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Tietamattomyyden tunnustaminen on viisauden alku
Johdanto

Ignorance is always correctable. But what shall we do if we take
ignorance to be knowledge. (Postman 1985.)

Jokainen itseddn kunnioittava organisaatio suhtautuu asiaan kuuluvalla vakavuudella tiedolla
johtamiseen. Tama on ymmarrettdvaa monestakin syysta - ei vahiten siksi, ettd toimialasta
riippumatta organisaation kuin organisaation selviytyminen ja menestyminen riippuu niiden
kyvysta hankkia, analysoida ja hyddyntaa tietoa. Tieto on monelle organisaatiolle paitsi tarkein
tuotannontekija myds olennainen toiminnan tuotos.

Tiedolla johtamisen korostamiseen erillisena ja uutena johtamisen "ismina” voidaan suhtautua
kuitenkin varauksella. Tiedolla on johdettu ennenkin. Jo Aristoteles tiettavasti arveli, etta se,
joka tietdd, mikda on tarpeellista ja pystyy sen toimittamaan, osaa johtaa niin taloa kuin
valtiotakin. Vertauskuvallisesti voidaan ajatella, ettd "tiedolla johtava organisaatio” on
samanlainen itsestadnselvyys kuin "hengitystoimintaa harjoittava ihminen”.

KuntayhteisOssa tiedolla johtamista tarvitaan muun muassa poliittisessa paatoksenteossa,
arjen hallinnossa, strategisessa suunnittelussa ja palvelutuotannon ohjaamisessa. Esimerkiksi
talousarvion laatiminen on sitd vankemmalla pohjalla, mitd tarkempaan kasitykseen meno- ja
tulopohjan pitavyydestd se perustuu. Samoin palvelutuotantoverkoston kehittiminen ja
optimointi edellyttdd tietoa palvelujen tuotantokustannuksista ja laadusta. Paikkakunnan
urheiluseurat voivat olla kunnan strategisia kumppaneita kuntalaisten terveyden
edistamisessa ja kunnan yhteisollisyyden vahvistamisessa. Tama edellyttda kuitenkin tietoa
liikunnan vaikutuksista. Poliittisissa kddenvaannoéissdkin silla on arvoa, mitd paremmin
argumentit perustuvat musta tuntuu -tiedon sijaan kaikkien hyvaksyttavissa oleviin faktoihin.

Tiedolla johtaminen on hyva padmaarg, jonka saavuttaminen ei kuitenkaan toteudu itsestaan.
Aina tavoite ei toteudu, vaikka sen eteen nahtdisiin paljonkin vaivaa. Syitda on monia.
Yksilotasolla kognitiiviset vinoumat ohjaavat huomiotamme asioihin, jotka vahvistavat sitj,
minka tiedamme jo ennenkin (Nickerson 1998). Nain kay, koska mielemme ei valttamatta ole
erityisen kiinnostunut asioiden tilasta vaan sisdisestd tasapainosta (Haidt 2012). Myos
organisaatiot karsivdt erilaisista vinoumista. Organisaatioissa syyllistytdan seka
jarjestelmalliseen informaation ylituotantoon (Feldman & March 1981) etta sen aktiiviseen
valttdmiseen (Jalonen 2010). Molemmat syovat resursseja, mutta eiviat tuota arvoa. Naita
useammin tiedolla johtamisen epaonnistumisen taustalta l6ytyy kuitenkin systeemisia
tekijoitd. Niissd on kysymys ihmisten ja asioiden keskindisriippuvuussuhteista syntyvasta
yhteisvaikutuksesta, jossa yksildiden ja ryhmien omista ldhtokohdista rationaaliselta
vaikuttava toiminta tuottaa kokonaisuuden, kuten organisaation ja yhteiskunnan kannalta
haitallista kehitysta. Tiedolla johtaminen voidaan mieltdd turvalliseksi organisatoriseksi



konventioksi, jota perustellaan paremmilla paatoksilla, mutta jossa hyvan tavoittelu johtaa
joskus yllattavaan lopputulokseen.

Tassa kasitteellis-teoreettisessa katsausartikkelissa tarkastellaan tiedolla johtamisen
haasteita tietdamdttomyyden hallinnan ndakoékulmasta. Nadin tehdaan, koska organisatorinen
tietdmattomyys on puutteellisesti teoretisoitu ja siksi myo6s huonosti ymmarretty ilmio.
Artikkelissa eritellddan tietdamattomyyden ilmenemismuotoja ja esitetddan ratkaisuja
tietdmattomyyden hallintaan.

Tietoperusteisuus yhteiskunnallisessa paitoksenteossa

Tietoperusteisuutta ja tiedolla johtamista voidaan pitdd hyvdn hallinnon keskeisena
ominaispiirteend. Myo6s hallinnossa tiedolla johtamisella pyritdan relevantin tiedon
erottamiseen epdolennaisesta informaatiosta (Jalonen 2015). Tietoperusteisuus on ollut
arvossaan sekd hallinnon uudistamisessa ettd hallinnon paivittdisessa johtamisessa. Tietoa on
tarvittua politiikkasyklin eri vaiheissa eri tarkoituksia varten. Esimerkiksi Virtanen ym. (2015:
12-13) tunnistavat syklin eri vaiheissa erilaisia tiedonintresseji. Suunnitteluvaiheessa tietoa
tarvitaan, jotta voidaan hahmottaa tavoiteltavan politilkan tarkoituksenmukaisuutta ja
tarvelahtoisyytta seka tavoitteiden, resurssien ja keinojen sopusuhtaa. Toimeenpanovaiheessa
arvokkaaksi nousee tieto, joka auttaa arvioimaan politiikkaohjelman valittémia tuotoksia.
Tilintekovastuuvaiheessa tiedonintressi nousee tarpeesta osoittaa politiikkaohjelmalla aikaan
saatuja vaikutuksia.

Tietoperusteisen paatoksenteon merkitys on tunnustettu myds 2000-luvun hallitusohjelmissa.
Matti Vanhasen ensimmadisen hallituksen (2003-2007) ohjelmassa mainitaan, ettd hallitus
harjoittaa aktiivista tietoyhteiskuntapolitiikkaa, jonka yhdeksi kulmakiveksi asetettiin
sahkdoisten verkkopalvelujen voimakas kehittdminen. Jyrki Kataisen hallituksen (2011-2014)
ohjelmassa tiedolla johtaminen liitettiin erityisesti julkisen sektorin tuottavuuden lisadmiseen
ja yhteensopivien tietojarjestelmien kehittdmiseen. Juha Sipilan hallituksen (2015-2019)
ohjelmassa tiedolla johtamista edistettiin muun muassa panostamalla tietojen sujuvaan
siirtymiseen viranomaisten valilla ja lupaamalla, ettd julkinen hallinto kysyy samaa tietoa
kansalaisilta ja yrityksiltd vain kerran. Sanna Marinin (2019-) hallitus puolestaan sitoutuu
tietopohjaiseen politiikan tekoon, ennakointi- ja tutkimustiedon roolin vahvistamiseen
strategisessa  paatoksenteossa sekd systemaattiseen vaikutusarviointiin = kaikessa
lainvalmistelussa. = Hallitukset toisensa perdan ovat luvanneet syventda yhteistyota
tiedeyhteison kanssa.

Valtakunnantason lisdksi tiedolla johtamiseen Iuotetaan myd6s suomalaisissa kunnissa.
Tietoperusteisen  paatoksenteon hyodyllisyyteen uskotaan kuntien strategisessa
suunnittelussa, tulevaisuuden ennakoinnissa ja palvelujen johtamisessa. Hyvana esimerkkina
Suomen Kuntaliiton kehittama sidhkodinen hyvinvointikertomus (www.hyvinvointikertomus.fi),



joka antaa tietoa kunnan elinvoimasta, taloudesta, rakenteista, palveluista ja kuntalaisten
hyvinvoinnin tilasta vaestoryhmittain.

Tiedolla johtaminen ja tietoperusteinen padtoksenteko on ollut suosittu aihe myods
julkishallinnon tilaa ja kehittdmistarpeita tarkastelevissa raporteissa ja selvityksiss3, joissa on
kartoitettu yhteiskunnallisen paatoksenteon tietoympariston haasteita ja tietoperusteista
paatoksentekoa ohjeistavia politiikkalinjauksia sekd laadittu suosituksia tietoperusteisen
paatoksentekoon. Toteutimme yhdessd Harri Raision ja Petri Uusikylan kanssa SITRAn
toimeksiannosta selvityksen, jossa analysoimme tiedon kdyton poliittista ja hallinnollista
ohjausta. Kartoitimme selvityksessa keskeiset tiedon kayttoon liittyvat kotimaiset poliittiset ja
hallinnolliset  linjaukset, ohjeistukset sekd kdytannot. Aineisto koostui noin
neljastakymmenestd kansallisesta ja kansainvalisestd selvityksestd ja raportista, joissa
kasitelladn tiedolla johtamisen nykytilaa ja haasteita yhteiskunnallisessa paatoksenteossa. (Ks.
tarkemmin Raisio ym. 2018). Oheiseen taulukkoon on koottu yhteenvedonomaisesti keskeiset
havainnot selvitykseen sisadltyneestd dokumenttianalyysista.

Taulukko 1. Tiedolla johtamisen tavoitteita ja haasteita yhteiskunnallisessa paatoksenteossa.

Tavoite Haaste

Tiedolla johtaminen palvelee strategian Tiedolla johtaminen on sidottava osaksi

toteuttamista ja operatiivista tehokkuutta. | ohjausjarjestelmad, johtamisjarjestelmaa ja arjen
johtamiskdytdnt6ja.

Tiedolla johtaminen edistia systeemista Systeemisen muutoksen edistdminen vaatii

muutosta. horisontaalisten (poikkihallinnollinen) ja

vertikaalisten (hallinnontasojen valinen) tiedonkulun
pullonkaulojen poistamista.

Tiedolla johtaminen vahvistaa Pienten, keskikokoisten ja suurten ilmi6iden
ilmiolahtoista paatoksentekoa. yhteenkietoutuminen ja keskindisriippuvuuksien
lisddntyminen edellyttia erilaisten tietoldhteiden ja
monimuotoisten tietoperustojen hyddyntamista.

Tiedolla johtaminen mahdollistaa Tietoperustaisten ja ajantasaisten tilanne- ja

tulevaisuuden ennakoinnin. tulevaisuuskuvien rakentaminen edistaa hallinnon
proaktiivisuutta ja adaptiivisuutta.

Tiedolla johtaminen edustaa Nayttoperusteisuuden edistiminen edellyttda tiedon

nayttoperusteista paatoksentekoa. kysynnan (paidtoksenteossa tarvitaan tietoa nyt ja

heti) ja tiedon tarjonnan (tutkimustiedon tuottaminen
on hidasta) erilaisten aikahorisonttien
yhteensovittamista seka paatoksentekoa tukevan
tiedon integrointia poliittisen paatoksenteon oikeisiin

vaiheisiin.
Tiedolla johtaminen helpottaa datan Tiedolla johtaminen luo kehikon, joka edistaa
merkityksellistimista. relevantin tiedon seulomista datamassasta, datan

yhdistamista eri lahteista sekd datan muuttamista
paidtoksenteossa hyodylliseksi informaatioksi.
Tiedolla johtaminen vauhdittaa julkista Julkishallinto ei ole vain markkinapuutteen korjaaja,
innovointia. vaan voi aktiivisesti edistdd innovointia panostamalla
avoimiin tietovarantoihin ja avoimen datan
saatavuuteen.




Laatimamme selvityksen yhteenvetona voidaan todeta, ettd yhteiskunnallisten ilmididen
monimutkaistumisen vuoksi tiedolla johtamisessa on kehitettava uusia tapoja koota yhteen eri
muotoista ja eri ldhteistd tietoa yhdessd tulkittavaksi. Kysymys ei niinkdan ole tiedon
puutteesta vaan hallinnon kyvysta tulkita tietoa ja toimia tulkinnan pohjalta.

Ndyton ohjaamaa politiikkaa vai politiikan ohjaamaa niyttoa?

Yhteiskunnallisessa padtoksenteossa ja julkisjohtamisessa vannotaan yhd useammin
nayttotiedon nimeen. Nayttoperusteisesta paatoksenteosta (evidence-based decision-making)
on tullut monin paikoin synonyymi tiedolla johtamiselle. Nayttotiedon avulla on pyritty irti
politikoinnista asioissa, joissa sille ei ole jarkevia perusteluja. Hyva naytto ei synny itsestaan
vaan sen kerddaminen vaatii huolellisuutta ja kohdeilmion erityispiirteiden huomioimista.
Vaikka nayttotieto onkin kontekstisidonnaista, tutkimuskirjallisuuden pohjalta voidaan esittaa
yleisid huomioita hyvin nayttétiedon ominaispiirteista (esim. Parkhust & Abeysinghe 2016).
Ensinndkin ndytén on oltava wuskottavaa ja luotettavaa. Tama edellyttaa
tutkimusmenetelmallisesti  validisti tuotettua tietoa ja arviointikriteerien selkeda
kommunikointia. Toiseksi nayttd on tuotettava prosessuaalisesti legitiimilld tavalla. Nayton
prosessuaalinen hyvaksyttavyys syntyy ldpindkyvyydestd sekd ndytdn tuottajien ja
hyodyntijien tilivelvollisuudesta. Kolmanneksi ndytén on oltava poliittisesti relevanttia.
Poliittisen relevanssin vaatimus tarkoittaa kidytannossa sitd, ettd niukkoja resursseja on syyta
kohdentaa mahdollisimman hyvan nayton saamiseen yhteiskunnan kokonaisuuden kannalta
tarkeimmista asiakysymyksista.

Nayttoperusteisessa paatoksenteossa luotetaan tutkimustietoon, koska tiede ymmarretaan
itseadn korjaavaksi systeemiksi. Kaytannossa nayttoperusteisuudella on rajansa. Tama johtuu
yhtdaltd tutkimustiedon tuottamisen prosessin hitaudesta suhteessa paiatoksentekoon.
Toisaalta tutkimuksen keinoin tuotetaan tietoa syvallisesti, mutta kapea-alaisesti, kun taas
politiikassa tarvitaan laaja-alaisuutta ja kokonaisuuksien hallintaa. Esimerkiksi Tuomisto (ym.
2017: 32) muistuttavat, etta paattajat "kaipaavat varmoja vastauksia ja soveltavaa tietoa, kun
taas tieteessa selitysten epdileminen ja tieteellinen tieto ovat arvo itsessdan”. Siind missa
tutkimuksen maailmassa luotetaan metodiikkaan, politiikan maailmassa tarvitaan retoriikkaa.

Nayttoperusteisen paatoksenteon haasteiden vuoksi yha useammin kuulee puhuttavan nayton
ohjaamasta paatoksenteosta (evidence-informed decision-making) (Head 2015). Kasitteellisesti
pieneltd vaikuttavalla erolla on kdytannon merkitystd. Nayttoperusteisuuteen liittyva
optimismi on ndytén ohjaavaa vaikutusta korostavassa lahestymistavassa vaihtunut realismiin
ja sen hyvaksymiseen, ettd tutkimustieto on yhteiskunnallisessa paatoksenteossa vain yksi
hyvidn paatoksenteon elementti. Yhteiskunnalliseen paatoksentekoon liittyy usein



arvokysymyksid, joita ei voida neutralisoida vakuuttavallakaan ndytolld. Inhorealistisesti
katsoen  yhteiskunnallisessa  paatoksenteossa  voidaan ndahdd myds  piirteita
politiikkaperusteisesta naytosta (policy-based evidence) (Strassheim & Kettunen 2014).
Neutraaleiltakin vaikuttavat asiat voivat politisoitua ja houkutella ndyton valikoivaan
hyodyntidmiseen. Tiedeinstituutiolle ominainen tiedon objektiivisuuden olettama ei ole
sellaisenaan siirrettavissa politiikan areenalle. Tutkimustuloksilla on valitettavan usein tapana
muuttua politiikan kentalla retoriikaksi (Jussila 2012).

Narulla tyontimisen sietimiton vaikeus

Informaatio-ohjauksella tarkoitetaan vaikuttamaan pyrkivdada informaation ja tiedon
kaksisuuntaista valittamistd. Informaatio-ohjaus perustuu vuorovaikutukseen ja on
luonteeltaan suosittelevaa. Ohjauksen sisaltama informaatio voi olla kuvailevaa, vertailevaa tai
hyvia kdytantoja valittavaa. (Stenvall & Syvajarvi 2006.) Tyypillisesti ohjauksessa on kysymys
ministerion toimittamista ohjeista ja suosituksista kunnille koskien jonkin palvelun
tuottamista. Informaatio-ohjaus on keino kertoa paitsi kunnille myos kansalaisille asioista,
joiden edistdmista pidetaan tarkeana.

Informaatio-ohjaukseen on liitetty paljon odotuksia, mutta tulokset sen vaikuttavuudesta ovat
vahintddnkin ristiriitaisia. Informaatio-ohjauksen suhde valtion harjoittamaan resurssi- ja
normiohjaukseen on osoittautunut jasentymattomaksi, minka vuoksi sen tulokset ovat jadaneet
sattumanvaraisiksi (esim. Stenvall & Syvajarvi 2006). Informaatio-ohjauksen ongelmana ei ole
tutkimus- tai muun tiedon puute vaan sen kanavointi ja hyddyntdminen kuntien ja muiden
palveluntuottajien toiminnan kehittamisessa. Erityisen haasteelliseksi informaatio-ohjaus on
muodostunut sosiaali- ja terveyssektorilla. Esimerkiksi Melkas (2010) on ndahnyt informaatio-
ohjauksen toimimattomuuden yhtend keskeisend tekijdna erikoissairaanhoidon ja
perusterveydenhoidon valiseen epasuhtaan. Valtakunnalliset linjaukset ovat jadaneet osittain
toivomusten tasolle, kun yksittdiset kunnat ja kuntayhtyméat ovat reagoineet valittomiin
kysyntdpaineisiin ja unohtaneet pitkijanteisen tyon terveyden edistamiseksi. Muutokset
valtionosuuskaytanndissa avasivat Melkaksen (2010: 48) mukaan kunnille mahdollisuuden
toimia "omista ldhtokohdistaan ja monesti valtakunnallisiin linjauksiin nahden
riittdmattomasti tai jopa niiden vastaisesti”. Informaatio-ohjauksella on yhteytensa myos viime
vuosina  ndhtyihin  vanhustenhuollon  ongelmiin. = Ympaérivuorokautisen = hoivan
suosituspohjainen hoitajamitoitus tuotti kirjavia kaytintoja ja mahdollisti julkisuudessa
olleiden tietojen valossa joissakin tapauksissa myos suoranaiset vaarinkaytokset. Informaatio-
ohjauksen tehottomuuden vuoksi lainsdatdja oli pakotettu etsimdan normiohjaukseen
perustuvia ratkaisuja. Tata Kirjoitettaessa nayttaa siltd, ettd iakkdiden ihmisten
ympdrivuorokautisen hoivan sitova hoitajamitoitus astuu voimaan loppuvuodesta 2020.1

Ohjauksessa valitettavan informaation muuttuminen toimintaa ohjaavaksi tiedoksi edellyttaa,
ettd ohjattava taho tulkitsee informaatiota omassa viitekehyksessaan. Siksi voidaankin sanoa,



ettd "informaatio-ohjauksella ei ole absoluuttista arvoa, vaan arvo riippuu siitd, minkalaista
arvoa se luo kohteelleen” (Jalonen 2008: 8).

Tietiminen hyvasti, tietimattomyys pahasta?

Tiedolla johtamisen tutkimuksessa on sorruttu naiiveihin uskomuksiin, jotka kohdistuvat
yhtdaltd tiedon olemukseen ja toisaalta tiedon hyddyntamiseen (esim. Seidl 2007, Letiche
2009). Tiedolla johtamisen piilevia motiiveja ja eettisid kysymyksia on pohdittu jokseenkin
vahan (esim. Land ym. 2007). Tieto on nahty melko kritiikittdmasti neutraaliksi resurssiksi,
joka vie niin yksil6itd kuin organisaatioitakin parempiin suorituksiin. Tieto on pddomaa, ja mita
enemman sitd on, sitd parempi. Erityisesti positivistisessa tutkimusperinteessa tiedon
hyddyntamisen osalta ajatus rationaalisesti eri vaihtoehtoja puntaroivasta ihmisesta on istunut
sitkedssda (esim. Congleton 2001). Ndin siitdkin huolimatta, ettd ihmisen kognitiivisella
kapasiteetilla on tiedetty olevan rajansa ja rationaalisuuden olevan enemman tai vahemman
rajoitettua (Simon 1955).

Tietdminen on intuitiivisesti mielletty hyveeksi ja tietamattomyys paheeksi. Tama on
ymmarrettdvdd, mutta samalla myods valitettavaa. Tietdmisen ja tietimittomyyden
vastakkainasettelu on tarpeetonta, silld kyse ei ole dikotomisesti kahdesta eri asiasta vaan
ennemminkin yhden ja saman kolikon eri puolista. Tietimisen ja tietdmattomyyden
symbioosin puolesta on puhuttu kauan. Esimerkiksi 1400-luvulla elanyt saksalainen filosofi ja
katolisen kirkon pappi Nicolaus Cusanus kehitti doktriinin opitusta tietimattomyydesta
(learned ignorance), jonka mukaan ihminen on sitd oppineempi, mitd paremmin hdn tiedostaa
oman tietdmisen rajoittuneisuutensa (Hopkins 1981). Yhdysvaltalaisen sosiologin Robert
Mertonin ajatus tietamattomyydestd toimintaa aikaansaavana voimana pidetdaan
ensimmadisend positivismista ammentavana tietamattomyyden hyddyllisyyttd korostavana
puheenvuorona (Merton 1957,1971). Toiminnallistetussa tietimattdmyydessa tiedonpuute on
onnistuttu rajamaan tavalla, joka rohkaisee uteliaisuuteen ja tekee tiedonhankinnasta
mielekasta. Mertonin (1957: 417) sanoin tietdmattomyyden mielekds rajaaminen on
ensimmadinen askel matkalla "tietdmattomyyden syrjayttamiseksi tiedolla”.

Suosituksi muodostuneessa kokeiluperusteisessa julkispalvelujen kehittdmisessa voidaan
nahda piirteita toiminnallistetusta tietdmattomyydesta. Kokeilussa on kysymys syklimaisesta
prosessista, jossa ongelman diagnosointi (tietimattdmyyden rajaaminen) ohjaa ratkaisujen
kehittamista ja niiden arviointia (uteliaisuuden herdttiminen ja mielekds tiedonhankinta).
Kokeilupohjainen kehittdminen on poliittisesti houkuttelevaa, silla se mahdollistaa
tietdmattomyyden asteittaisen kesyttdmisen, epdonnistumisista oppimisen seka tilanteen niin
vaatiessa my0s nopeat suunnanmuutokset.

Tietdmisen ja tietamattomyyden kaltaisesti myds tiedolla ja ei-tiedolla (nonknowledge) on
kiinted yhteytensa. Muun muassa Spencer-Brownin (1979) ja Luhmannin (2002) ajatuksiin



nojautuen Seidl (2007) on kuvannut tietoa rakenteeksi (structure), joka ohjaa organisaation
toimintaympdriston havainnointia (observation) ja mahdollistaa valintojen (selection)
tekemisen (ja valitsematta jattdmisen) sekd niiden merkityksellistamisen (meaning). Vaikka
valintatilanteet ovat ainutkertaisia, tehdyistd valinnoista jaa aina jalki. Seka valittu etta
valitsematta jaidnyt sulautuvat osaksi rakennetta tavalla, joka vaikuttaa organisaation
havainnointikapasiteettiin. Seurauksena on usein itsedan vahvistava kehd, jossa organisaation
kannalta hyddylliset valinnat sekd laajentavat sen havainnointikapasiteettia ettd toimivat
puskurina, joka auttaa torjumaan organisaation kannalta kielteisia valintoja.

Valinnat ovat valttamattomid, silld organisaatioilla on aina mahdollisuuksia enemman kuin
kykyd niiden hyddyntdmiseen. Seidlin (2007) mukaan valintoja edeltdvien havaintojen
tekeminen on aina samalla joidenkin vaihtoehtojen poisvalintaa. Kun valintojen tekeminen
ndhddin monimutkaisuuden ja epdvarmuuden viahentdmisena ja tieto havaintoja suodattavana
(ts. jotakin havaitaan ja jotakin jatetaan havaitsematta) rakenteena, voidaan my®os esittaa, etta
tiedolla johtamisessa jadadaan vaistamattd puolitiehen, jos siind ei huomioida ei-tietoa eli
havaintoja, joita organisaatio ei syysta taikka toisesta pida merkityksellisina.

Organisaatio, joka unohtaa havainnointi- ja valintatilanteissa tarjolla olleet vaihtoehdot ei
tiedosta tietdmattomyyttadn ja saattaa siksi menettda paljon. Tiedolla johtamista ei pitaisikdan
ymmartaa vain relevantin tiedon seulomiseksi epdrelevantista informaatiosta vaan
toiminnaksi, jossa myods poissulkeminen (ei-tieto) tehdddn mahdollisimman ndkyvaksi ja
fiksusti. Tama on helpommin sanottu kuin tehty, silla tietdminen ei ole vain objektiivista
havainnointia vaan aina myd6s vallankaytt6d, jossa luodaan ja uusinnetaan sosiaalista
todellisuutta (Letiche 2009). Erityisesti se, mitd organisaatioissa tiedetdan tai ei tiedet3, ei ole
sattumanvaraista vaan selitettdvissd organisaatioiden ominaispiirteilla. Filosofeja Pierre
Klossowskia ja Michel Serresia mukaillen Letiche (2009) nakee, ettd organisaatioissa ei
padsaantoisesti ole tilaa asioiden aidolle reflektoinnille, silla organisaatioiden jarjestysta
ylldpitavat sadnnot, prosessit ja vakiintuneet menettelytavat ovat tehokkaita kyselemisen,
epdilemisen ja ihmettelyn esteita. Jarjestysta yllapitavat kognitiiviset ja normatiiviset rakenteet
ovat organisaatioiden toiminnan kannalta valttamattomid, mutta Letichen (2009: 3) mukaan
organisaatiot “maksavat niista kalliin hinnan”.

Myd6s julkishallinnon tiedolla johtamisen haasteita voidaan selittdd tietdmisen ja
tietdmattomyyden (tiedon ja ei-tiedon) valisilla jannitteilld. Esimerkiksi nayttoperusteisessa
toiminnassa arvostetaan tieteellisten tutkimusten, vaikutusarviointien ja yhteiskunnallisten
kokeilujen avulla tuotettua todistusaineistoa politiikkaohjelman tuloksista. Nayttoa tuottavan
havainnoinnin, valinnan ja merkityksellistimisen avulla voidaan viahentdaa kohteena olevaan
ilmioon liittyvaa epavarmuutta ja monimutkaisuutta, mutta samalla seurauksena on
vaihtoehtojen tietoista ja tiedostamatonta poissulkemista. Nayttéd on mahdotonta kerata
havainnoimatta ja valitsematta jdaneista ja siksi organisaation kannalta vailla merkitysta
olevista asioista. Myds informaatio-ohjauksen tehottomuudessa voi olla kysymys ohjattavan



organisaation  kognitiivisista ja  normatiivisista  rakenteita, jotka  vaikuttavat
ohjausinformaation tulkintaan. Ohjausvaikutus riippuu yhtdaltd informaation kyvysta
kdynnistdd ohjattavassa tahossa mielekkditd tulkintaprosesseja ja toisaalta tulkinnan
"sopivuudesta” ohjattavan tahon tavoitteisiin.

Informaatio-ohjaussa tietiminen (ja

tietdmattomyys) on aina valtapoliittinen valinta.
Tietimittomyyden monet kasvot

Tietdmattomyys on helppo tunnistaa, mutta vaikeampi maaritelld. Tietimiseen verrattuna
tietdmattomyytta on erityisesti organisatorisena ilmiéna tutkittu monin verroin vahemman.
Tama on samanaikaisesti sekd hammentavai etti valitettavaa. Himmentivaa siksi, etta
tietdmattomyys on tietdmista yleisempad (Congleton 2001) ja valitettavaa siksi, koska
tietdmattomyys auttaa ymmartidmaan tiedolla johtamisen haasteita ja mahdollisuuksia uudella
tavalla (Roberts 2012). Kun organisaatio maaritelladn Marchin ja Simonin (1993: 2) tapaan
siihen kuuluvien toimijoiden erilaisten osaamisten, kyvykkyyksien ja tietoperustojen
koordinoinniksi, voidaan samalla sanoa, ettd erot osaamisessa, kyvykkyyksissa ja
tietoperustoissa heijastelevat eroja myds toimijoiden tietamattomyydessa. Tiedolla johtamisen
rajaaminen tiedettyyn ja sen jakamiseen antaa yhdenlaisen kuvan todellisuudesta, kun taas

tietdmattomyyden jakaminen voi paljastaa todellisuudesta aivan uudenlaisia puolia.

Tietdmattomyys voi ilmetd monin tavoin. Tietimattomyyden ldhteet ja ilmenemismuodot
voidaan jakaa esimerkiksi taulukossa 2 esitetyn mukaisesti.

Taulukko 2. Tietamattomyyden syyt ja ilmenemismuodot (mukaillen Roberts 2012).

Tietimittomyyden syy

Tietimittomyyden ilmenemismuoto

Tiedon puutteesta
johtuva tietimattomyys
(Absence of knowledge)

Tiedostamaton tuntematon (Unknown unknown)
Toimija ei tiedosta omaa tietdmattomyyttaan, eika siksi kykene
toimenpiteisiin sen vihentdmiseksi.

Tiedostettu tuntematon (Known unknown)
Toimija tiedostaa oman tietdamattémyytensa, mutta sen vahentdmisen
keinoista ei ole varmuutta.

Tietdmattdmyys olemassa
olevasta tiedosta
(Ignorance about existing
knowledge)

Tiedettavissa oleva tuntematon (Knowable known unknown)
Toimija tiedostaa oman tietdamattémyytensa ja kykenee toimenpiteisiin
sen vahentdmiseksi.

Tiedostamaton tunnettu (Unknown known)
Toimijalla on kontekstiin sidottua hiljaista tietoa, mutta ei
mahdollisuuksia sen ndkyviksi tekemiseen.

Erehdys (Error)
Toimija luulee tietdvansd, mutta erehtyy puutteellisen tiedon vuoksi.

Tiedon tukahduttamisesta
johtuva tietiméattomyys
(Ignorance from
suppressing knowledge)

Kielletty puheenaihe (Taboo)
Toimija sivuuttaa sosiaalisesti arveluttavaksi tai kiusalliseksi
arvioimansa tiedon.

Kiistdminen (Denial)




Toimija sivuuttaa itselleen kipeda tekevan ja harmia aiheuttavan
tiedon.

Salaisuus (Secrecy)

Toimijalla ei ole padsya salaiseksi julistettuun tietoon.
Yksityisyys (Privacy)

Toimija voi rajata toisten padsyn itseddn koskevaan tietoon.

Tietdmattomyys konkretisoituu erilaisissa vuorovaikutustilanteissa ja voi pahimmillaan
juurtua organisaatiokulttuuriin. Harveyn ym. (2001) mukaan tietdmattomyyttd esiintyy
neljassa eri muodossa. Ensinndkin moniarvoinen tietamattémyys (pluralistic ignorance) on
pohjimmiltaan psykologinen ilmid, joka konkretisoituu virheellisena paattelyna. Moniarvoisen
tietdmattomyyden tapauksessa ryhman jasenet uskovat virheellisesti, ettd heidan yksityiset
ajatuksensa, ndkemyksensa ja kidyttadytymisensa eroavat muiden jasenten mielipiteista (Miller
& McFarland 1991). Yksilot, jotka ovat motivoituneita kayttdytymaan norminmukaisesti, ovat
"tietamattomia" muiden ryhmaén jasenten ryhmaan identifioitumisen sosiaalisista motiiveista.
Moniarvoinen tietdmattémyys johtuu joko siitd, ettd yksilot eivat tiedosta sitd, kuinka paljon
heiddn omaan kiyttdytymiseensa vaikuttaa heiddn tarpeensa kuulua ryhmaan tai toisaalta
siitd, ettd yksilot eivat ymmarra, ettd myos muiden ryhman jasenten kayttdytyminen on
sosiaalisesti motivoitunutta (Harvey ym. 2001: 453).

Toiseksi populistinen tietamattomyys (populistic ignorance) syntyy, vahvistuu ja leviaa
ihmisten vilisissd suhteissa. Populistinen tietdmattomyys ilmenee yhteisdssa jaettuina ja
hyvaksyttyind ajattelumalleina, jotka ruokkivat yksipuolista tai virheellistd kuvaa asioiden ja
ilmididen todellisesta tilasta (Harvey ym. 2001: 454). Siind missd moniarvoinen
tietdmattomyys ilmenee sattumanvaraisina ja yksiloiden tekemina virhepaatelmina,
populistinen tietamattomyys edustaa systeemisesti vinoutunutta informaation tulkintaa
(Harvey ym. 2001: 454).

Kolmanneksi kehityksen epdjatkuvuuskohdat tuottavat tietdmattomyytta (probabilistic
ignorance), joka syntyy siitd, etta yksiloiden tietoperusta ja kokemuspohja tuottaa
kyvyttomyytta tulkita toimintaymparistdssa tapahtuvia muutoksia. Poisoppiminen on aina
vaikeaa, minka lisdksi yksildilld on taipumusta nahda malleja ja saédnnénmukaisuuksia myos
sielld, missd niitd ei ole (Harvey ym. 2001: 455). Determinismistd ammentava
toimintaympariston luotaus auttaa ymmartamaan kausaalisia syy-seuraussuhteita, mutta estaa
samalla ndkemasta epalineaarisesti etenevia tapahtumia.

Neljanneksi kiaytannoéllisessa tietamattomyydessa (pragmatic ignorance) on kysymys tarpeesta
tehda valintoja epavarman ja monitulkintaisen tiedon varassa (Harvey ym. 2001: 456-457).
Kaytannollinen tietdmattomyys on tyypillistd nopeasti muuttuvissa ja monimutkaisissa
paatoksentekotilanteissa, joissa ei ole aikaa tai muita resursseja kaytettaviksi perinpohjaiseen
tiedonhankintaan ja sen analysointiin.



Tietimdttomyyden hallinta

Tietdminen on ymmarrettavista syista tietimattomyytta mielekkdampaa. Tietamattomyys on
seka yksilo- ettd organisaatiotasolla kiusallista. Toisaalta tietdiméattomyys voidaan mieltdda myos
alihyodynnetyksi voimavaraksi. Esimerkiksi Roberts (2012) ja Israilidis ym. (2013) ovat
ehdottaneet, ettd tietamattomyyttd ei pidd nahdd organisaation toimintaa hairitsevana
(dysfunctional) tekijand vaan luonnollisena asiana, joka voidaan valjastaa organisaation
hyddyksi. Smithonsia (1989) mukaillen Roberts (2012) erottaa tietdimattomyyden hallinnassa
negatiivisen ja positiivisen strategian. Negatiivisesti virittyneessd tietimattomyyden
hallinnassa organisaatio pyrkii yllapitamdan kognitiivista jarjestysta tukahduttamalla
havaintoja ja valintoja (vrt. Seidl 2007), jotka uhkaavat olemassa olevaa. Negatiivinen
tietdmattomyyden hallinta voi tuottaa asioiden kasittelyyn tehokkuutta, mutta tekee sen
luovuuden kustannuksella. Positiivisessa tietamdttomyyden hallinnassa organisaatio
vastaavasti rohkaisee tietimattdmyyden paljastamiseen, silla se uskoo sen ruokkivan
uteliaisuutta ja lisddvan organisaation kykya kyseenalaistaa vallitsevia nakemyksia. Se, minka
organisaatio voi menettda lyhyen aikavalin tehokkuudessa, se luultavasti voittaa pidemmalla
aikavilillda innovatiivisuudessa. Innovointi eli uuden luominen on organisaatiossa aina
jonkinlainen hairiotekija, silli se merkitsee ldhes poikkeuksetta myos sitd, ettd joidenkin
saavutetut edut joutuvat uhatuiksi. Innovaatioihin liittyva tietimattdmyys johtuu siitd, etta
tulevaisuuden tapahtumat eivat noudata aikaisempien tapahtumien kulkua seka siitd, etta
tulevaisuutta koskeva tietiminen itsessadn on aina epatdydellistd. Tiedon puutteena ja
monitulkintaisuutena ilmeneva tietamattomyys voi kohdistua esimerkiksi teknologiaan,
markkinoihin, sdantely-ymparistoon, toimijoiden vuorovaikutukseen, legitimiteettiin,
johtamiseen, ajoitukseen sekd seurauksiin (Jalonen 2012). Positiivinen ndkokulma
tietdmattomyyteen tekee mielekkadksi Israilidisin ym. (2013: 74) mielenkiintoisen tulkinnan,
jonka mukaan "vaikka yksilot ovatkin aina tiedon luojia, valittdjia ja hyodyntdjia, organisaation
tietopadoma tulisi ymmartaa yksiloiden tietdmattomyyden summana”.

Tietamattomyyden hallintaa voidaan toteuttaa eri tavoin. Esimerkiksi Seidl (2007) ehdottaa
kolmea vaihtoehtoa. Ensinndkin organisaatioiden valiset verkostot (interorganizational
networks) mahdollistavat erilaisia ja toisiaan tdydentivia tietdmisen ja tietimattomyyden
yhdistelmia (Seidl 2007). Se, mitd yhdessa organisaatiossa tiedetaan voi olla vierasta toiselle ja
painvastoin. Seidlin mukaan verkostoitumisessa ei kuitenkaan ole kysymys siitd, etta verkostot
tarjoavat paasyn (access) toisten organisaatioiden tietoon. Verkoston yhden osapuolen tieto ei
siirry toiselle sellaisenaan, silla tietdiminen tarkoittaa Seidlille havainnointia, valintaa ja
merkityksellistamista. Verkostojen voima on siina, ettd ne pakottavat osapuolet
kommunikoimaan ja tekemdan omaa tietdmistadn ja samalla tietdmattomyyttdan nakyvaksi
toisille. Toiseksi tietdmattomyyden hallintaa voidaan edistda organisaation sisdisin jarjestelyin.
Seidlin (2007) mukaan tietiminen edellyttdd havainnointia, mihin puolestaan vaikuttaa
organisaation rakenne. Selkeddn tyonjakoon ja valtasuhteisiin perustuva hierarkkinen
organisaatio havaitsee, valitsee ja merkityksellistaa asioita eri tavoin kuin tilannekohtaisesti



elaivd ja muotoutuva heterarkkinen organisaatio (heterarchy). Heterarkia tukee
organisaatioverkostojen tapaisesti, mutta organisaation sisdisesti tietdmattomyyden hallintaa,
silla se altistaa toimijat toistensa tietimattomyydelle. Kolmantena tietimattdmyyden hallinnan
muotona Seidl (2007) pitaa organisatorista vuorovaikusta (organizational interactions). Seidlin
(2007) mukaan muodollinen organisaatio ja organisatorinen vuorovaikutus ovat systeemejs,
joiden toimintalogiikat ja tietdmisen funktiot poikkeavat toisistaan. Organisaatiot uusintavat
itseadn paatosten kautta, kun taas organisatorisessa vuorovaikutuksessa uusintaminen
perustuu ihmisten viliselle kommunikaatiolle. Organisaatio “tietda”, mita se kulloinkin paattaa
tietdvansa, mutta ei tieda sitd, mita piilee ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa. Fiksuissa
organisaatioissa kuitenkin tiedostetaan, ettd vuorovaikutuksen mahdollistaminen on keino,
jonka avulla ne ovat paremmin tietoisia omasta tietamattomyydestaan.

Johtopaitokset

Tiedon jakaminen on monin verroin tietdmattomyyden jakamista helpompaa.
Tietdmattomyyden tunnustaminen on yksiloille riskialtista, silld se tulkitaan helposti
kykenemattomyydeksi. Myods organisatoriset konventiot perustuvat tietidmiselle ja sen
johtamiselle. Painopiste on ollut oikeiden vastausten etsimisessd, ei olennaisten kysymysten
esittamisessa (Zack 2000). Tietamattomyyteen liittyvastda kielteisistd mielleyhtymista
huolimatta kaikki tietimattdmyys ei ole pahasta. Tietdmattomyyden hallinta voidaan nahda
erddnlaisena organisatorisena arkeologiana, jossa pureudutaan havainnointia ja tulkintaa
rajaaviin kognitiivisiin syvarakenteisiin ja epdmuodollisiin mekanismeihin (Harvey ym. 2001).
Sokratesta mukaillen voidaan ajatella, ettd tietdmattdomyyden tunnustaminen on viisauden
alku. Tietdmattomyyttd voidaan metaforisesti verrata veren kolesteroliarvoon. Siind missa
LDL-kolesteroli tukkii valtimoita ja HDL-kolesteroli pitaa niitd avoimina, paha tietdmattomyys
tekee yksilot pelokkaiksi ja kaventaa organisaation kykya tulkita toimintaymparistéaan, kun
taas hyva tietdmattomyys pitad ihmiset uteliaina ja ruokkii organisaation rohkeutta.
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