus on mahdollistaa sekd tarkentaa automaattista
paatoksentekoa. Viranomainen harkitsee itse, missd saantelyn sallimissa tilanteissa
viranomainen hyddyntaa ja kdyttda automaattista paatoksentekoa. Viranomainen voi siis
arvioida mitka tehtavat ovat luonteeltaan sellaisia, ettd ne voitaisiin resurssitehokkaasti

ja koneellisesti ratkaista.

Automaattisen paatdksenteon sdantelystda on hallintolaissa kohta, jossa todetaan, etta
viranomainen voi asian ratkaisun tehdad automaattisella tietojenkasittelylla ilman, etta
ratkaisun tarkistaa ja hyvaksyy luonnollinen henkilé (HL 53 e §:n 1 momentti). Voidaan

siis katsoa, ettd automaattisesta padtoksenteosta ei ole kysymys silloin, jos henkilg,
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viranomainen tarkistaa tai hyvaksyy paatoksen. Kuitenkin pelkdstddan muodollinen
hyvaksyntatoimi ilman ratkaisun sisallollista arviointia ei tarkoita, ettei asiaa pidettaisi
automaattisesti ratkaistuna. Automaattisessa ratkaisumenettelyssa voi olla myds
kasittelyvaiheita, joissa Iluonnollinen henkilo kasittelee asiaa, jonka jalkeen
toimintaprosessi etenee automaattisesti tehtavaan asian ratkaisemiseen (HL53 e §:n 1
momentti). Automaattisesta paatoksenteosta voidaan katsoa, ettd ei ole kysymys silloin,
kun henkilon tekemissa ratkaisuissa on automaation kasittelemia vaiheita, mutta joissa
henkilo esimerkiksi tarkistaa tai hyvaksyy paatdksen koneellisella avustuksella. Naissa
tilanteissa voidaan tulkita lainsaadannosta siten, etta kyseessa ei ole sdaantelyn mukainen
automaattinen ratkaisu, vaan henkilotyona kasitelty asiaratkaisu (vrt. HL 53 e &:n 1

momentti).

Hallintolaissa (HL 53 e§:n 2 momentti) todetaan, ettd viranomainen voi ratkaista
automaattisesti asian, johon ei sisdlly seikkoja, jotka edellyttavat tapauskohtaista
harkintaa, tai johon sisdltyvat tapauskohtaista harkintaa edellyttavat seikat, joita
virkamies tai muu asian kasittelija on arvioinut. Ratkaisemisen on perustuttava
sovellettavan lain ja etukateisen harkinnan perusteella laadittuihin julkisen hallinnon
tiedonhallinnasta annetun lain (906/2019) 2 §:n 16 kohdassa tarkoitettuihin saantoihin.
Esimerkiksi Verohallinto (2023c) ja Kansaneldkelaitos, Kela (2023) ovat todenneet

automaattisesta paatoksenteosta asiakasohjeessaan siten, ett3;

"Verohallinto harkitsee etukdteen, mitkd verotusasiat voidaan ratkaista
automaattisesti siten, ettd lopputuloksena on lain mukainen ratkaisu. Liséksi
Verohallinto laatii  kdsittelysddnnot, joiden perusteella asiat valikoituvat
automaatio- tai virkailijakdsittelyyn ja ratkaisu tehddén automaattisessa
kdsittelyssd. Jokaisesta automaattisesta ratkaisumenettelystd tehdddn lisdksi
kdytté6nottopddtds, joka julkaistaan yleisessd tietoverkossa Verohallinnon
verkkosivustolla  (Automaattinen paatoksenteko). Kdyttéénottopddtokselld
kerrotaan perusteet automaattisen ratkaisumenettelyn kdyttéonotolle ja
luetellaan keskeinen ratkaisumenettelyd kuvaava dokumentaatio" (Verohallinto,

2023c).



59

"Automaatiota hyédynnetddn Kelassa sellaisissa tehtéivissd, joihin ei sisélly
tapauskohtaista  viranomaisen  harkintaa.  Automaattisella  pddtokselld
tarkoitetaan pddtéstd, jonka tekemiseen ihminen ei ole osallistunut"

(Kansaneldkelaitos, 2023).

Lahtokohtaisesti automaattisesti tehtdava paatdksenteko voidaan katsoa vapauttavan
viranomaistoiminnassa resurssia virkailijatyona tehtdavaan tyohon (vrt. Verohallinto,
2023b). Kaytannossa tyohon, josta automaatiota ei ole mahdollista toteuttaa.
Koneellisesti tehtavaan paatoksentekoon on julkihallinnossa ja viranomaistoiminnassa
varmasti tarkoituksenmukaistakin siirtaa tehtavaksi sellaisia tehtdvid, jotka ovat
yksinkertaisia, suoraan johdettavissa lainsddaddannosta. Kela (2023) on tuonut
automaattisesta paatoksenteosta esille sen, ettda automaattista paatoksentekoa voidaan
toteuttaa tehtdviin, jotka ovat luonteeltaan rutiininomaisia ja joihin ei sisdlly
tapauskohtaista viranomaisen harkintaa. Kela (2023) on myds todennut
ohjeistuksessaan, etta Kela tekee automaattisia paatodksia vain, kun on kyse seikoista,
joiden olemassaolosta ei ole epaselvyytta. Kela (2023) ei myodskaan kayta automaattista
paatoksentekoa oppiviin tekoadlysovelluksiin, tilastollisiin tai tieteellisiin malleihin. Kuten
tutkielmassa aiemmin todettua ja automaattisesta paatoksenteosta tunnistettua, niin
Kela (2023) on todennut automaattisesta paatoksenteosta samoin, eli "automaation
hyédyntéminen  rutiininluonteisissa  tehtdvissd  mahdollistaa  nopeamman  ja
laadukkaamman palvelun, ja kela voi kohdentaa automaation myétd vapautuvat
resurssit  asiakkaiden neuvontaan ja tukemiseen" (Kansaneldkelaitos, 2023).
Tiedonhallintalain edellytykset tulevat myods Kelan automaattisessa paatdksenteossa
huomioiduksi ja Kela (2023) onkin tuonut ilmi ohjeistuksessaan, ettd automaattisesti
tehdyssd paatoksessda on tieto siitd, ettd se on muodostettu automaattisesti seka
pdatoksessa on yhteystieto, josta voi pyytaa tarvittaessa lisdtietoja paatoksesta ja
paatoksessa on ohjeet siitd, miten pdatokseen voi hakea muutosta. Kela (2023) on
todennut ohjeistuksessaan myos sen, ettd automaattista ratkaisumenettelya sovelletaan
muun muassa opintotuen myontdminen, jos se voidaan myontdaa hakemuksen

mukaisesti ja automaattisen tyomarkkinatuen myodntaminen tilanteessa, jossa
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peruspaivarahan maksukausi loppuu ja etuuden myodntdedellytykset ovat selvilla

(Kansanelakelaitos, 2023)

Automaattinen paatoksenteko voi mahdollisesti nadyttdytya viranomaisen kanssa
toimiessa esimerkiksi siten, ettd ilmoitusvelvollisuus tulee taytettyd muun muassa Kelan
asiakirjojen tai Verohallinnon ilmoitusvelvollisuuden osalta. Automaatiolainsdaadannén
osalta on huomioitava myds se, ettd automaatiolainsaadanto nykyiselldadan mahdollistaa
myos vahingoksi tehtavan paatoksen ja tasta koituvat seuraamukset (Eduskunta, HE
224/2022 vp). Oikeusturvan ndkdkulmasta naissakin tilanteissa on aina paatoksen
saajalla oltava mahdollisuus muutoksenhakuun (Eduskunta, HE 224/2022 vp).
Yksinkertaisimmillaan automaattisesti ratkaistavissa oleva asia tai ratkaisu voidaan
tunnistaa suoraan sovellettavan aineellisen tai menettelylainsaadannon perusteella tai,
kun lainsddadantoé on vain riittavan yksiselitteistd. Verohallinto (2023b) on todennut
automaattisen paatdksenteon vapauttavan merkittavasti resursseja
merkityksellisempaan tyéhon. Verohallinto (2023b) on asiakasohjeessaan todennut, etta
Verohallinto tekee vuosittain yli 15 miljoonaa paatosta verotukseen liittyen. Na&ita
automaattisesti ratkaistavia padatoksia ovat esimerkiksi ennakonpidatysprosentin
maaraaminen, tuloverotuksen verotuspaatds ja kiinteistoverotuksen verotuspdatos.
Verohallinto (2023b) on myds todennut, ettd automaation hyddyntaminen verotuksessa
on valttdmatonta asioiden suuren lukumaaran vuoksi. Tama voidaan varmasti tunnistaa
ja tarkoituksenmukaista on siirtda koneellisesti tehtdavaksi paatokset, jotka ovat

mahdollista lainsdadannollisesti nain toteuttaa.

On tunnistettava, ettd automaattisessa paatoksenteossa voi olla kyse myo0s
seuraamuksesta, tarkoittaen paatoksen saajan vahingoksi tehtavaa seuraamusta eli
maksua tai toimea, esimerkiksi viranomaiselle puutteellisten tietojen tai vaillinaisten
tietojen toimittamatta jattdminen voi johtaa kielteiseen tai seuraamusmaksulliseen
paatokseen (vrt. Eduskunta, HE 224/2022 vp). Hallintolaki ei rajaa mitaan asiaryhmia
viranomaisen automaattisen paatoksenteon ulkopuolelle. Automaattinen paatos voiolla
myonteinen tai kielteinen. Myds rangaistusluonteinen hallinnollinen seuraamus, kuten

veronkorotus, tai esimerkiksi laiminlyontimaksu voidaan maardta automaattisesti, jos
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sen maaraaminen ei edellyta tapauskohtaista harkintaa. Automaattisesti voidaan tehda
sekd viranomaisen ensiasteen paatds ettd aiemmassa paatoksessa olevan virheen
korjaava paatds. Verotuksessa automaattisesti voidaan tehda esimerkiksi verotuksen
oikaisu verovelvollisen hyvaksi tai vahingoksi ja seurannaismuutos. Hallintolain 53 §:n 4
momentin mukaan oikaisuvaatimusta ei kuitenkaan voi ratkaista automaattisesti

(Verohallinto, 2023).

4.4 Etukateinen tiedottaminen automaattisesta kasittelytavasta

Automaationa tehtdvien paatosten soveltamisalan alle kuuluu tehtavia, jotka voidaan
ohjata ja hoitaa automaattisesti, koneellisesti ja ilman ihmisen ratkaisua (Eduskunta, HE
224/2022 vp). Aiemmin automaatiopaatoksen saaja ei voinut tietdad selvityksen tai
paatoksen taustaa ja sitd, onko asia kasitelty koneellisesti vai ihmisen avustaman.
Uudessa sadantelyssa edellytetdaan, etta ratkaisun tai paatdksen saaja saa tiedon
automaatiossa tehdystd paatoksestd. Tamakdan ei kuitenkaan ole vyksiselitteista.
Paatoksentekojarjestelmada kayttdvan organisaation, viranomaisen tulisi huolehtia
paatoksenteon kohteena olevien osapuolten riittdvasta tiedottamisesta seka

automaattisesti tuotetun ratkaisun riittavasta perustelemisesta (HE 145/2022).

Automaattista padtoksentekoa koskevan kansallisen lakiehdotuksen kasittelyn
yhteydessa Eduskunnan hallintovaliokunta korosti pitdavansa tarpeellisena rekisterdidyn
etukateistd informointia siita, ettd asianomainen on aloittamassa asiointia, jossa asia
voidaan ratkaista automaattisessa paatoksentekomenettelyssa, ja siitd, miten asia on
mahdollista saattaa ihmisen kasiteltavaksi (Eduskunta, 2023). Tama informointivelvoite
sisaltyy yleisen tietosuoja-asetuksen 12-14 artikloihin (Verohallinto, 2023b).
Kaytannossa siis kirjallisesta automaattisesti tehtavasta paatoksesta on kaytava ilmi, jos
asia ratkaistaan automaattisesti ja tieto siitd, missa tiedonhallintalain 28 d §:ssa
tarkoitettu kayttoonottopdatds on saatavilla. Hallituksen esityksessa (145/2022 vp)
todettiin uusien automatisoitavien paatoksentekoprosessien osalta tiedonhallintalain 6

a luvussa, ettd ehdotettujen vaatimusten arvioidaan lisdavan valtion virastojen ja
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laitosten prosessien kehittamiskustannuksia verrattuna siihen, ettd prosessien
kehittaminen, kayttédnotto ja kayton aikainen valvonta toteutettaisiin yleisemman
tasoisilla vaatimuksilla, kuin mitd automaattisen paatdksenteon Ilapindkyvyyden
varmistaminen, prosessin  kontrolloitavuus ja virkavastuun kohdentaminen

edellyttaisivat.

Tiedonhallintalaissa (TiHL) ei ole tarkemmin maaritelty kasittelysddannon
merkityssisaltoa. Kasittelysaannailla tarkoitetaan tiedonhallintalaissa ennalta laadittuja
automaattisen tietojenkasittelyn ohjaamiseen tarkoitettuja saantdja (Laki julkisen
hallinnon tiedonhallinnasta, 23.3.2023/488). Tiedonhallintalain tarkoitus on edistaa
tiedonhallinnan yhdenmukaistamista, tietoturvallisuutta ja digitalisointia
viranomaistoiminnassa (Laki julkisen hallinnon tiedonhallinnasta (906/2019)). Karkeasti
ja toisaalta laajasti tulkiten voidaan mahdollisesti katsoa, ettda kasittelysaanto-termia
tulisi tulkita viranomaistoiminnassa laajasti ja laajalti, kun kasitelladn automaatiossa
tehtdvia seka toteutetaan prosesseja. Kuitenkin siten, ettda lain edellyttamat ehdot
tulevat toteutetuksi. Kokonaan virkailijan tekemat ei-automaattisesti tehdyt ratkaisut
sailyvat viranomaistoiminnan osalta samankaltaisena ja ndiden osalta ei hallituksen
esityksissa ole mainintaa siitd, etta ndista edellytetdan tietoa paatokseen
ratkaisutavasta. Kdytannossa ihmisen tekemassa paatoksessa kay ilmi tieto siita, kuka
on toiminut asian ratkaisevana tahona ja tama tayttaa jo tiedonhallintalain edellytykset.
Kuten aiemmin tutkielmassa todettua, automaatiossa tehtavat paatokset pohjautuvat
pitkalti yksinkertaisiin ja laskennallisesti selkeisiin tehtdviin. Taman voidaan tulkita
tarkoittavan sitd, ettd myos esimerkiksi automaattisen paatosprosessin laskentasaannot

katsottaisiin kasittelysaannaoiksi.

4.5 Viranomaisen vastuu automaattisessa paatoksenteossa

4.4.1 Viranomainen
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Tutkielmassa aiemmin tuotiin ilmi, ettd automaattisen paatéksenteon mahdollistava
uusi saantely ei velvoita viranomaista kayttdamaan automaattista paatdksentekoa. Uusi
saantely ja automaattista paatoksentekoa on mahdollisuus hyddyntda viranomaisten
paatoksenteossa, lain edellyttamien edellytysten mukaisesti. Viranomainen harkitsee
itse, missa sdaantelyn sallimissa tilanteissa se kdyttda automaattista paatoksentekoa (HE
145/2022). Viranomainen voi siis kadyttdda automaattisessa paatoksenteossa
tarkoituksenmukaisuusharkintaa, missd ja mihin prosesseihin sekd tehtaviin

automaatiota halutaan hyodyntaa.

Muuttuvassa yhteiskunnassa hallinto-oikeudelliset kysymykset ovat olleet uusien
vaatimuksien edessd, joita yksilé tai organisaatiot voivat odottaa viranomaisten
toiminnalta (Maenpaa, 2017, s. 20). Tama vaistamatta tarkoittaa sitd, ettd enemmissa
maarin viranomaisilta odotetaan ketteria toimia paatdksenteossa ja asioiden
kasittelyssa sekd ratkaisuissa. Ketterilla menetelmilla tarkoitetaan vyleisesti
organisaation toimintatapoja, joilla ensisijainen tavoite on parantaa, tehostaa seka
nopeuttaa organisaation toimintaa. Kuin vyksityiseltd sektorilta, niin yhtalailla
viranomaisilta odotetaan paatoksentekoratkaisun nopeutta ja ketteryytta, mutta myds

laadukkuutta.

Automaattisessa paatdksenteossa viranomaisen tulee tehda etukateisharkinta siita,
mitka asiat tai asiaryhmat ovat luonteeltaan sellaisia, jotka voidaan lain mukaan ratkaista
automaattisesti (HL 53 e§:n 2 momentti). Soveltamisalan mukaan tehtédvat tulevat olla
hyvin kaavamaisia ja aineellisen lainsadadannon nakodkulmasta riittavan yksiselitteista.
Viranomaisen on automaatiosdaantdja laatiessaan arvioitava, mitka asiat voidaan
ratkaista automaattisesti siten, ettd lopputuloksena on lain mukainen ratkaisu. Nama
automaatioprosessiin siirrettavat tehtavat ovat vaatineet viranomaisilta ennen kaikkea
tiedon ja kyvykkyyksien hallintaa ja osaamista sekd kehittamista siten, jotta on lain
nakokulmasta kyetty katsomaan tehtdvien olevan automaatioratkaisun alle kuuluvia.
Saantely automaattisesta paatoksenteosta sulkee pois sellaiset tekniset toteutustavat
tehtavat, jotka perustuvat esimerkiksi todennakodisyysajatteluun (vrt. Kansaneldkelaitos

2023). Automaattisen ratkaisemisen kayttoonoton edellytyksistd ja kayttoonotosta
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noudatettavasta menettelystd saddetdaan tiedonhallintalaissa. Tiedonhallintalaissa on
todettu, ettd toimintaprosessista vastaavan viranomaisen on tehtdva ennen
automaattisen ratkaisumenettelyn kayttéonottoa kayttoonottopadstds (TiHL 28 d §).
Kayttoonottopaatdksen on sisallettava vahintadan perustelut, joista on ilmettava
kayttoonoton edellytykset ja sovelletut sdanndkset. Kayttoonottopaatokselta on kaytava
myods ilmi luettelo kayttoonottopaatdoksen perusteena olevista asiakirjoista,
kayttoonottopaatoksen suunniteltu kayttoonottopaivamaara ja paatoksen tekemisen
ajankohta. Kayttoonottopaatoksella on oltava tieto paatoksentekijasta ja viranomaisen

yhteystieto, josta saa lisatietoa automaattisen ratkaisumenettelyn kaytosta.

4.4.2 Virkamiehen virkavastuu

Perustuslain 118 &n 1 momentin mukaan virkamies vastaa virkatoimiensa
lainmukaisuudesta (HE 145/2022). Virkavastuu on nykyisessd hallinnossa keskeisin
julkiseen toimintaan ja julkisen vallan kdyttoon liittyvan vastuun muoto (Rénnblad, 2021,
s. 27). Méaenpaa (2016, s. 118) on todennut, etta virkavastuu on tarkea osa hallinnon
asiakkaiden oikeussuojaa seka julkisen vallankdyton luotettavuutta, joten hallinnon
digitalisoituessa on tarkedd, ettd pidetdaan huolta siitd, ettd virkavastuusaantely ei
menetd merkitystaan digitalisoitumisen muutoksissa. Niina Mantyld ja muut (2022, s.
118) ovat Koiviston ja Kolun (2020) julkaisun perusteella todenneet, ettd yha useampi
julkishallinnon toiminnoista tai palveluista l0ytyykin tana padivana tietoverkoista. On
todettavissa, etta virkavastuun toteutumiseksi ei ainoastaan riitd se, ettd pystytaan
osoittamaan pelkdstaan vastuullinen viranomainen organisaation tasolla. Virkavastuu on
pystyttava kohdentamaan viranomaistoiminnassa myos yksittdiseen virkamieheen tai
toimielimeen (Koulu ja muut, 2019, s. 99). Tama tarkoittaa automaatioratkaisujen osalta
my0s sitd, ettd viranomaisen on huolehdittava toimissaan se, ettd automaatioratkaisussa
tiedetdan vastuunottava taho, kenen puoleen automaation tuottamissa ratkaisuissa
asianosainen voi kdantya. Ronnblad (2021, s. 26-27) onkin nostanut esille, etta
perustuslakivaliokunnan tulkinnan mukaan Suomen perustuslain (731/1999) PL 118 §

edellyttda, ettda automaattiseen padatoksentekomenettelyyn on voitava liittda viime
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kddessa myods virkamiehiin kohdistuva vastuu virkatoimista. Viranomaisen on
huolehdittava neuvontavelvollisuuden ja virkavastuun edellytysten tayttyminen, vaikka
kyse on automaatiossa tehtavasta ratkaisusta. Madenpaa (2011a, s. 24-25) on todennut,
etta hallintotoiminnassa toimivalta tarkoittaa viranomaisen tai virkamiehen oikeutta
kayttaa julkista valtaa. Toimivallan kdyttd kohdistuu hallinnon ja yksityisen valiseen
suhteeseen. Se maarittda, miten laajasti ja milla tavoin yksityisen oikeussubjektin
asemaa voidaan hallintotoimin vaikuttaa paattamalla taman eduista ja oikeuksista tai

asettamalla sitovia velvollisuuksia tai rajoituksia (Maenpaa, 2011a, s. 24-25).

4.4.3 Viranomaisen velvollisuudet

Viranomaisen velvollisuudet automaattisessa ratkaisumenettelyssa ovat ennen kaikkea
huolehtia automaattisen ratkaisumenettelyn ja tehtdavanjaon dokumentoinnista (TiHL 28
a §). Viranomaisen tulee myos varmistaa, ettd automaattinen ratkaisumenettely vastaa
kasittelysaantoja ja tarvittaessa ryhdyttdva viipymattda korjaaviin toimenpiteisiin
virhetilanteissa, jos naitd havaitaan paatoksenteossa (TiHL 28 b §; TiHL 28 c §).
Viranomaisen  tulee  my6s  huolehtia  automaattisen ratkaisumenettelyn
laadunvalvonnasta ja hallita automaattiseen ratkaisumenettelyyn liittyvat riskit mita
paatoksentekoon liittyy (TiHL 28 c¢ §). Viranomaisen tulee myos nimetd erityinen
vastuuhenkilé laadunvarmistukseen ja laadunvalvontaan, joka vastaa viranomaisten
tehtdvistda paatoksista (TIHL 28 b ja 28 ¢ §). Viranomaisten tekemat
kayttodnottopaatokset, joissa esitetddn perusteet kayttoonotolle ja luetellaan keskeiset
automaattista ratkaisumenettelya, tulee lisdksi viranomaisten kuvata dokumentaatioon
(TiIHL 28 d §). Viranomaisten on my0s julkaistava kayttoonottopaatokset verkkosivuillaan,
jotta  kayttoonottopaatokset ovat kaikkien nahtavilla ja tiedottaa lisdksi
verkkosivustollaan asiakkaan oikeuksien kannalta keskeisistd tiedoista (TiHL 28 e §).
Viranomaisen tulee myos varmistaa riskiarvioinnin perusteella hyédynnettavien tietojen

ajantasaisuus ja virheettomyys (TiHL 28 f §).
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Mantyld ja muut (2022, s. 120) ovat tutkimuksessaan nostaneet esille Suksen (2020)
arvion siitd, etta turvallisinta nykytilassa olisi asettaa kielto koneoppivaan tekoalyyn
pohjautuvan automaattisen paatdksenteon soveltamiselle julkishallinnossa ja tallainen
kielto voitaisiin sitten poistaa, kun koneoppivaan tekoalyyn perustuvaa automaatiota ja
rule of law -periaatetta saadaan yhteensovitettua. Mantyld ja muut (2022, s. 121)
nostavat esille Valtiovarainministerion julkaisun siita, etta kotimaisessa lainvalmistelussa
on talla hetkelld ollut vallitsevana kanta, ettd saantelya kehitetddn ensi vaiheessa
vastaamaan lahtokohtaisesti saantopohjaisen automaation tarpeisiin, eika
koneoppivaan. Sama lahtokohta patisi sekd automaattiseen paatoksentekoon etta
tosiasialliseen hallintotoimintaan ja valmisteluun, jos se vaikuttaa vastaavalla
merkittavalla tavalla asiakkaan tai asianosaisen oikeusasemaan (Mantyla & muut, 2022,

s. 121).

4.6. Hyvan hallinnon periaatteet ja oikeusturva

4.6.1 Hyvan hallinnon periaatteet

Hyvan hallinnon tarked, mutta myos selked tavoite on olla avointa ja lapinakyvaa.
Mentild (2022, s. 23) toteaa, ettd hyvan hallinnon oikeusperiaatteina nahdaan viisi
erilaista periaatetta, jotka ovat yhdenvertaisuusperiaate, tarkoitussidonnaisuuden
periaate, objektiviteetti-periaate, suhteellisuusperiaate ja luottamuksensuojaperiaate.
Yhdenvertaisuus  velvoittaa  tasapuoliseen  kohteluun, tarkoitussidonnaisuus
harkintavallan kadytt6on, objektiviteetti asiallisuuteen ja puolueettomuuteen,
suhteellisuus keinojen mitoittamiseen oikeuksien ja etuuksien rajoittamisessa ja
luottamuksensuoja puolestaan yksilon suojaan kohti julkista valtaa ja viranomaisen
toiminnan virheettémyyteen ja oikeellisuuteen (Mentild, 2022, s. 23). Hyvan hallinnon
perusteisiin  kuuluvat my6ds palveluperiaate ja palvelun asianmukaisuus,
neuvontavelvollisuus, hyvan kielenkdyton vaatimus ja viranomaisten yhteistyovelvoite

(HL7§; HL 8§; HL9§; HL 108). Hallinnon oikeusperiaatteet koskevat kaikkea viranomaisen
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ja hallintoelimen toimintaa riippumatta muodosta ja sisdllosta. Kayttoala ei rajaudu
hallinnolliseen paatéksentekoon, vaan koskee myds julkisten palvelujen toteuttamista,
muuta tosiasiallista toimintaa ja ylipaatdan viranomaisen toimintaa riippumatta

sisallosta (Mentila, 2022, s. 24)

Viranomaisella ja yleisemmin julkista valtaa kayttavalla julkishallinnon organisaatioiden
viranomaisilla on yleinen velvollisuus turvata perusoikeuksien toteutuminen. Tama
perusoikeuksien turvaaminen on todettu perustuslain 22§:ssa ja maaritelty siten, etta
perusoikeuksien turvaamisvelvoite koskee myds asianmukaisen menettelyn ja hyvan
hallinnon teutumista. Viranomaisen ja sen henkildston on siten aktiivisesti toteutettava

hyvan hallinnon takeita (Mdenpaa, 2016, s. 4).

Maenpaa on todennut, ettda modernissa hallinnossa ei kuitenkaan enaa riita, etta hallinto
toimii muodollisesti oikein ja ettd tama voidaan varmistaa jalkikateen oikeusturvakeinoin.
Asianmukaisen menettelyn ja hyvan hallinnon takaaminen ovatkin oikeusturvan
toteuttamista uudempia, menettelysaantelyn laadullisia ja aktiivisia tavoitteita. Niiden
taustalla ovat erityisesti hallintoon kohdistuvien odotusten ja vaatimusten lisdantyminen.
Maenpaa nostaakin nykypadivan modernin hallinnon painopisteen siirtyneen laadullisesti
hyvan palvelun sekd asianmukaisen kasittelyn takaamiseen jo etukateen (Maenpas,
2016, s. 71-72). Lahtokohtaisesti voidaan tunnistaa, ettd viranomaisten tekemat
ratkaisut on kasiteltdva tehokkaasti, mutta myos laadukkaasti ja ymmarrettavasti

noudattaen kuitenkin hyvan hallinnon periaatteita.

4.6.2 Oikeusturva

Tieteen termipankki, kuvaa oikeusturvaa siten, ett3;

"oikeusturvan kdsitteelld viitataan niin ratkaisujen muodolliseen lainmukaisuuteen ja
ennustettavuuteen kuin sisdllélliseen oikeellisuuteen ja kohtuullisuuteen. Oikeusturva

prosessioikeudellisesta nédkdkulmasta toteutuu silloin, kun asianosainen tuomioistuimen
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tai muun asiaa kdsittelevdn instanssin mddréimuotoisessa menettelyssé pddsee
oikeuksiinsa eli saa asiassaan todellista olotilaa vastaavan aineellisen lainséddddnnoén

mukaisen ratkaisun" (Tieteen termipankki, 2019).

Oikeusturvan nakokulmasta pohtien automaattista paatoksentekoa viranomaistyossa
on talla suuriakin vaikutuksia yksittaisten henkildiden osalta. Maenpaa (2011b, s. 10) on
todennut, ettd hallinto-oikeuden oikeusjarjestelman tavoite on turvata yksittdisten
henkiloiden oikeudet. Oikeusturvan tehtava hallinnossa on oikeusturvakeinolla pyrkia
ensisijaisesti varmistamaan, etta jokainen saa viranomaiselta hanelle kuuluvat edut,
oikeudet asianmukaisesti, taysimaardisind ja, ettd kenenkdian ei viranomaistoimin
aseteta lakiin perustumattomia rajoituksia tai liiallisia velvollisuuksia (Maenpaa, 2011b,
s. 10). Nain ollen oikeusturvalla on yksilon oikeusasemaa suojaava, ja myoskin yksilén
oikeuksien toteuttamista edistava julkisen vallan kayton lainmukaisuutta varmistava
tehtdva (Maenpaa, 2011b, s. 10). Perustuslaissa 21 §:ssd sdddetdan oikeusturvan
perustasta. Sdaannoksen mukaisesti jokaisella kansalaisella on oikeus saada asiansa
kasitellyksi asianmukaisesti ja ilman aiheetonta viivytysta, ja hyvan hallinnon periaatteet
turvataan lailla. Automaattisessa paatéksenteossa luonnollisen henkilon on voitava
hakea muutosta automaattiseen paatokseen oikaisuvaatimuksella, jonka kasittelee
ihminen (HL 53f §). Merikoski (1968, s. 33) onkin maaritellyt hallinto-oikeuden
oikeussuojajarjestelman sisaltavan "laajasti ottaen kaiken sen, minkd tarkoituksena on
turvata oikeaan eli lainmukaiseen tulokseen pddtyminen hallintoalamaista vdlittémdsti
koskevassa ns. ulkoisessa hallintoasiassa. Oikeussuojajérjestelmé koostuu tdtd
tarkoitusperdd palvelevista periaatteista, sddnndistd ja jdrjestelyistd". Merikosken
maaritelmdssa esille voi nostaa automaattisen paatdksenteon ja tiedolla johtamisen
nakokulmasta tarkoituksen paatya lainmukaiseen lopputulokseen. Tama korostaa
tiedolla johtamisen merkitysta paatoksenteossa. Lisdksi tiedolla johtaminen antaa
suuren painoarvon, tarkastella Merkosken esille tuomia oikeusturvajarjestelmaa
palvelevia periaatteita, sadannostdja ja jarjestelyja. Ennen kaikkea on pyrittava

avoimuudella ja lapinakyvyydella seka selkedlla viestinnalld ja neuvonnalla siihen, etta
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yksittdisten henkildiden, asianosaisten nakdkulmasta automaattisessa paatdksenteossa

on paadyttava lainmukaiseen ja oikeaan lopputulokseen (Merikoski, 1968, s. 33).
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5. Tiedolla johtaminen automaattisessa paatoksenteossa

Tassa paaluvussa tarkastellaan tiedolla johtamisen ja automaattisen paatdksenteon
keskindista symbioosia. Eli miten tiedolla johdetaan kohti automaattisesti tehtavia
ratkaisuja, ja mika vaikutus tiedolla johtamisella on, ja voiko ilman tiedolla johtamista

ratkaista tai ohjata toimintaa organisaatioissa.

Tiedolla johtamisen ensisijaisena tavoitteena paatoksenteossa on edesauttaa
organisaatioita tavoitteiden saavuttamisessa ja toteuttamisessa (Listenmaa, 2023, s. 77).
Tiedolla johtamisessa tavoitellaan tiedon ymmartamista siten, ettd organisaatiossa
onnistutaan tavoitteellisesti ohjaamaan ja johtamaan toimintaa siihen suuntaa, mihin
organisaatio strategisilla paamaarillaan tavoittelee. Tiedolla johtamista ei voida, tai ei ole
tarkoituksenmukaista ldahted toteuttamaan ilman tietoa organisaation strategisista
paamaarista (Listenmaa, 2023, s. 77). Tiedolla johtamisen kokonaisuudessa on
merkityksellista tiedolla johtamisen prosessit; tiedon hallitseminen, ymmartdaminen ja
asiantuntijuuden kerdaaminen tiedon ympadrille seka tiedolla johtamisen yla- ja
alakasitteet; tietojohtaminen ja tiedon johtaminen (vrt. Rissanen, 2004, s. 17; Kosonen,
2019, s. 2; Jalonen, 2015). Tiedolla johtaminen pitda sisallaan tiedonhallinnan
prosesseja, jotka mahdollistavat tiedolla johtamisen toteutumisen (Kosonen, 2019, s.3).
Tiedolla johtaminen rakentuu kuitenkin kokonaisuudesta, jossa tiedolla johtaminen
tarvitsee ympdrilleen tietoa, jota on tavoitteellista hydodyntda (Kosonen, 2019, s. 3). Jotta
tietoa voidaan prosessoida ja kuljettaa organisaatiossa eteenpain ratkaisuvaiheeseen, on
tiedolla johtamisessa hyodynnettava tietoa ja siihen tarvitaan ihmisia sekda heidan
kykyaan, mahdollisuuksiaan ja motivaatiotaan soveltaa tietoa padatoksentekossa
(Kosonen, 2019, s. 3). Tavoitteellista ja tarpeellista viranomaistoiminnassa on hakea
ndakemystd johtamisen kokonaisuuteen automaattisessa paatoksenteossa tiedolla
johtamisen avulla. Listenmaa (2023, s. 83) on todennut, ettd organisaation strategia
antaa rakenteet sekd pohjan johtamisella, ja sitd mydden sen toiminnan ja johtamisen
tarkoituksen, tarvittavilla painotuksilla sekd suunnan ja painopisteen tiedolla

johtamiselle.
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Virtanen (2015. s. 12) on todennut, ettd tiedolla johtamista tapahtuu eri vaiheissa
julkishallinnon  organisaatioiden prosesseissa ja tiedon intressi vaihtelee
tarkoituksenmukaisuuden ja tarveldahtoisyyden mukaisesti. Pitkalti keskeisinta tiedolla
johtamisessa ja viranomasitoiminnan ratkaisujen hakemisessa on ratkaistavan asian
vaikuttavuusarviointi (Virtanen, 2015, s. 12). Automaattisen paatoksenteon voidaan
katsoa tuovan nopeatempoisuutta paatoksentekoon ja resurssisadstod. Esimerkiksi
Verohallinto oli todennut, ettd automaattinen paatoksenteko vapauttaa resurssia
vaativampiin virkailijatyona tehtaviin toimiin (Verohallinto, 2023b). Tiedolla johtamisen
hakee johtamisessa, laadukkuutta ratkaisuissa seka ratkaistavan asian vaikuttavuutta
kokonaisuutena tarkastellen. Tiedolla johtamisen nakdkulmasta Virtasen (2015, s. 12)
mukaan merkittdvad on, minkalaisia potentiaalisia vaikutuksia uudistuksella on.
Oleellista on tarkastella tietoperustaisesti ja tiedolla johtamisen avulla paatoksiin ja
uudistuksiin liittyvid riskeja ja toteutumisen reunaehtoja. (Virtanen, 2015, s. 12).
Viranomaiset hyodyntavat automaattista pdatdksentekoa niissda toiminnoissa ja
tehtdvissa, jotka automaatiolainsddadantdé mahdollistaa tehtdvaksi automaatiossa.
Tiedolla johtaminen tavoittelee ratkaisuillaan potentiaalisia ja vaikutusta luovia
ratkaisuja (Virtanen, 2015, s. 12; Kosonen, 2019, s. 2). Automaattinen paatdksenteko
perustuu tasmallisiin, ennalta maaritettyihin saantoihin (HE 145/2022). Kuten
hallintolaissa (HE 145/2022) todettua, niin tapaus voidaan ratkaista automaattisesti
ainoastaan, jos pdatos ei edellytd tapauskohtaista harkintaa. Jos ratkaistava asia vaatii
harkintaa, ratkaistaan kasittelyn lopputuloksen mahdolliset harkintaa vaativat seikat ja
osa-alueet virkailijatyona (Verohallinto, 2023; Eduskunta, 2020). Tassa vaiheessa tiedolla
johtamisen osalta tavoiteltavaa, on muodostaa ratkaistavan asian ympdrille riittava
asiantuntijuus (Kosonen, 2019, s. 2). Asiantuntijat muodostavat nakemyksen siitd, onko
ratkaistava asia riittavan yksiselitteinen tai onko ratkaistavan asian osalta joitain
selvitettdvia osa-alueita kohti tavoiteltavaa automaattista ratkaisua (Rissanen, 2004, s.

17; Kosonen, 2019, s. 2).
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Julkishallinnon palvelu-uudistuksen yhteydessa oli todettu, ettd organisaatiossa on
tarkeaa hyodyntaa tarkoituksenmukaisella tavalla ihmisten kykya ja kyvykkyyksia tiedon
hyodyntdmisessd, paivittamisessa ja hallinnassa (Sote, 2023). Viranomaistoimintaa
tarkastellen ylatasoisesti voidaan nahda tarkoituksenmukaiseksi toteuttaa tiedolla
johtamista automaattisen paatdksenteon eri vaiheista ja ndkokulmista nimenomaisesti
niin, etta asiantuntijaorganisaationa viranomaistoiminnassa hyddynnetdaan ihmisten
kykya, osaamista ja tiedon hallintaa paatoksenteossa. Kuten Virtanen (2015, s. 12) totesi,
niin tiedolla johtaminen tapahtuu politiikkasyklin eri vaiheissa. Tarvelahtdisyys perustuu
automaattiselle paatdksenteolle sen mukaisesti mika on tarkoituksenmukaista. Lisdksi
on tarkasteltava sitd, mitd mahdollisia hyotyja paatoksenteko tuo uudistuksen myota,
kuten automaattisessa paatdksenteossa seka mista tyosta vapautuu esimerkiksi
resurssia ja mitka vaikutukset on siirtdda automaation tehtavadksi tietyt viranomaisen
tehtavat. Kuten Salminen (2008, s. 61) ja Virtanen (2015, s. 12) oli todennut, niin pelkdn
paatoksen ratkaisu automaattisessa menettelyssa ei ole riittdva, vaan viranomaisten on
my0s seurattava ratkaistun asian vaikuttavuutta ja saavutettiinko menettelylla ne toimet,

joita ratkaisulla haettiin tai toisaalta edellytettiin.

Tiedolla johtamisen merkitys ja rooli vaihtelee automaattisessa paatdksenteon eri
prosessin vaiheissa ja tiedolla johtamisen prosessi automaattisessa paatoksenteossa
voidaan tunnistaa olevan useampi portainen. Ensin organisaation on maariteltava
paamaara eli tavoite siitd, mihin ja tietoa sekd paamaaraa tiedolla tavoitellaan
(Listenmaa, 2023, s. 77). Kuten Salminen (2004, s. 90-91) ja Sydanmaanlakka (2015, s.
79) ovat todenneet, niin |ahtdkohtaisesti viranomaistoiminnan strategiset tavoitteet
pohjautuvat julkishallinnon tehtdavankuvaan ja laissa maariteltyihin velvoitteisiin ja
vastuisiin. Kuitenkin julkishallinnon organisaatioiden, viranomaisten tehtdvat ovat
tavoitteellisia ja viranomainen toimissaan pyrkii myos tiettyyn maariteltyyn paamaaraan,
strategiaan. Asetettujen tavoitteiden seka suuntaviivan jalkeen on tunnistettava tieto ja
tietoon liittyvat sisdiset ja ulkoiset asiaan vaikuttavat seikat seka tiedon nakokulmasta
merkitykselliset tekijat tiedon darelle (vrt. Rissanen, 2004, s. 17-18; Kosonen, 2019, s.

2-3). Luodun tietopohjan, osaamisen, kyvykkyyksien ja tiedon hallinnan seka
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ymmartamisen jalkeen on tunnistettava mita mahdollisia tietotarpeita on kehittaa tietoa
eteenpain ja onko tiedon eli ennen automaattisen paatdksen annettavaa ratkaisua jotain
sellaista, mika tulisi ottaa huomioon (vrt. Rissanen, 2004, s. 17-18). Tietojohtamisella ja
tiedon johtamisella on myds tiedolla johtamisessa oma roolinsa. Tietojohtaminen tuo
mahdolliseksi rakentaa tietojarjestelmdt ja koordinointi oikeanlaiseksi ja
tarkoituksenmukaiseksi (Valtioneuvosto, 2016). Tietojohtamisessa keskeistd on, ettd
hyddynnettadva tieto on laadukasta, mutta myos ajantasaista (Hintsa, 2011, s. 12). Tiedon
johtamisen avulla tarkastellaan puolestaan tiedon laadukkuutta ja tiedon
lainsaadannollisten  velvoitteiden  tayttymista  automaattisen  paatoksenteon
ratkaistavien vaiheiden kulussa (Rissanen, 2004, s. 17). Voinkin todeta
tietokirjallisuuskatsauksesta saaman nakemyksen perusteella, etta tiedolla johtaminen
lahtee organisaatioissa ylatasolta liikkeelle ja sen tdydentavina johtamismatriiseina ovat
tietojohtaminen ja tiedon johtaminen. Tutkielmassa on todettu my6s Laihosen ja
muiden (2013) ndkemys siita, ettd tietojohtaminen lahtee liikkeelle yldkasitteena ja
alakasitteet ovat tiedolla johtaminen ja tiedon johtaminen. Laihosen ja muiden nakemys
tiedolla johtamisen kasitteestd hieman poikkeavat tutkielman ndakemyksestad tiedolla

johtamisen roolin kasitteesta johtamismallissa.

Aiemmin tutkielmassa on todettu, ettd tiedolla johtaminen on johtamis- ja toimintamalli
osana paatoksentekoprosessia (vrt. Listenmaa, 2023, s. 77) Tiedolla johtamisessa
organisaatiossa odotetaan asiantuntijoilta ratkaisukypsyyttd sekd tietoa ja
automaatiossa tehtdavan paatoksenteon osalta kyvykkyyksia tunnistaa tiedon
ajantasaisuus, laadukkuus ja tarvittaessa kehittda tai jalostaa tietoa siten, ettd paatos tai
ratkaisu johtaa oikeaan lopputulokseen (vrt. Kosonen, 2019, s. 2; Rissanen, 2004, s. 17-
18). Kuvassa 5., on pyritty hahmottaa tiedon kulkua, tiedolla johtamisen vaiheissa ennen

automaattista paatoksentekoa.
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Mahdollisuudet
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Tiedolla johtaminen paatoksenteko
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Kuva 5. Tiedolla johtamisen kulku automaattisessa paatdksenteossa.

Tiedolla johtaminen on tietoista johtamis- ja toimintamallia, jossa tavoitellaan
analysoidun tiedon hyddyntamistda osanan padatoksentekoprosessia (Valtiolla, 2020).
Tiedolla johtaminen kulkee osana koko tiedon kulun prosessia alkuvaiheen tiedon
lahtokartoituksesta ratkaisuvaiheeseen saakka. Automaattisessa padatoksenteossa
voidaan teoreettisesti katsoa viranomaisen ensin lainsdadanndllisen puolen
nakékulmasta kartoittaen selvittda mahdollisuudet automaattiselle paatéksenteolle ja,
onko tieto ja ratkaistava asia sellainen, joka on tarkoituksenmukaista kasitella
automaatiossa. Jos viranomainen tekee ratkaisun siita, etta tieto, tehtava paatos, johon
automaatiota on tahtotila lIahtea prosessoimaan automaatiossa, kulkee paatettava asia
viranomaisorganisaatiossa aina  asiantuntijakommentoinnin, kuin mahdollisten
kehittamistarpeiden, uhkien ja mahdollisuuksien lapi, ennen kuin padatos kasittelysta
automaattisesti toteutetaan. Tiedolla johtaminen kulkee koko automaattisen
paatoksentekoprosessin mukana ratkaisuvaiheeseen saakka. Tiedolla johtaminen
kartoittaa tiedon kulun ja tdaydentymisen jokaisessa vaiheessa tavoitetta, osaamista,
ymmarrysta ja tiedon "punaisen langan" eli ratkaistavan asian tahtotilan sailyttamista

ratkaisuun saakka.

Tiedolla johtamisen on kuitenkin ennen automaattista paatoksentekoa tunnistettava ne
tehtdvat, jotka voidaan mahdollisesti suorittaa koneellisesti siten, ettd ihminen osallistuu
paatoksentekoprosessiin vahan tai ei ollenkaan (vrt. Eduskunta, 2020). Tiedolla
johtaminen hakee nakemysta automaatiolainsaantelyn rajoituksiin ja niihin tehtaviin,

jotka ovat luonteeltaan lain ndakdkulmasta suoraviivaisia, rutiininomaisia ja virheen osuus
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on marginaalinen tehtdvan ratkaisun osalta (Valtioneuvosto, 2016). Julkishallinnon
organisaatioille voidaan tunnistaa olevan kuitenkin itselladn paras nakemys siita, mitka
tehtavat ovat luonteeltaan sellaisia, ettd ne voidaan automatisoida. Prosessi
automaattisesta paatdksenteosta voi tuntua raskaalta menettelyltd, mutta ulkopuolta
arvioiden ja lakia tulkiten, on lainsdadanté tuonut viranomaistoimintaan
mahdollisuuden hyédyntdaa entistd laajemmin automaattista paatoksentekoa (vrt.
Eduskunta, 2020). Tiedolla johtamista ei myoskdan saada ndhda korkeatasoisena
johtamismatriisina, vaan tiedolla johtaa voidaan johtaa monissa eri tilanteissa, niin
laajemmissa, kuin kapea-alaisissa kokonaisuuksissa. Tiedolla johtamisella tavoitellaan
mahdollisuuksia kehittdad tietoa, mutta yhta lailla kerata tarvittava osaaminen tiedon
ymparille, jotta tietoa voidaan ldahtea prosessoidusti kehittdmaan organisaatiossa
eteenpain (vrt. Listenmaa, 2023, s. 77). Kaikki tieto ei johda aina automaattiseen
ratkaisumenettelyyn, mutta ihmisten kyvykkyydet ja osaaminen tuoda tietoa ja
mahdollisuuksia toteuttaa automaatiota nakyvaksi aloittavat tiedolla johtamisen

prosessin liikkeelle (vrt. Rissanen, 2004, s. 17-18; Kosonen, 2019, s. 2-3).

Ennen automaattiseen paatoksentekovaiheeseen siirtymista, on haettava nakemys ja eri
vaihtoehtojen reunaehdot paatéksen kohteena olevan asian osalta. Lahtokohtaisesti
automaattisessa paatoksenteon kohteena olevan asian merkityksellisyys vaikuttaa siihen,
voidaanko paatettava asia hoitaa koneellisena ilman ihmisen apua. Yhtena kriittisena
tarkastelun lahtokohtana voidaan arvioida automaattisena paatoksenteon kohteena
olevan asian saavuttamaa hyotya (vrt. Virtanen, 2015, s. 15; Listenmaa, 2023, s. 77).
Esimerkiksi missa laajuudessa automaattinen paatoksenteko vapauttaa resurssia muihin
tehtaviin ja mika on hyotyaste ja mahdolliset vaikutukset. Laihosen ja Lonnqvistin (2013)
ovat todenneet, ettd tiedolla johtaminen edellyttdd organisaatiolta ymmarrysta siita,
mita se tekemdssa ja milla se tuottaa arvoa eri osapuolille tai yhteiskunnalle. Tarkeana
osana on siis ndhdd tiedon osa-alueiden ja tietojarjestelmien digitalouden
mahdollisuudet. Tieto luo pohjan automaatiolla tehtaville paatdksenteolle, mutta

paatoksentekoa ei tule toteuttaa vain automaation hyddyntamisen ilosta, vaan
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paatoksenteon on hyddynnettdva viranomaistoimintaan ja tuota lisdarvoa eri osapuolille,

kuten Laihonen ja Lonnqvist (2013) myos toteavat.

Laihonen (2019) on todennut, ettd paatoksenteon tietopohjaa on rakennettu luomalla
vhteisia tietomaarittelyja, teknisida alustoja seka paivittdamalla lainsadadantdéa. Ymmarrys ja
tulkinta tiedolla johtamisesta on kehittynyt tdman vuosikymmenen aikana huimasti ja tata
johtamismallia osataan entistd paremmin hyédyntdaa myos julkishallinnon organisaatioissa
(Laihonen, 2019). Tieto on instrumentti tiedolla johtamiseen, jota oikein tulkitsemalla ja
kayttamalla voidaan padsta suhteellisen tehokkaasti haluttuihin tavoitteisiin ja
paamaariin (Listenmaa, 2023). Automaatiolainsdadannon osalta voidaan yhtya samaan
ndakemykseen.  Viranomaistoiminnan = mahdollistava  automaatiolainsdaadanté  on
mahdollisesti heijastunut myds kehittyneen digitalouden my6ta, tai ainakin digitalous on
ollut osana vaikuttamassa kehitettdvdaan lainsdddantéon ja tarpeeseen saada
viranomaistoimintoja ketteremmiksi (vrt. Eduskunta, 2020). Kuten Oikeusministerio (2023)
oli todennut niin, toimintaympariston muutoksiin tulee reagoida entista tehokkaammin ja

naitd on myos kyettava hyddyntamaan osana julkishallinnon jarjestelmia.

Tiedolla johtamisella voidaan tunnistaa olevan tarked rooli pohtiessa mitka tyot ja
tehtadvat ovat viranomaistoiminnassa sellaisia, jotka voidaan kasitellad koneellisesti ilman
ihmisen apua. Tiedolla johtamisen voidaan katsoa rakentuvan oikean ja ajantasaisen
tiedon johtamiseen, joka tavoittelee organisaatiossa tehokasta asioiden kasittelya ja
ketteryytta (vrt. Kosonen, 2019, s. 2—3; Rissanen, 2004, s. 17-18; Listenmaa, 2023, s. 77).
Automaatiolainsddadantd tuo tiettyja reunaehtoja tehtdvaan paatoksentekoon ja ylla
olevassa kuvassa 5. on pyritty hahmottamaan seka tiedolla johtamisen merkitysta ja
automaattisen paatoksenteon kulkua sekd missa ja miten eri osa-alueet ovat missakin
vaiheessa ratkaisevia. Ylla kuvassa 5. on havainnollistettu tiedolla johtamisen ja
automaattisen paatoksenteon kulkua prosessivaiheittain. Tietoa on tiedolla johtaminen,
on tieto sitten ulkoa, sisdista, nakyvaa, jarjestelmastad tuotettua, yksiselitteista tai lain
mahdollistamaa, niin tdhdn vaikuttaa tiedolla johtamisen kautta ihmiset, ihmisten
ymmarrys, tiedon kehittdaminen ja ratkaisut siihen, mistd tiedosta voidaan kehittaa

automaattinen ratkaisu isolle joukolle soveltuvana paatoksena ja massatehtava.
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6. Johtopaatokset

Tutkielmassa on tarkasteltu digitalisaation kehityksen tuomia mahdollisuuksia
hyodyntda viranomaistoiminnassa automaattista padatoksentekoa. Tavoitteena oli
tarkastella tiedolla johtamisen eri ulottuvuuksia, prosesseja ja naiden vaikutusta
automaattiseen paatoksentekoon julkishallinnon organisaatioissa. Lisaksi tavoitteena oli
tutkielmassa tuoda nakyvaksi niitd puolia automaattisesta paatoksenteosta, jotka toivat
uuden saantelyn kautta muutoksia viranomaistoimintaan ja, miten nama seikat
mahdollisesti nakyivat teoreettisella tasolla. Tutkielmassa pyrkimys oli myods
havainnollistaa, mitkda mahdolliset ja hypoteettisesti seka teoriatasolla tarkastellut
ratkaisut johtavat automaattiseen paatoksentekoon, tiedolla johtamisen ja tiedon
nakékulmasta. Tassd padaluvussa tarkastellaan yhteenvetona sitda, miksi tiedolla
johtaminen  on  merkityksellista, kun  automaatioratkaisuja  julkishallinnon

organisaatioissa ratkaistaan.

Tutkielma tiedolla johtamisesta ja automaattisesta paatoksenteosta antaa ndakyman
tiedolla johtamisen tietokirjallisuudesta ja automaatiossa tehtdvien paatosten lain
saantelysta. Tutkielma toteutettiin kuvailevana kirjallisuuskatsauksena ja ndin ollen
viranomaisilta ei pyydetty tutkielmaan ndkemystd siitd, miten he toteuttavat ja
toteuttavatko tiedolla johtamista paatoksenteossa, kun ratkaisevat niitd tehtavia ja
prosessien tehokasta kasittelyd, jotka voidaan automaatiolla ratkaista. Tutkielma antaa
kuitenkin hyvan pohjan ja nakemyksen siihen, miten tiedolla johtamisen avulla voidaan
hallita ja ohjata seka koota tiedon ymparille tarvittava osaaminen kokonaisuudeksi, kun
tavoitellaan tehokasta, resurssia saastavia ja laadukkaita toimia paatoksenteossa (vrt.

Kosonen, 2019, s. 2-3; Listenmaa, 2023, s. 77-78; Valtonen, 2019; Virtanen, 2015, s. 14).

Tutkielmassa tuotiin esille, ettd automatisoitua paatoksentekomenettelyd arvioinut
eduskunnan apulaisoikeusasiamies oli nostanut esille, ettd toteutetussa

automatisoidussa paatoksenteossa ei toteutunut lainsdantely, jossa olisi otettu
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huomioon hyvan hallinnon ja oikeusturvan sekd virkavastuun asianmukainen
toteutuminen (Oikeusministerio, 2020; Hallituksen esitys 145/2022 vp). Tiedolla
johtamisen vaikutuksena ja avulla julkishallinnon organisaatioissa onnistutaan
kartoittamaan prosessin vaiheistusten mukaisesti ndkemysta, ymmarrysta ja
kokonaisuutta siitd, mitkd asiat on otettava huomioon, jotta viranomainen
toteuttaessaan paatoksentekoa, toteuttaa myds, esimerkiksi hyvan hallinnon tai

virkavastuun periaatteita (vrt. Kosonen, 2019, s. 2—-3; Maenpaa, 2016, s. 20).

Automaattisen paatdksenteon prosessin voidaan katsoa nopeuttavan viranomaisten
paatosten ja ratkaisuiden tekoa (vrt. Verohallinto, 2023b; Kansaneldkelaitos, 2023).
Lahtokohtaisesti tiedon merkitys automaattisessa paatdksenteossa on suuri ja
automaatiossa tehtdva paatos perustuu koneelliseen ja olemassa olevien seka
annettujen tietojen tulkitaan, jossa valissa ei ole olleenkaan tai on vahissda maarin
ihminen (TiHL 288). Automaatiopaatoksen voidaan katsoa olevan suuremmalle massalle
lahetettdva paatosasiakirja, ohjaava- tai kehoittava asiakirja, jossa sama kohdejoukko on,
esimerkiksi etuuksien saajia, jotka saavat paatoksen asian ratkaisusta (Verohallinto,
2023b; Kansaneldkelaitos, 2023). On tunnistettua, ettd automaatiota voidaan myos
kayttda muissakin viranomaisten palveluissa, esimerkiksi neuvontavelvollisuuden
tayttamisessa (Mantylda & muut, 2022, s. 120). Automaattiset ratkaisut tulevat
tulevaisuudessa varmasti lisdaantymaan esimerkiksi, neuvontatilanteiden ja muiden
tehtdvien osalta, jotka on mahdollista automaattisesti lainsdaantelyn pohjalta ratkaista.
Tiedon valtavirrassa, strategisilla paamaarilla, resurssien tehokkuuden lisdaamiselld ja
lainsdantelyn mahdollisuuksien sallimissa rajoissa, automaattista paatoksentekoa
tullaan mahdollisuuksien mukaan tulevaisuudessa eri julkishallinnon organisaatioissa
kasvattamaan (Virtanen, 2015, s. 14; Listenmaa, 2023, s. 77-78; Laihonen, 2013).
Esimerkiksi Verohallinnon toiminta- ja taloussuunnitelmassa vuosille 2020-2024, on jo
todettu useassa palveluasteissa tavoitteeksi nostattaa automaattista kasittelya

korkeammalle (Verohallinto, n.d.).



79

Automatisoitua paatdksentekoa viranomaistoiminnassa ei voida katsoa yksinkertaiseksi
menettelyksi. Nain siksi, ettd julkishallintoon kohdistuu kansalaisten taholta vahvoja
odotuksia ketteryyden, hyvan hallinnon, oikeusturvan, ja perusoikeuksien
toteuttamisesta (Maenpaa, 2016, s. 20). Voidaan tunnistaa, etta resurssien niukkuus ja
muuttuvat toimintatavat haastavat organisaatiota toimimaan entistd paremmin ja
ketterammin, mutta myos tehokkaammin (Valtioneuvosto, 2016). Pyrkimys alati
kehittyvan teknologian my6ta nostattaa miettimaan organisaatioissa toimintoja siten,
miten toimintatapoja voitaisiin kehittaa tai muuttaa (Mikkila, 2023). Tiedolla johtaminen
on tiedon systemaattista analysointia tiedon hyddyntamiseksi paatoksenteossa

(Kosonen, 2019, s. 2).

Tutkielmassa tarkasteltiin my0Os strategista johtamista osana tiedolla johtamisessa.
Tutkielmassa tunnistettiin, etta tiedolla johtaminen tulisi kytkea osaksi organisaation
strategiaty6ta ja sen johtamista (Dayan, R., Heisig, P., Matos, F. 2017, s. 310-312;
Listenmaa, 2023, s.77) Tiedolla johtaminen tarvitsee paamaaran, eli tavoitteen
toimiakseen (Listenmaa, 2023, s. 77). Olemassa olevan tiedon hyodyntamisen, hallinnan
ja laadukkuuden tarkeyttd, seka kyvykkyyksien, osaaminen ja asiantuntijuuden
kerdamistd ja kartoittamista korostettiin tiedolla johtamisessa useaan otteeseen (vrt.
Kosonen, 2019, s. 2; Rissanen, 2004, s. 17-18; Valtonen, 2009; Listenmaa, 2023, s. 77).
Tiedolla johtamisen merkitys on olennainen automaattisen paatéksenteon
kokonaisuudessa ja tiedon eri variaatioiden ja mahdollisuuksien selvittamisessa. Kuten
kirjallisuuden perusteella todettua, niin tieto ja organisaation strateginen tavoite
maadrittelevat sen mitd tavoitteita automaattisessa pdatoksenteossa julkishallinnon

organisaatiot tavoittelevat.

Tutkielman pohjalta saatua kokonaiskuvaa arvioiden voidaan katsoa, etta tulevaisuuden
tavoite- ja tahtotila julkishallinnon organisaatioissa on saada siirrettyd ihmisen tekema
tyo vaativampaan tyohon (vrt. Huang & Rust, 2018). Tietotekniikka on mahdollistanut
sen, ettd tulevaisuudessa on mahdollista siirtdd enemman rutiininomaisia ja

vksinkertaisia tehtavia koneellisesti tehtavaksi (TiHL 2 §:n 16; Huang & Rust, 2018). Tama
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voidaan katsoa onnistuvan vain, jos julkishallinnon organisaatioissa on tavoitetila
maariteltyna, eli strateginen paamaara asetettuna ja ymmarrys siitd, etta tiedolla
johtamalla saavutetaan organisaatioiden nakdkulmasta merkittava hyoty ja ymmarrys
kokonaisuudesta (vrt. Listenmaa, 2023, s. 77). Eduskunta (2020) on julkaisussaan
todennut, ettd tulevaisuudessa on tarve reagoida seka kehittdd kaytettavia tyokaluja
sekd prosesseja organisaatioissa tiedon kaytettdavyyden osalta. Eduskunta (2020) on
my0Os julkaisussaan tuonut esille sen, ettd tiedolla johtamisen avulla onnistutaan
hyddyntamaan tietoa riittavalla ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Jussila (2010, s. 7) oli
my0Os nostanut esille, ettda tietojohtamisen kasite on rantautunut julkiselle sektorille
hitaammin kuin yksityiselle sektorille. Voidaan ndahda, etta tulevaisuudessa enemmissa
maarin julkishallinnossa tavoite ja tahtotila on saavuttaa ratkaisuja ja ohjata toimintaa
tiedolla johtamisen avulla (Eduskunta, 2020). Esimerkiksi Oikeusministerio (n.d.) on jo
havainnut tiedolla johtamisen merkittavyyden ja lahtenyt toteuttamaan paatoksentekoa ja
linjauksia tiedolla johtamisen prosessina kohti tavoiteltuja, eli strategisia padmaaraa (kuva

4.).

Tutkielmassa kokonaiskuva tiedolla johtamisessa ja automaattisessa paatoksenteossa on
se, ettd tiedolla johtaminen vaatii strategian eli tahto- ja tavoitetilan maarittelya
(Listenmaa, 2023, s. 77). Tavoitetilaksi tunnistetaan automaattinen paatoksenteko ja
automaattisen paatoksenteon ympdrille muodostetaan tiedolla johtamisen kautta
kokonaisuus (vrt. Kosonen, 2019, s. 2-3; Listenmaa, 2023, s. 77). Jotta strategisiin
tavoitteisiin padstdan, niin tiedolla johtaminen vaatii tiedon ymmartamista, hallintaa ja
tiedon laadukkuuden analysointia, mutta myos kyvykkyyksien ja osaamisen kartoitusta,
joita on tullut eri prosessien ja tavoin selvittdd matkan varrella kohti automaattista
paatoksentekoa (Kosonen, 2019, s. 2; Rissanen, 2004, s. 17-18; Valtonen, 2009).
Tarkedssa roolissa on tiedolla johtamisen avulla kerata tavoitellun paamaaran ymparille
oikeat ihmiset huolehtimaan tavoitetilan ja strategisten suuntaviivojen etenemisesta
(Rissanen, 2004, s. 17-18). Voidaan tunnistaa, ettd tiedolla johtaminen ei itsessaan
sisdlld tiedon maaritelmaa, mutta tiedolla johtaminen on kanava kerata riittava
osaaminen seka tietotaito organisaatiosta ratkaistavan asian ymparille (Opetushallitus,

2023; Laihonen & muut, 2013, s. 5). Tiedolla johtamisessa merkityksellistd on osata
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kanavoida ja ymmartaa tiedolla johtamisen eri vaiheita ja vaikutusta itse
paatoksentekoon (vrt. Virtanen, 2015, s. 12; Sote, 2023). Voidaankin katsoa, etta vaikka
tiedolla johtamisessa on monia eri ulottuvuuksia ja vaiheita, tiedolla johtaminen voidaan
toteuttaa ratkaisuvalineena kevyemmin, mutta myds laajemman menettelyn kautta.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd tiedolla johtaminen voidaan toteuttaa prosessina myods
kevyesti ja enemmankin vain tietoa paivitettavana ratkaisuna. Kuten tutkielmassa
todettua, niin merkittdvda on myos seurata ratkaistun asian vaikutusta ja tarvittaessa
viranomaisen on tarkennettava tai paivitettdva, esimerkiksi automaattisesti

toteutettavaa ratkaisua (vrt. Salminen, 2008, s. 61)

Kuten mainittua, niin digitalous haastaa julkishallintoa ja tahan pyritaan vastaamaan,
muun muassa lainsdddannon paivittamisella tai jopa uudistuksilla (Eduskunta, 2020). Ei
voida kuitenkaan liiaksi korostaa ketteryyden, resurssitehokkuuden ja digitalouden
hyodyntdamisessa edeltdkavijoiden osalta sitd, ettd vaikka toimintatapojen odotetaan
olevan tehokkaita, niin yhta lailla kansalaiset odottavat ratkaisujen olevan myds
laadukkaita (vrt. Maenpaa, 2016, s. 20). Merkityksellistd on, ettd automaattisesti
tehtavat paatokset ja ratkaisut kasitelldaan ennen kaikkea laadukkaasti ja tehokkuutta
unohtamatta (Maenpaa, 2016, s. 71-72; Kosonen, 2019, s. 2-3). Tiedolla johtaminen ei
ole suoraan avain resurssien tehokkaaseen kayttoon ja ketteriin toimintatapoihin, mutta
tiedolla johtamisen avulla onnistutaan kerdamaan asiantuntemus ja osaaminen tiedon
ympdrille siitd, mitka tehtavat mahdollistavat tai ovat mahdollisia kasitelld tehokkaasti,
kuten automaatioratkaisulla. Tiedolla johtaminen on tiedon hyddyntamista ja

organisaation tavoitteiden tukemista (vrt, Listenmaa, 2023, s. 77-78).

Verohallinto on todennut tekevansa vuosittain yli 15 miljoonaa paatosta verotukseen
liittyen (Verohallinto, 2023b). Vaikka tieto on laht6isin vain yhden viranomaisen
julkilausumasta tiedosta, voidaan varovasti tulkiten ajatella, ettd mahdollisten paatosten
tai ratkaisujen aste ei esimerkiksi Kansaneldkelaitoksessa ole juuri tatd lukua pienempi.
Tasta johtopaatoksena arvioiden voidaan katsoa, ettd viranomaisten toiminnoissa on

tehtdvia, jotka ovat tarpeen toteuttaa automaattisena ratkaisuna. Tulevaisuudessa yha
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entistd enemman viranomaistoiminnassa ja viranomaisten ratkaisuissa, niin
ohjeistuksessa,  kuin  paatoksissa  pyritdan hyodyntamaan  automaattista

ratkaisumenetelmaa (vrt. Verohallinto, n.d.; Mantyla & muut, 2022, s. 120).

On tunnistettavaa, etta tulevaisuudessa organisaatioiden toiminnot kehittyvat ja samoin
myds viranomaisten on toiminnoissaan seka palveluissaan pyrittava sadilyttamaan
ketteryys ja laadukkuus (vrt. Eduskunta, 2020; Mikkila, 2023; Rissanen, 2004, s. 17-18;
Valtonen, 2009). Automaatiolainsaddantd ja automaatiotoimintojen kaytto
viranomaisten palveluissa ei ole pakottavaa, mutta mahdollista (HE 145/2022).
Uudistunut lainsdadanto tarkentaa viranomaisten toimintaa ja automaatiolainsaadanto
varmistaa myos hyvan hallinnon toteutumista automaattisesti tehtavissa ratkaisuissa (HE
145/2022). Huomioitavaa on, ettd viranomaisten toiminta perustuu laissa saddettyihin
velvoitteisiin ja edellytyksiin, joten "suuri laiva" ei kdanny nopeasti, mutta julkishallinnon
organisaatiot pyrkivat kehittdmaan ja tehostamaan toimintojaan tulevaisuudessa
mahdollisuuksien  mukaan (vrt. Eduskunta, 2020; Valtioneuvosto, 2016).
Automaattisessa pdatoksenteossa voidaan katsoa tiettyjen toimintojen nopeampi,
mahdollisesti selkeampi ja ennen kaikkea yhdenmukainen prosessi toteutuvan (vrt.
Verohallinto, 2023b: Kansaneldkelaitos, 2023). Kuten hallituksen esityksessd ja
lainsdadannossa on todettu, niin kuitenkin on huolehdittava siitd, ettd automaattista
paatoksentekoa toteutettaessa, tehtdvat ovat yksinkertaisia, rutiiniluontoisia ja jotka
pohjautuvat tietojarjestelmien kautta saatavaan tietoon (HE 145/2022). Tiedolla
johtamisen avulla organisaatioissa onnistutaan poimimaan tiedon massasta ja tehtavista

ne tehtavat, jotka voidaan ratkaista automaattisesti.

Tiedekirjallisuuden ja viranomaisten julkaisemien uutisointien perusteella, tutkielmassa
voidaan johtopaatoksena todeta, etta tulevaisuudessa kehitystyo
automaatiopaatoksenteossa on kasvava (vrt. Verohallinto, n.d.; Verohallinto, 2023b;
Kansanelakelaitos, 2023). Tulevaisuuden tietotekniikan ja vertailutietojen kehityksen
myota, voidaan ndahda, ettd henkil6t tulevat saamaan enemmissa maarin viranomaisten

paatoksia automaatiossa (vrt. Verohallinto, n.d.; Verohallinto, 2023b). Voidaan katsoa,
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ettd viranomaistoiminnassa jatkossakin tavoitellaan entistd enemmadan koneellisesti
tehtavaksi rutiininomaisia, selkeitd, lainsadadannén mahdollistavia tehtadvia, jolloin
resursseja saadaan siirrettyd vaativimpiin tehtaviin ja resurssitarve saattaa jopa laskea
viranomaisten toiminnoissa, jos tehtdvid saadaan kokonaan tai enemmissa maarin
automatisoitua (vrt. Huang & Rust, 2018). Tiedolla johtamisella on nyt ja tulevaisuudessa
oma tarkea merkityksensa tietojen kasittelyssa, hallinnassa, laadukkuuden

varmistamisessa ja sdilyttamisessa (Kosonen, 2019, s. 2—-3; Rissanen, 2004, s. 17-18).

Tulevaisuus on aina vaikeasti ennakoitavissa ja erilaisilla analyysimenetelmilld saadaan
mahdolliseksi ja tarkasteltavaksi mahdolliset uhat ja onnistumiset kentat
organisaatioissa (Mikkild, 2023). Loppupaatelmana johtopaatdksien osalta on se, etta
julkishallinnon organisaatiot, pyrkivat kehittdamadan toimintojaan jatkossa entista
enemman (Valtioneuvosto, 2016; Eduskunta; 2020). Lainsdadantdon tehtavat muutokset
ja uudistukset vaativat kuitenkin aikaa, mutta tdrkeda on se, ettad julkishallinnon
organisaatioissa on ymmarretty tiedolla johtamisen merkityksellisyys ja tahtotila on
rakentaa julkishallinnon jarjestelmat kuntoon (Valtioneuvosto, 2016). Kuten nykyisin,
niin viela mahdollisesti seuraava vuosikymmen ajan viranomaistoiminnassa tullaan
lainsaadannon kehittamisen osalta hieman perdssa. Kuitenkin johtamishankeet,
johtamistavat ja mallit pyritdan jarjestamaan julkishallinnon organisaatioissa
ajantasaiseksi (vrt. Valtioneuvosto, 2016). Lopputoteamus tutkielmassa on, etta tieto ei
odota organisaatioita, vaan organisaatioiden ja julkishallintojen virastojen ja
virkamiesten on pystyttdva haastamaan ja kehittdmaan toimintojaan tiedon mukana (vrt.
Valtioneuvosto, 2016). Tulevaisuudessa, kun mietitdaan niita tehtavia ja paatoksia, jotka
voidaan automaattisella menettelylla ratkaista, on tassa kartoitustydssa apuna tiedolla

johtaminen.

Tutkielmassa nousee esille tiedolla johtamisen merkityksellisyys tiedon kokonaisuuksien
hallinnan osalta. Tutkielman jatkoselvitystyona tavoitteellista on selvittaa julkishallinnon
organisaatioiden tiedolla johtamisen hyodyntamista ja sitd, miten julkishallinnon

organisaatioissa kaytdnnossa toteutetaan tiedolla johtamista. Jatkoselvityksen osalta
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mielenkiintoista on myos se, miten julkishallinnon organisaatioissa edetddan kohti
strategisesti tavoiteltuja paamaaria. Lisaksi mielenkiintoisena lisaselvitettavana osa-
alueena on saada nakemys siitd, miten tiedon massasta tiedolla johtamisen avulla
kerdtaan ja saadaan analysoitua ne tehtavat, jotka voidaan automaattisella
menettelytavalla ratkaista. Digitalisaation kehitys on tulevaisuudessa
myoOtdvaikuttamassa  entista  ketterampiin menettelyihin  ja  julkishallinnon
organisaatioissa automaatiota on varmasti tarkoituksenmukaista pyrkia hydodyntamaan
enenevissa maarin paatoksenteossa. Kiinnostavaa jatkotutkimuksen nakokulmasta on
hakea nakemysta myos digitalouden vaikutuksesta ja sen hyédyntamisesta seka missa
maadrin automaattinen paatdksenteko ndkyy esimerkiksi resurssien tehokkaassa
kaytdssa ja milla tavoin viranomainen yllapitaa jarjestelmallista tietoutta laadukkaasta ja

hyvan hallinnon edellyttamista vaateista.
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