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Nykytilan tarkastelussa hyodynnettiin tiedolla johtamisen kypsyysanalyysia. Kypsyysanalyysi on systemaattisen
kehittdmisen ja muutosjohtamisen tyokalu, jonka avulla muodostetaan nykytilakuvaus tarkasteltavasta aiheesta
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tiedolla johtamisen mahdollistajat), joiden osalta on kuvattu tiedolla johtamisen nykytila sek& keskeisimmat
kehittamiskohteet.

Keskeisimpina kehittamiskohteina havaittiin tiedolla johtamisen kokonaiskuvan jasentaminen, yhteisen
ymmarryksen luominen aiheesta seka tiedolla johtamisen kehittdmissuunnitelman laatiminen systemaattisen
kehittamisen tueksi. Raportoinnin ja tiedon johtamisen kehittamisessa tulisi huomioida vahvemmin tiedon
hyodyntajien tarpeet seka miten toteutettavilla ratkaisuilla tuettaisiin paremmin toimintaa, muutoksien
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Statusen for statsforvaltningens kunskapsbaserade ledning utreddes i samband med utredningen Laget for
kunskapsbaserad ledning inom den offentliga forvaltningen som bestélldes av Statskontoret. Syftet med utredningen
var att kartlagga nuléaget for kunskapsbaserad ledning inom statsforvaltningens organisationer samt att skapa

en reproducerbar modell for uppféljning av mognadsnivan for kunskapsbaserad ledning, vilket gor det mojligt

att rikta och félja upp utvecklingsatgarderna. Nulédget for den kunskapsbaserade ledningen undersoktes vid fyra
forvaltningsomrades ministerier och &mbetsverk som lyder under dem. Creatido och Tammerfors universitet
genomfdrde utredningen tillsammans med Statskontoret.

Vid granskningen av nuldget utnyttjades mognadsanalys av kunskapsbaserad ledning. Mognadsanalys &r ett verktyg
for systematisk utveckling och férandringsledning, med hjélp av vilket man skapar en beskrivning av nuldget i det
amne som granskas samt strukturerar utvecklingsforslagen i férhallande till mognadsnivan. | utredningen tillampades
Creatidos mognadsanalys, dar kunskapsbaserad ledning anvands som en 6vergripande ledningsfilosofi med tanke pa
ledning av manniskor, drendeledning och kunskapsledning som helhet.

Till de organisationer som deltog i utredningen skickades en mognadsanalysenkét dar man utredde erfarenheterna
hos dem som drar nytta av information (676 respondenter). Dessutom genomfordes tva workshoppar dar man
fordjupade sig i strukturerna for kunskapsbaserad ledning i organisationerna.

Enligt utredningen &r statsforvaltningens kunskapsbaserade ledning pa en utvecklingsniva (3/5). Styrkorna var
ledning av manniskor och organisationer samt en kultur av kunskapsbaserad ledning. Den kunskapsbaserade
ledningens roll i ledningen av organisationen, systematisk informationsledning, informationsledning samt
rapportering och analys var genomgaende pa en svagare niva i statliga férvaltningsorganisationer. | analysen
identifierades fyra centrala helheter (kunskapsbaserad ledning, strukturer for kunskapsbaserad ledning, praxis
for kunskapsbaserad ledning och mojliggorare av kunskapsbaserad ledning). Fér dessa beskrivs nuldget for
kunskapsbaserad ledning samt de viktigaste utvecklingsobjekten.

De viktigaste utvecklingsobjekten var att strukturera helhetsbilden av kunskapsbaserad ledning, skapa en gemensam
forstaelse for amnet samt utarbeta en utvecklingsplan for kunskapsbaserad ledning som stod for systematisk
utveckling. Vid utvecklingen av rapporteringen och den kunskapsbaserade ledningen bér man i hogre grad beakta
behoven hos dem som utnyttjar informationen samt hur de I6sningar som genomférs battre stoder verksamheten,
observationen av forandringar och prognostiseringen. Att definiera processer och verksamhetssitt spelar en viktig
roll nar det géller att konkretisera kunskapsledningen som en del av allas arbete inom statsforvaltningen.
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Alkusanat

Tiedolla johtaminen, eli tietoon perustuva paatoksenteko ja organisaation kehittaminen, on epava-
kaina aikoina ja erityisesti julkisella sektorilla kenties ajankohtaisempaa kuin koskaan. Avoimeen
tietoon perustuvan paatoksenteon tarkeys on tunnistettu julkisen hallinnon toiminnassa ja sita kos-
kevassa saantelyssa osana demokratian toteutumista. Tiedolla johtamisen teemat nousevat esiin
julkisen hallinnon strategiassa yhtena strategisena paamaarana (tietoon pohjautuva paatoksenteko)
seka valtioneuvoston periaatepaatoksessa tiedon hyodyntamiseksi ja avaamiseksi.

Valtiokonttorin tavoitteena on edistaa julkishallinnon tiedolla johtamista niin valtionhallinossa kuin
kunnissa ja hyvinvointialueillakin. Tahan tarpeeseen pyrkii osaltaan vastaamaan Valtiokonttorin,
Creatido Oy:n ja Tampereen yliopiston tietojohtamisen yksikon yhteistyossa toteuttama Tiedolla
johtamisen tila valtionhallinossa -selvitys, jonka tuloksia tama raportti avaa. Taman ja kuntasektoriin
kevaalla 2023 kohdennettavan vastaavan selvityksen tavoitteena on paitsi kartoittaa tiedolla johta-
misen nykytilaa, myos luoda malli tiedolla johtamisen kypsyyden seurantaa varten julkishallinnossa.

Tiedolla johtamisen kypsyystasoa on arvioitu viime vuosina useissa eri selvityksissa, myos julkis-
hallinnon organisaatioissa. Mihin siis tarvitsemme kypsyystasoselvityksia? Tiedolla johtamisen tilan
tarkastelu on tarkeaa toimintaympariston jatkuvan muutoksen ymmmartamiseksi. Jotta organisaati-
ota ja toimintaa voidaan kehittaa oikeaan suuntaan, tulee seka seurata tapahtunutta kehitysta etta
ennakoida ja suunnitella tulevaisuutta. Kypsyysmallit tarjoavat kokonaisvaltaisen tavan tarkastella
organisaation nykytilaa ja maaritella sen tavoitteet. Niiden avulla voidaan seurata, miten kehitystoi-
menpiteet vaikuttavat organisaation toimintaan.

Tarkoituksenamme on jatkaa ja toistaa julkishallinnon kypsyystasoselvityksia ja rikastaa nain syn-
tyvaa tietovarantoa entisestaan, seka johtamisen etta akateemisen tutkimuksen tarpeisiin. Esitan
lampimat kiitokset nyt julkaistavaan valtionhallinnon tutkimukseen osallistuneille organisaatioille.

Olli Ahonen
Apulaisjohtaja
Tietojohtamisen palvelut
Valtiokonttori
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1. Tiedolla johtaminen valtionhallinnossa

Tietojohtaminen ja tiedolla johtaminen ovat kasitteina nousseet pinnalle Suomessa 1990-luvun
puolivalista alkaen. Tiedolla johtaminen maaritelldaan usein tietojohtamisen osa-alueeksi, jonka
paamaarana on tietoperustainen paatoksenteko ja sen mahdollistaminen. Julkisella sektorilla tie-
dolla johtamisen tarkoituksena on parantaa organisaatioiden toimintaa, Ioytaa keinoja kansalaisten
tarpeiden ymmartamiseen seka tarjota parempia palveluja ottaen huomioon muun muassa resurs-
sitehokkuuden ja kestavan kehityksen periaatteet. Huolimatta nuoresta tutkimusalueesta ja alan
kasitteiston vakiintumattomuudesta tiedolla johtamista on tutkittu julkisella sektorilla suhteellisen
paljon seka Suomessa etta kansainvalisellakin tasolla’.

Tiedolla johtamisen tavoitteena julkisella sektorilla on ymmartaa
kansalaisten tarpeita, tarjota parempia palveluja seka tukea
organisaation toimintaa ja sen kehittamista tiedon avulla.

Julkiselle sektorille ominaiset tehokkuus-, tuottavuus- ja vaikuttavuusvaatimukset aiheuttavat tar-
vetta priorisoinnille ja strategiselle paatoksenteolle. Tiedolla johtamista tarvitaan julkisten palvelujen
tuottavuuden ja vaikuttavuuden lisaamiseen, kuten myos julkisen sektorin kohtaamaan kilpailuun

ja kansalaisten palveluvaatimuksiin vastaamiseen. Haasteita tiedolla johtamiselle voivat aiheuttaa
datan laatu, tehottomat prosessit ja inhimilliset ajattelun virheet.

1.1. Tiedolla johtaminen ja sen kypsyyden arviointi

Tiedolla johtamista tarkastellaan selvityksessa kokonaisvaltaisena johtamisfilosofiana, joka kiinnit-
tyy vahvasti organisaation johtamiseen ja tiedon hyodyntamiseen toiminnan ja kehittdmisen tukena.
Koska tiedolla johtaminen on laaja ja abstrakti kokonaisuus, sita on helpompi lahestya jasennellyn
viitekehyksen kautta. Kuvassa 1 on Creatidon tiedolla johtamisen viitekehys, jonka osa-alueiden
mukaan kypsyysanalyysissa tarkasteltavat aiheet on jasennetty. Viitekehys on muotoiltu pohjautuen
useisiin johtamisen ja tietojohtamisen kirjallisuudessa esiintyneisiin malleihin ja teorioihin.

1
Helander, N., Ahonen, O., Houhala, K. & Jaaskeldinen, A. (2020). Tiedolla johtaminen julkisella sektorilla: kdytdnnon tapauksia
eri hallinnon aloilta. Focus Localis 3/2020, 48(3)
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AVETA
===

Kuva 1. Tiedolla johtamisen viitekehys, © Creatido

Tiedolla johtamisen perustan luo tiedolla johtamisen johtaminen (viitekehyksen alimmat laatikot).
Tiedolla johtamisen systemaattinen ja kokonaisvaltainen kehittdminen on kriittista pitkdaikaisten
hyotyjen saavuttamiseksi, ja johdon rooli tiedolla johtamisen onnistumisessa on suuri. Tiedolla
johtaminen sisaltaa niin ihmisten toimintaan ja johtamiseen liittyvia elementteja kuin myos tietoon ja
asioiden johtamiseen liittyvia aiheita. Viitekehyksessa yhdistyy tiedolla johtamisen inhimillinen puoli
(vasemmalla) ja tiedon ja asioiden johtamisen teknisempi nakokulma (oikealla).

Kun toimintaymparisté muuttuu, organisaatiot tarvitsevat keinoja arvioidakseen ja kehittédakseen tie-
dolla johtamisen tilaansa. Kypsyysmallit tarjoavat kokonaisvaltaisen ja objektiivisen tavan tarkastella
organisaation tiedolla johtamisen nykytilaa ja maaritella organisaation tavoitteet toiminnan kehitta-
miseksi. Kypsyysmallien avulla on myos mahdollista priorisoida tarkastelun piiriin kuuluvia kohteita,
rakenteita ja toimintoja, joihin on syyta kiinnittaa lisahuomiota. Kypsyysmallit ovat tehokas tyokalu
organisaation tiedolla johtamisen ohjauksessa ja seurannassa seka tiedolla johtamisen esteiden
tunnistamisessa ja selvittamisessa. Valtaosa kypsyysmalleista on kuitenkin geneerisia luonteeltaan,
eikd niita ole suunnattu erityisesti julkisen sektorin kontekstiin.

Tassa selvityksessa tiedolla johtamisen tilan arvioinnissa hyddynnettiin Creatidon® Kypsyysanalyy-
sia, jota muokattiin valtionhallinnon konteksti huomioiden. Creatidon® Kypsyysanalyysi konseptin
mukaiseen toteutukseen kuuluu tiedon hyddyntajille kohdennettu kysely, tiedolla johtamisen vastuu-
henkiloiden kanssa toteutettava auditointi tiedolla johtamisen rakenteista seka haastattelut havain-
tojen syventamiseksi ja kehitysehdotuksien muodostamisen tueksi. Creatidon® Kypsyysanalyysi
-mallissa tiedolla johtamisen kypsyystasoja on viisi (5). Kypsyysmallin tasot on esitetty kuvassa 2.
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Kuva 2. Creatidon tiedolla johtamisen kypsyysmallin tasot.

Korkeammille kypsyystasaille siirryttdessa organisaation tiedolla johtamisen systemaattisuus seka
kokonaisvaltaisuus laajenee, ja tiedolla johtamisen rakenteet, kulttuuri ja kyvykkyys kehittyvat. Tie-
dolla johdettu toiminta jalostuu, jolloin myos sen tuottama lisaarvo organisaatiolle kasvaa.

1.2 Selvityksen toteutus

Selvityksen tavoitteena oli kartoittaa valtionhallinnon tiedolla johtamisen nykytilaa. Toteutustavaksi
valittiin ylla esitelty tiedolla johtamisen kypsyysanalyysi, jonka avulla tiedolla johtamisen ja tiedon
hyodyntamisen nakokulmia saatiin esiin koko organisaatioita lapileikkaavasti, mika laajentaa aiempi-
en selvityksien vastuuhenkildiden nakemyksiin painottunutta lahestymistapaa. Kyselyn ja tyopajojen
perustella kuvattiin tiedolla johtamisen nykytilaa ja muodostettiin kasitys tiedolla johtamisen kyp-
syystasosta.

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen tilan tarkastelemiseksi muodostettiin otos valtionhallinnon
organisaatioista. Selvitykseen valikoitui kahdeksan organisaatiota neljalta eri hallinnonalalta. Otok-
sen myota saadaan muodostettua ensimmainen arvio valtionhallinnon tiedolla johtamisen tilasta
mahdollistaen myods jatkossa kehityksen seurannan. Tarkempi kuvaus otoksen muodostamisesta ja
selvityksen toteutuksesta on kuvattu liitteessa A.

Kypsyysanalyysikyselyyn saatiin 676 vastausta. Koko kyselyn vastausprosentti oli 19 % (osallistunei-
den organisaatioiden henkildstomaara oli 3588). Organisaatiokohtaiset vastausprosentit vaihtelivat
8 % - 40 % valilla.

Kyselyn lisaksi jarjestettiin kaksi tydpajaa, johon kutsuttiin kaikista selvitykseen osallistuvista or-
ganisaatioista tiedolla johtamisen vastuuhenkiloita seka muita tiedolla johtamisen kehittamisessa
mukana olevia tahoja. Ensimmaisessa tyopajassa tarkastettiin organisaatioiden tiedolla johtamista
tukevia rakenteita ja toimintamalleja, ja toisessa keskityttiin organisaatioiden tiedolla johtamisen
keittamiskohteisiin.

Tuloksia analysoitiin laadullisesti ja tilastollisesti. Jokaiselle neljalletoista osa-alueelle maaritettiin
kypsyystaso ja naiden perusteella maaritettiin jokaisen osallistuneen organisaation kypsyystaso.
Valtionhallinnolle yleistetty kypsyystaso on laskettu osallistuneiden organisaatioiden tuloksien keski-
arvona.
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1.3. Kokonaistulokset

Otoksen perusteella laskettu keskiarvo valtionhallinnon tiedolla johtamisen kypsyydelle on 3,06.
Kypsyystasoluokittelussa se asettuu kolmannelle kypsyysaskelmalle (ks. kuva 2), jonka kuvaus on
kehittyva. Kuvassa 3 on esitetty kypsyystasojen tulokset osa-aluekohtaisesti. Osa-alueiden kypsyys-
tasot vaihtelivat 2,52—-4,00 valilla.

. Keskivertoa korkeampi kypsyystaso

Kypsyystaso keskiarvossa

Tiedosta
toimintaan ja
vaikuttavuuteen

Tiedolla johtamisen
kaytannot ja kyvykkyys

Tiedolla johtamisen
rakenteet

Raportointi

Tiedolla johtamisen ja analytiikka
rakenteet \
Tiedon
Tiedolla johtaminen

johtamisen
prosessi
Tiedolla
johtamisen
arkkitehtuuri

Organisaation johtamisrakenteet ja tyyli

Kehittamis- Tiedolla Johdon rooli Tiedolla
panostukset johtamisen tiedolla johtamisen rooli
tiedolla systemaattisuus johtamisessa johtamisessa

johtamiseen

Tiedolla johtamisen systemaattinen Tiedolla johtamisen asema
kehittadminen

Kuva 3. Valtionhallinnon tiedolla johtamisen kypsyys.

Keskiarvoa matalammalla kypsyystasolla ovat tiedolla johtamisen rooli johtamisessa, tiedolla joh-
tamisen systemaattisuus, kehittamispanostukset tiedolla johtamiseen, tiedolla johtamisen prosessi,
tiedon johtaminen seka raportointi ja analytiikka. Keskeisin kehittamiskohde on tiedolla johtamisen
johtaminen, eli se, miten tiedolla johtamisen kokonaisuus jasennetaan, miten se ymmarretaan or-
ganisaatiossa seka miten sita johdetaan ja kehitetaan tavoitelahtoisesti. Tiedolla johtamisen johta-
minen luo pohjan tiedolla johtamiselle ja ovat siten tarkea askel tiedolla johtamisen kehittamiselle.
Toinen selkea kehittamistéa vaativa kokonaisuus on tiedon johtamisen rakenteet, joka sisaltaa muun
muassa sen, miten tietojarjestelmat tukevat tiedolla johtamista seka miten raportoinnin ja analytii-
kan avulla vastataan eri tasoisiin tietotarpeisiin koko organisaatiota lapileikkaavasti. Kolmantena
kehittamiskohteena havaittiin tiedolla johtamisen kaytannaot, eli miten tiedolla johtaminen kytkeytyy
osaksi toimintaa ja eri prosesseja seka miten tiedolla pystytaan ohjaamaan toimintaa ja vastaa-
maan tietotarpeisiin.

Keskiarvoa korkeammalla kypsyystasolla ovat organisaation johtaminen, ihmisten johtaminen,

tiedolla johtamisen taidot seka tiedolla johtamisen kulttuuri. Naita vahvuuksia on tarkeaa hyodyntaa
tiedolla johtamisen kehittamisen tukena ja ne voidaan nahda kehittamisen mahdollistajina. Yksityis-
kohtaisemmalla tarkastelutasolla voidaan havaita myos jokaisessa osa-alueessa yksittaisia kehitta-

Keskiarvoa matalampi kypsyystaso
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miskohteita, joita ei tule unohtaa tiedolla johtamisen kehittamisen yhteydessa. Naihin tarkennutaan
nykytilakuvauksen yhteydessa.

1.4. Tuloksiin vaikuttavia tekijoita

Aineisto analysoitiin tilastollisesti (tarkempi kuvaus liitteessa A). Analyysin perusteella ei voi nimeta
selkeita yksittaisia tekijoita, jotka vaikuttaisivat eniten tiedolla johtamisen kehittamiseen. Tama tukee
nakemysta siita, etta tiedolla johtaminen on kompleksinen ja systeeminen kokonaisuus, johon ei
ole yksinkertaista ratkaisua, vaan tiedolla johtamista tulee kehittaa kokonaisvaltaisesti.

Koko selvityksen kyselyn keskihajonta oli korkeahko (1,10). Hajontaa ilmeni niin eri organisaatioiden
valilla kuin organisaatioiden sisallakin. Yleisesti suuri keskihajonta kertoo vastaajien kokemuksien
polarisoitumisesta tarkasteltavan asian suhteen. Tama voi johtua esimerkiksi eriavista kaytannoista
henkilo-, osasto- tai organisaatiotasoilla. Osittain hajontaa selittaa useista organisaatioista muodos-
tettu otos, mutta suurta vaihtelevuutta ilmeni myos tiettyjen osa-alueiden ja mittareiden kohdalla.
Keskihajonta oli suurinta tiedolla johtamisen kulttuurin, prosessien ja taitojen kohdalla. Yksittaisina
mittareina korostuivat tiedolla johtamiseen tarjolla oleva tuki, keskustelut tiedosta seka tahtotila,
innostus ja kannustus tiedon hyodyntamiseen. Tilastollisen analyysin perusteella havaittiin, etta
tietyissa kokonaisuuksissa vastaukset olivat keskenaan linjassa, eli saman aiheen kysymyksiin on
vastattu samalla tavoin kaikkien vastaajien kesken (esim. raportointi ja analytiikka -osa-alueen sisal-
|d). Naita havaintoja on hyodynnetty tuloksien analysoinnissa.

Ministerioiden vastaukset olivat keskiarvoiltaan paaosin hieman matalampia kuin valtion virastojen.
Ainoana poikkeuksena nousi esiin tiedolla johtamisen rooli organisaation johtamisessa, joka oli mi-
nisterioissa hieman korkeampi kuin virastoissa. Vaikka tiedolla johtaminen ei nayttaytynyt virastois-
sa systemaattisena toimintana, tiedolla johtamisen vaikutukset tunnistettiin niissa paremmin kuin
ministeridissa. Myaos tiedolla johtamisen kehittamispanostukset koettiin valtion virastojen vastaajien
kesken korkeammiksi kuin ministericiden vastaajien osalta.

Valtiovarainministerion (VM) ja maa- ja metsatalousministerion (MMM) hallinnonalojen tulokset oli-
vat korkeampia kuin lilkenne- ja viestintaministerion (LVM) ja opetus- ja kulttuuriministerion (OKM).
Erityisesti tiedolla johtamisen asema ja tiedolla johtamisen kulttuuri saivat kahdelta ensimmaiselta
hallinnonalalta korkeampia tuloksia kuin muilta. On huomattava, etta VM:n tehtavana on edistaa
koko julkisen hallinnon digitalisaatiota, sisaltden myos tiedon ja tiedon hallinnan ohjauksen ja tie-
topolitiikan edistamisen. LVM:n hallinnonalalla tiedon saatavuus oman tehtavan tarpeisiin koettiin
olevan muita organisaatioita heikompaa ja jarjestelmien kayttotaitoja ja kyvykkyyksia keskustella
tiedosta arvioitiin selvasti muita alhaisemmiksi. OKM:n tavoitteiden toteutumisen ja toimintaympa-
riston muutoksen seuraaminen arvioitiin muita hallinnonaloja heikommmalle tasolle. Yhtenaisimpia
nakemyksia kaikkia tarkasteltuja hallinnonaloja lapileikkaavasti saatiin tiedolla johtamisen aseman
ja raportoinnin ja analytiikan osalta.

Ylimman johdon ja esihenkildiden vastauksia tuli koko selvitykseen 103 kappaletta (15,2 % kaikista
vastauksista) ja heidan vastauksiensa keskiarvo oli 3,27 (6,9 % korkeampi kuin koko kyselyn keski-
arvo). Johdon ja esihenkildiden vastauksissa eniten hajontaa ilmeni tiedolla johtamisen kulttuurin

lisaksi tiedolla johtamisen roolissa organisaation johtamisessa seka johdon roolissa tiedolla johta-
misessa. Toinen erityispiirre on, etta ministericiden johdon ja esihenkiloiden vastaukset olivat arvi-
oinneiltaan korkeampia kuin valtion virastojen vastaavassa asemassa tyoskentelevien henkiloiden.

Valtionhallinnon toimijoiden tyouran pituus vaikutti kokonaistuloksiin vain hieman. Alle kaksi vuot-
ta valtionhallinnossa tyoskennelleiden vastaajien vastauksien keskiarvo oli korkeampi kuin muilla
vastaajilla. Heikoimpia arvioita antoivat 3—10 vuotta valtionhallinnossa tyoskennelleet vastaajat, kun
taas yli 10 vuotta tyoskennelleiden vastaajien keskiarvo vastasi hyvin pitkalti koko kyselyn keskiar-
voa. Jalkimmaisten vastaajien osuus koko vastaajamaarasta oli 58 %.
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2. Nykytilakuvaus

Tassa luvussa on avattu tarkemmin valtionhallinnon tiedolla johtamisen nykytilaa. Sisalto on ryhmi-
telty keskeisimpien kehittamiskohteiden mukaisesti laajemmiksi kokonaisuuksiksi, joiden alta 10ytyy
osa-aluetasoinen analyysi. Selvitykseen osallistuneiden organisaatioiden vastauksien keskiarvojen
vaihteluvali on esitetty osa-aluekohtaisesti janakuvissa.

2.1. Tiedolla johtamisen johtaminen

Johdon rooli tiedolla
johtamisessa

Tiedolla johtamisen Tiedolla johtamisen Kehittdmispanostukset
rooli organisaation systemaattisuus tiedolla
johtamisessa johtamiseen

Keskiarvo: 2,55 Keskiarvo: 2,57 Keskiarvo: 2,87 Keskiarvo: 3,12

Keskiarvojen vaihteluvali
2,56-3,33

Keskiarvojen vaihteluvali Keskiarvojen vaihteluvali Keskiarvojen vaihteluvéli
2,21-2,74 2,31-2,72 2,46-3,19

2.1.1. Tiedolla johtamisen rooli organisaation johtamisessa

Keskiarvo 2,55 Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
kypsyystaso 3,06

1 2 3 4 5

Kuva 4. Tiedolla johtamisen rooli organisaation johtamisessa

Parhaimmillaan tiedolla johtaminen on luonteva osa koko organisaation johtamista ja toimintaa. Ta-
han paastakseen organisaatioiden on nostettava tiedolla johtaminen osaksi organisaation strategiaa
ja luotava rakenteita tiedolla johtamisen kehittamiselle. Tiedolla johtamiselle tulisi myos maaritella
tarkempi strategia, visio ja tavoitteet, jotta sen kehittamista voidaan ohjata ja seurata. Tyopajojen
perusteella valtionhallinnon organisaatioissa ei ole vield laadittu tiedolla johtamisen strategioita.
Tiedolla johtaminen on kuitenkin jo noussut osaksi organisaation strategiaa tai tiedolla johtamisen
teemoja on esilld muissa kehityssuunnitelmissa (julkisen hallinnon strategia). Vaikka tiedolla johta-
minen nousee esiin strategisissa paamaarissa, vain 22,2 % vastaajista tunsi oman organisaationsa
tiedolla johtamisen tavoitteet. Tyopajojen osallistujat kokivat, etta tietojohtamiselle tulisi maaritella
tavoitteet ja luoda suunnitelma niihin paasemiseksi. On hyva huomioida, etta samoin kuin organisaa-
tion strategian osalta, myos tiedolla johtamisen tavoitteet tulee jalkauttaa organisaatiossa. Tulokset
olivat kauttaaltaan matalia riippumatta hallinnonalasta.

Vaikka tiedolla johtaminen nousee esiin strategisissa paamaarissa,
vain 22,2 % vastaajista tunsi oman organisaationsa tiedolla
johtamisen tavoitteet.

Tiedolla johtamisen kehittamisen tukemiseksi on tarkeda maaritella toimijoiden vastuut ja roolit.
Tyopajoissa todettiin, ettei tiedolla johtamisen vastuita ja rooleja ole maaritelty tai roolitus on osin
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epaselvaa. Kyselyn vastaajista vain 13 % tunnisti omalla organisaatiollaan olevan tiedolla johtamisen
vastuuhenkilon. Tiedolla johtamisen vastuiden selventaminen nahtiin tarkeana myos tyopajoissa.
Tarkeita kehitysaskeleita olisivat siis tiedolla johtamisen vastuiden ja tavoitteiden maarittami-
nen. Prosessin tueksi tiedolla johtamisen strategia, kehittamissuunnitelma ja/tai tiekartta ovat
olennaisia apuvalineita.

2.1.2. Tiedolla johtamisen systemaattisuus

. Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
Keskiarvo 2,57 kypsyystaso 3,06

1 2 3 4 5

Keskeisena haasteena valtionhallinnossa ilmeni yhteisen ymmarryksen puute tiedolla johtamisen
kokonaisuudesta. Tyopajoissa todettiin, ettei tiedolla johtamisen kokonaisuutta ole kuvattu valtion-
hallinnon organisaatioissa. Talloin myos kasitteiden muodostaminen ja hallinta on hankalaa. Tiedon
hallinnan kuvauksien taydentamista tiedolla johtamisen osalta harkittiin mahdollisesti helpoimpana
tapana lahtea kuvaamaan tiedolla johtamisen kokonaisuutta. Organisaatioiden olisi tarkeaa muo-
dostaa kokonaisvaltainen kuvaus, jossa organisaation tiedolla johtamisen keskeiset ulottuvuudet
on jasennelty selkeaksi kokonaisuudeksi. Tiedolla johtamisen kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen
tukee systemaattista kehittamista seka yhteisen ymmarryksen muodostumista tiedolla johtamisen
kokonaisuudesta.

TyoOpajoissa todettiin, ettei tiedolla johtamisen kokonaisuutta
ole kuvattu valtionhallinnon organisaatioissa, ja talloin myos
kasitteiden muodostaminen ja hallinta on kyseenalaista ja
kehitystoiminta on hankalaa.

Yhteinen kasitteisto pohjaa talla hetkella Finton? maaritelmille, joita hyddynnetaan osassa valtion-
hallinnon organisaatioita. Taman ei kuitenkaan nahty korvaavan tiedolla johtamisen kasitemallia.
Talla hetkella vain 11,5 % vastaajista koki, ettd heidan organisaatiossaan vallitsee yhteinen kasitys ja
kasitteisto tiedolla johtamisesta. Kaikilla hallinnonaloilla vastaukset olivat yndenmukaisesti keskiar-
voltaan hyvin matalia ja tama kysymys olikin koko selvityksen heikoimpia arvioita saaneiden joukos-
sa. Kuitenkin 67,5 % vastaajista koki itse omaavansa hyvan kasityksen siita, mita tiedolla johtaminen
kokonaisuudessaan on. Tiedolla johtaminen voidaan ymmartaa monella eri tavalla ja keskeisena
haasteena onkin yhteisen ymmarryksen muodostamisen tukeminen organisaatiossa ja koko valtion-
hallinnossa. Yhteisen ymmarryksen muodostaminen nahtiin myos tyopajoissa keskeisena haas-
teena valtionhallinnon tiedolla johtamisessa. Onkin tarkeaa luoda pohja yhteiselle kasitteistolle ja
yhteiselle ynmmarrykselle tiedolla johtamisesta. Tata prosessia tukee vahvasti tiedolla johtamisen
kokonaiskuvan maarittaminen.

Talla hetkella vain 11,5 % vastaajista koki, etta heidan
organisaatiossaan vallitsee yhteinen kasitys ja kasitteisto tiedolla
johtamisesta.

22 % vastaajista arvioi tietavansa, mita tiedolla johtamiseen kokonaisuuteen kuuluu heidan organi-
saatiossaan ja mika on heidan oma roolinsa osana sita. Tiedolla johtamisen kokonaiskuvan hah-

mottaminen yleisesti seka oman organisaation osalta ovat heikolla tasolla valtionhallinnossa. Olisi
tarkeaa jasentaa tiedolla johtamisen kokonaisuus ja viestia tasta organisaatiossa. Kokonaiskuvan

2 https://finto.fi/fi/
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muodostamisella tuetaan yhtenaisen ymmarryksen luomista seka kartoitetaan, mita osa-alueita
tiedolla johtamiseen kuuluu kaytannossa.

Tiedolla johtamisen kehittamiselle ei padosin tunnistettu jatkuvaa prosessia, jota seurattaisiin sys-
temaattisesti. Kahdessa ministeriossa tiedolla johtamisen kehittamisessa nahtiin systematiikkaa
verkostotyoskentelyn seka tulostavoitteiden seurannan myota.

2.1.3. Tiedolla johtamisen kehittamispanostukset

. Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
Keskiarvo 2,87 kypsyystaso 3,06

1 2 3 4 5

Kuten mille tahansa muullekin johdettavalle kokonaisuudelle, myos tiedolla johtamisen kehittamisel-
le on tarkea asettaa tavoitteet seka laskea arvioitu tuotto ja kustannukset. Tiedolla johtamiselle ja
sen kehittamiselle tulee olla riittavat resurssit ja rahoitus. Selvityksen organisaatioilla ei ollut tiedolla
johtamisen kehittamiseen varattua budjettia. Kehittamispanostuksia nahtiin kuitenkin kohdennetta-
van tiedolla johtamisen liittyviin asioihin muuta kautta.

Tiedolla johtamisen kehittamispanostukset painottuvat
jarjestelmien ja tyokalujen kehittamiseen, mutta seka jarjestelmien
ja tyokalujen etta taitojen ja osaamisen kehittamispanostuksia ei
koettu riittavaksi.

Tyopajan osallistujat nakivat tiedolla johtamisen kehittamisen painottuvan enemman jarjestelmien
ja tyokalujen kehittamiseen kuin osaamisen ja kulttuurin kehittdmiseen. Osaamisen kehittamiseen
mainittiin olevan tarjolla koko valtionhallinnolle yhteisia maksuttomia koulutuksia. Tasaisesti jakau-
tuvia kehittdmispanostuksia tunnistettiin vain yhdella hallinnonalalla (VM). Vastaajien kokemuksien
mukaan jarjestelmien ja tyokalujen kehittamiseen panostetaan hieman enemman kuin tiedolla
johtamisen osaamisen ja kulttuurin kehittaminen. Vahvemmin painottui kuitenkin kokemus, ettei
kehittamiseen panosteta riittavalla tasolla. 32,4 % vastaajista koki, ettei jarjestelmiin ja tyokalui-
hin liittyva panostus ole riittavaa ja 35,4 % koki samoin tiedolla johtamisen taitojen kehittamiseen
liittyen.

2.1.4. Johdon rooli tiedolla johtamisessa

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
kypsyystaso 3,06

Keskiarvo 3,12

1 2 3 4 5
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Johdon rooli tiedolla johtamisessa vaihteli valtionhallinnossa organisaatioiden valilla. Jotta tiedolla
johtaminen juurtuisi osaksi johtamista ja organisaation toimintaa, johdon sitoutuminen tiedolla joh-
tamisen kehittamiseen on ratkaisevaa onnistumisen kannalta. Tiedolla johtamisen vastuita ei ole tar-
koitus vierittaa johdon kannettavaksi, vaan johdon osalta tarkeinta on sitoutuminen, osallistuva ote
ja esimerkilla johtaminen. Vastaajista 41,6 % arveli oman organisaationsa johdon olevan sitoutunut
tiedolla johtamisen keittamiseen ja 37,1 % koki johdon tunnistavan tiedolla johtamisen merkityksen.
Yleisesti tiedon hyodyntaminen paatoksenteon tukena nahtiin tarkeana valtionhallinnossa ja tyopa-
joissa korostettiin, etta johdossa vallitsee halu tukea paatokset tietoon.

Tiedolla johtamisen vastuita ei ole tarkoitus vierittaa johdon
kannettavaksi, vaan johdon osalta tarkeinta on sitoutuminen,
osallistuva ote ja esimerkilla johtaminen.

Johdon oma toiminta ja esimerkilla johtaminen luovat pohjaa tiedolla johtamisen toimintatapojen
ja kulttuurin muodostumiselle. Taman tueksi johdon on tarkeaa jakaa aktiivisesti ja avoimesti tietoa
tiedon varassa tehdyista toimenpiteista. Vastaajien nakemykset johdon osallistumisesta tiedosta
kaytavaan keskusteluun ja tiedon jakamiseen vaihtelivat jonkin verran. Kaikista vastaajista 34 % koki
johdon osallistuvan tiedosta kaytavaan keskusteluun. Osallistuva ja aktiivinen toimintamalli tiedolla
johtamiseen voi tukea taman toteutumista. Talla hetkella valtionhallinnon organisaatioiden johdossa
ei tunnistettu olevan toimintamallia tiedolla johtamiseen.

Tiedolla johtamisen johtamisen tarkeimmat kehittamiskohteet:

Tiedolla johtamisen kokonaiskuvan jasentaminen

Tiedolla johtamisen tavoitteiden maarittaminen (tiedolla johtamisen strategia/
kehittdmissuunnitelma/tiekartta tukena)

Tiedolla johtamisen vastuiden maarittaminen

Késitteiston ja yhteisen kasityksen muodostamiseen (viestinta ja koulutukset tukena)
Budjetointi tiedolla johtamisen kokonaisuuden kehittamiseen, jarjestelmien ja tyokalujen
kehittamiseen seka osaamisen ja taitojen kehittamiseen

Johdon sitoutuminen ja aktiivinen osallistuminen tiedolla johtamiseen

2.2. Tiedon johtamisen rakenteet

Raportointi ja Tiedon johtaminen
analytiikka

(CE WAl Keskiarvo: 2,72

Keskiarvojen vaihteluvali Keskiarvojen vaihteluvali
2,48-3,01 2,61-2,94
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2.2.1. Raportointi ja analytiikka

. Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
Keskiarvo 2,71 kypsyystaso 3,06

1 2 3 4 5

Valtionhallinnon kontekstissa raportoinnin kasite voidaan tulkita monella tavalla. Asianhallintaan
liittyva raportointi ja toimintaympariston seurantaan liittyvat laajat laadulliset raportit ovat tarkeassa
roolissa valtionhallinnon raportoinnissa. Toinen nakokulma raportointiin on jatkuva, dataan poh-
jautuva toiminnan kuvaaminen ja seuraaminen erilaisia analytiikkamenetelmia hyodyntaen. Tassa
selvityksessa keskityttiin tarkastelemaan raportointia padasiassa dataan pohjautuvan raportoinnin
ja analytiikan nakokulmasta. Tavoitteena on, etta eri toimintoihin ja tehtaviin liittyen olisi tarjolla
valmiiksi raportoitua tietoa asemasta ja tehtavankuvasta riippumatta. Parhaimmillaan raportointi on
osin automaattista ja raportit on kohdennettu tehtavankuvan tarpeiden mukaisesti.

Talla hetkella raportoinnin vastaavuus tietotarpeisiin oli valtionhallinnon organisaatioilla kauttaaltaan
huonolla tasolla. Vain 19,4 % kaikista vastaajista koki kaytettavissa olevien analytiikkapalveluiden
olevien riittavia suhteissa heidan tiedolla johtamisen tarpeisiinsa. Omaan tehtavan hoitamiseen hyo-
dynnettavaa valmiiksi raportoitua tietoa oli saatavilla 21,7 %:lla vastaajista. Johdon ja esihenkildiden
osalta vastaava luku oli 30,3 %, eli omia tarpeita vastaavan raportoidun tiedon saatavuus oli selvasti
parempi, mutta prosenttiosuus on silti matala tietoperustaisen paatoksenteon nakokulmasta. Ra-
portoinnin tarjoama tuki ennakointiin ja tulevan ennustamiseen jai valtionhallinnossa matalalle tasol-
le. 38,7 % ei kokenut raporttien tarjoavan tukea ennakointiin ja tulevan ennustamiseen. Ennakoinnin
osalta kaikkien hallinnonalojen tilanne oli yhta heikko. Analyysin perusteella suurella osalla vastaa-
jista kaytettavissa olevat analytiikkapalvelut ja valmiiksi tuotetut raportit eivat vastaa tietotarpeisiin
nykyisyyden tarkastelun tai ennakoinnin osalta. Olisi tarkeaa selvittaa raportoinnin tietotarpeita eri
toimijoiden nakokulmasta ja painottaa tarveldhtodista raportoinnin kehittamista.

Suurella osalla vastaajista kaytettavissa olevat analytiikkapalvelut
ja valmiiksi tuotetut raportit eivat vastaa tietotarpeisiin nykyisyyden
tarkastelun tai ennakoinnin osalta.

Vaikka raporttien saatavuus ja niissa tarjottavan tiedon maara olisikin korkeampi, raporttien help-
polukuisuus ja selkeys vaikuttavat merkittavasti niiden hyodyntamisasteeseen. 23,5 % vastaajista
arvioi kaytettavissa olevat raportit selkeiksi ja oleellisen tiedon |6ytamisen helpoksi. Vain 19,5 % koki
raporttien mahdollistavan dataan porautumisen. On myos huomattava, etta laadukkaan raportoinnin
pohja on laadukkaassa tiedossa. Kaytettavissa olevan tiedon tulisi olla luotettavaa, ymmarrettavasti
tulkittavissa, ja sen pohjalta tulisi pystya hahmottamaan nopeasti sen hetkinen tilanne, suunta ja
etaisyys tavoitteeseen. Vastaajien kokemus tarjolla olevan tiedon ajankohtaisuudesta vaihteli hie-
man hallinnonaloittain.

Organisaatioilla tulisi olla kuvaukset raportoinnin jarjestelmista ja toimintatavoista, seka ohjeet nai-
den kayttoon ja tulkintaan. Tyopajoissa vain yksi organisaatio (VK) mainitsi raportoinnin kuvauksien
olevan ajantasaisia. Raportoinnin vastuiden maarittelyt ja kuvaukset seka kuvaukset raportoinnin
yhtendisista kaytannoista, toimintatavoista ja ohjeet ndiden kayttoon ja tulkintaan tulisi seka
laatia etta viestia koko organisaatiolle.
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2.2.2. Tiedon johtaminen

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
Keskiarvo 2,72 kypsyystaso 3,06

1 2

Toimiva tiedon hallinta ja tekniset ratkaisut mahdollistavat osaltaan tiedolla johtamisen toteutumi-
sen. Tieto- ja raportointijarjestelmien tulisi muodostaa tehokas ja tarkoituksenmukainen kokonai-
suus suhteessa tieto-, raportointi- ja hyodyntamistarpeisiin, ja tiedot tulisi olla hallitusti ja turvallisesti
varastoituna sopivassa ja selkedassa muodossa raportointia ja analyyseja varten. Valtionhallinnon
organisaatioissa tiedon hallinnan vastuita on tunnistettu ja osin myos kuvatty, ja jarjestelmilla voi
olla nimettyja vastuuhenkiloita. Tiedon hallintaan vaikuttaa valtionhallinnon organisaatioissa vahvas-
ti laki julkisen hallinnon tiedon hallinnasta® seka se, etta julkisen hallinnon jarjestelmahankinnat ovat
saantelyn alaisia, ja jarjestelmien hankintoja ohjaa mm. valtioneuvosto.

Noin puolet kaikista vastaajista tunnisti haasteita eri lahteista
tulevien tietojen tarkasteluun, kayttoon ja hyodyntamiseen liittyen.

Talla hetkella eri lahteista tulevien tietojen tarkastelun, kayton ja hyodyntamisen koettiin olevan
koko valtionhallinnossa heikolla tasolla. Noin puolet kaikista vastaajista tunnisti haasteita naissa
asioissa. Kysymyksen vastauksien keskiarvo oli koko kyselyn heikoin. Eri jarjestelmista tulevien
tietojen tarkastelun, kayton ja hyddyntamisen koki vaivattomaksi vain 11,8 % vastaajista. Tiedon hyo-
dyntamisen haasteet jarjestelmista voivat luoda kriittisen esteen tiedolla johtamisen toteutumiselle.
|deaalitapauksessa tarvittavan tiedon tulisi olla mahdollisimman helposti saatavilla, mahdollisesti
jopa yhden luukun periaatteella. Tarkeinta kuitenkin on, etta tietoa tarvittaessa henkild tietaisi, mista
tieto I6ytyy ja ettei tiedon yhdistely vie valtavasti aikaa. Tyopajassa kommentoitiin, etta eri tietolahtei-
den tietojen yhdistaminen tiedolla johtamisen tueksi vaatii vield kehittamista. Talla hetkella voidaan
havaita selkeitd haasteita valtionhallinnossa hyodynnettavien jarjestelmien ja tyokalujen kaytettavyy-
dessa ja tarkoituksenmukaisessa maarassa.

Vain 19,1 % arveli jarjestelmiin kirjattavan tiedon olevan
ajantasaista, virheetonta ja eheaa.

Vastaajista 38,3 % koki jarjestelmiin kirjattavan tiedon olevan hyodyllista ja johtamisessa hyodyn-
nettavaa. Vastaukset vaihtelivat jonkin verran hallinnonala- ja organisaatiokohtaisesti. Selkeat,
tehokkaat ja tarkoituksenmukaiset kaytannot tiedon tuottamiseen ja hyodyntamiseen olisi tarkeaa
maaritella. Tiedon laatu nousi esiin yhtenevasti heikolla tasolla kaikissa organisaatioissa. Vain 19,1
% arveli jarjestelmiin kirjattavan tiedon olevan ajantasaista, virheetonta ja eheaa. Kokemukset tiedon
laadun heikkoudesta vaikuttavat vahvasti tiedon hyodyntamiseen kaytannossa. Tyopajoissa tiedon
laatu nahtiin paaasiassa hyvana, mutta virheettomyys ja ajantasaisuus mainittiin myos haasteena.
Tiedon laadun kehittamisesta muun muassa kirjauskaytanteiden kehittamisella ja tiedon ajanta-
saisuudesta huolehtimalla tulisi huolehtia valtionhallinnossa.

3 https:/www.finlex fi/fi/laki/alkup/2019/20190906
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Tiedon johtamisen rakenteiden tarkeimmat kehittamiskohteet

Raportoinnin tietotarpeiden selvittdminen eri toimijoiden tarpeiden nakokulmasta (tarveldahtdinen
raportoinnin kehittdminen).

Ennakoinnin tukeminen analytiikan avulla.

Raportoinnin kuvauksien ja ohjeiden luominen ja viestinta.

Tiedon hyddyntaminen jarjestelmista helpommaksi kayttajalle (tietoldhteiden méaaran hallittavuus
ja tuki tiedon yhdistelemiseen eri lahteista).

Tiedon laadun parantaminen (kirjauskaytanteet virheiden véhentéamiseksi, ajantasaisuus).
Kuvaukset kaytettavissa olevista jarjestelmista, niiden sisaltamista tiedoista seka ohjeet
jarjestelmien kayttoon.

2.3. Tiedolla johtamisen kaytannot

Tiedosta toimintaan
ja vaikuttavuuteen

Tiedolla johtamisen Tiedolla johtamisen
prosessi arkkitehtuuri

Keskiarvo: 2,86 Keskiarvo: 3,11 Keskiarvo: 3,19

Keskiarvojen vaihteluvali Keskiarvojen vaihteluvali
2,66-3,03 2,92-3,35

Keskiarvojen vaihteluvali
2,96-3,37

2.3.1 Tiedolla johtamisen prosessi

. Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
Keskiarvo 2,86 kypsyystaso 3,06

1 2 3 4 5

Tiedolla johtamisen kytkeytyminen organisaation toimintaan nakyy tiedolla johtamisen prosessien
kautta. Tietojen tuottamisen ja kirjaamisen kaytantojen, tiedon keraamisen, jakamisen, raportoinnin,
tiedon hyodyntamisen seka tietoon reagoinnin tarkastelulla paasemme tutkimaan, miten tiedolla
johtamista toteutetaan kaytannossa organisaatioissa. Valtionhallinnossa tiedolla johtamisen pro-
sesseihin liittyvissa kysymyksissa oli paljon hajontaa, eli kokemukset vastuualueiden kaytannoista
vaihtelivat vastaajien kesken, eika taysin yhtenaista tulkintaa valtionhallinnon tiedolla johtamisen
prosesseista saada muodostettua. MMM:n ja VM:n hallinnonaloilla kaytannot nahtiin selkeampina
kuin muilla otoksen hallinnonaloilla. Keskimaarin virastojen nakemykset prosessien selkeydesta
olivat ministerioita positiivisempia. Etenkin tiedon tuottaminen, keraaminen ja jakaminen pitivat
sisallaan myos hyvia kaytantoja, joita voi olla hyva tutkia tarkemmin.

Selkeampaa ja toimivampaa mallia poikkeaviin tuloksiin
reagoimista varten jai kaipaamaan jopa 43,2 % vastaajista.
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Oman vastuualueen tiedon hyodyntamisen tavat ja toiminnallistamisen kaytannot olivat selkeita
noin neljannekselle vastaajista. Poikkeaviin tuloksiin reagointi ja hiljaisen tiedon jakaminen saivat
heikot tulokset koko otosta lapileikkaavasti. Selkeampaa ja toimivampaa mallia poikkeaviin tulok-
siin reagoimista varten jai kaipaamaan jopa 43,2 % vastaajista. Tieto poikkeamista olisi hyva saada
automaattisen halytysten avulla ja taman tiedon hyodyntamisen kaytannot olisi hyva jasentaa. Vain
18,1 % vastaajista koki vastuualueellaan olevan vakiintuneet kaytannaot hiljaisen tiedon jakamiseksi.
Ottaen huomioon valtionhallinnon organisaatioiden asiantuntijatyo-painotteisuuden, hiljaisen
tiedon jakamiselle olisi tarkeaa luoda selkeat toimintatavat ja prosessit.

Vain 18,1 % vastaajista koki vastuualueellaan olevan vakiintuneet
kaytannaot hiljaisen tiedon jakamiseksi.

Tiedolla johtamisen prosessit ja toimintamallit olisi tarkeaa tunnistaa, kuvata ja viestia organisaa-
tiossa. Tyopajojen osallistujien mukaan tiedolla johtamisen prosesseja ei ole talla hetkelld tunnis-
tettu. Muita prosesseja ja toimintatapoja on saatettu maarittaa, mutta tiedon roolia naissa ei ole
tarkasteltu. Tiedolla johtamisen tukeen liittyen vastaukset hajaantuivat vahvasti kyselyn vastaajien
kesken. Olisi tarkeaa tunnistaa ja viestia, mita kautta tiedolla johtamiseen on saatavilla tukea.

2.3.2. Tiedolla johtamisen arkkitehtuuri

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
kypsyystaso 3,06

Keskiarvo 3,11
1 2 3 4 5

Tiedon riittava saatavuus ja tiedon vastaavuus tehtavakohtaisiin tietotarpeisiin ovat avaintekijoita
tiedolla johtamisessa. 67,8 % vastaajista koki tiedon saatavuuden riittavana oman tehtavan vaati-
miin tarpeisiin nahden. Tiedon nahtiin paaasiassa myos ohjaavan tyota kohti tavoitteita. Eri hallin-
nonaloilla vastaukset olivat pitkalti linjassa keskenaan, mutta LVM:n hallinnonalalla tiedon saatavuus
koettiin merkittavasti muita heikompana. Ministeridissa tiedon saatavuus koettiin keskimaarin
hieman parempana kuin virastoissa. Tiedon saatavuutta pidettiin hyvana siita huolimatta, ettei eri
roolien tietotarpeita selviteta kovin saannollisesti organisaatioissa. Tietotarpeiden selvittamista on
tehty osassa ministerioita. Tyopajoissa korostettiin, etta tietotarpeiden koostaminen voi olla osassa
organisaatioita tehtavien, roolien tai osastojen tason toimintaa eika yhteista tiedonhankintapalvelua
ole toteutettu. Systemaattisella tietotarpeiden kartoittamisella pystyttaisiin tukemaan kayttajien
muuttuviin tietotarpeisiin vastaamista ja mahdollisesti jopa ennakoimaan tietotarpeita. Valtionhal-
linnon organisaatioissa toimintaympariston muutoksien vaikutuksia tietotarpeisiin koki seurattavan
saannollisesti 39,4 % vastaajista. Ministerididen vastauksien keskiarvot olivat virastoja korkeampia,
mika selittyy osittain ministerion tehtévéan (hallinnonalojen ohjaus) kautta.

Systemaattisella tietotarpeiden kartoittamisella pystyttaisiin
tukemaan kayttajien muuttuviin tietotarpeisiin vastaamista ja
mahdollisesti jopa ennakoimaan tietotarpeita.
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Oikein toteutetulla mittaristolla voidaan tukea strategian johtamista ja ohjata toimintaa tavoitteiden
suuntaan. Tiedolla johtamisen arkkitehtuurin tulisi muodostaa ehea, kokonaisvaltainen ja systeemi-
nen mittaristokokonaisuus, jonka avulla seka oman vastuualueen operatiivisen toiminnan, strategi-
sen muutostarpeen etta tulevaisuuden johtaminen on mahdollista. Mittaristot tulee johtaa yrityksen
strategiasta ja ne tarkentuvat organisaation tasolta tiimien ja yksiloiden tavoitteiksi. Osa otoksen
organisaatioista kertoi mittariston olevan johdettu tavoitteista kasin ja yksi ministerio (MMM) mai-
nitsi aloitetun arkkitehtuurityon. Kyselyn vastauksien perusteella mittaamisessa havaittiin kuitenkin
useita kehittamiskohteita. Vain 16,4 % vastaajista koki mittareiden mittaavan oikeita asioita ja 20,5 %
vastaajista arveli mittareiden tukevan nykyisyyden tarkastelun lisaksi myos muutostarpeiden havain-
nointia ja tulevan hahmottamista kattavasti.

Vain 16,4 % vastaajista koki mittareiden mittaavan oikeita asioita.

Toimiva mittaristo on tasapainoinen ja systeeminen ja mittarit mittaavat oikeita asioita toistettavasti
ja luotettavasti. Talloin mittarien ohjausvaikutus kohdistuu oikein tukemaan organisaation tavoit-
teiden saavuttamista. Jotta mittaamisella olisi vaikuttavuutta, on tarkeaa vahvistaa strategian ja
mittareiden suhdetta seka pohtia, mita mittaamisella haetaan seka miten hyvin tarkasteltavaa
asiaa kyetaan mittaamaan nykyisella mittarilla.

2.3.3. Tiedosta toimintaan ja vaikuttavuuteen

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
kypsyystaso 3,06

Keskiarvo 3,19

1 2 3 4 5

Tiedolla johtamisen tulisi olla luonteva osa ydintyota ja organisaation kehittamista. Talloin tietoa
hyodynnetaan aktiivisesti toiminnan tukena seka kaytetaan tunnistettujen muutostarpeiden toteut-
tamiseen ketterasti kehittaen. 59 % vastaajista koki, etta heidan organisaatiossaan hyodynnetaan
tietoa aktiivisesti ydintoiminnan tukena. Myos tiedon hyodyntaminen kehittamisen ja kokeilemisen
tukena nayttaytyi juurtuneen jokseenkin hyvin organisaatioiden toimintaan 55,3 %:n ollessa tata
mielta. Koko valtionhallinnon tasolla tulokset olivat yhtenevaiset.

59 % vastaajista koki, etta heidan organisaatiossaan hyodynnetaan
tietoa aktiivisesti ydintoiminnan tukena.

Vaikka tiedon hyodyntaminen onkin luonteva osa valtionhallinnon organisaatioiden toimintaa,
tiedon hyodyntamisessa toiminnan ohjaamisen ja muutoksien havainnoinnin tukena on viela
kehitettavaa. Organisaatioiden on tarkeda seurata tavoitteiden toteutumista tiedon avulla syste-
maattisesti ja reagoida tietoon jatkuvasti toimintaa parantaen. Vain 33,2 % vastaajista koki, etta
tata toteutetaan systemaattisesti ja tietoon reagoidaan. Hallinnonalojen valilla [0ytyi selkeita eroja
ja osalla hallinnonaloista (MMM ja VM) tavoitteiden toteutumisen seurantaan ja tietoon reagointiin
littyen vaikuttaa olevan olemassa hyvia kaytantoja. Virastojen vastaajat kokivat seurannan toteu-
tuvan paremmin kuin ministerididen vastaajat. Muutostarpeiden tunnistamisen ja tiedon hyodynta-
misen muutoksen tukena koettiin toteutettavan jokseenkin hyvin 42,1 %:n ollessa tata mielta.
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Omassa organisaatiossa systemaattista tavoitteiden toteutumisen
seurantaa tiedon avulla seka tahan reagointia jatkuvasti toimintaa
parantaen koki toteutettavan vain 33,2 % vastaajista.

Organisaatiossa on tarkeaa etsita aktiivisesti tietoa uusista sen toimintaan ja toimintaymparistoon
vaikuttavista ilmidista ja ohjata toiminnan rakenteita ennakoivasti tiedon avulla. Toimintaymparis-
toon vaikuttavien ilmioiden tarkastelu on valtionhallinnon organisaatioille jokseenkin luonteenomais-
ta toimintaa, mutta ennakointikyvykkyydet jattavat parantamisen varaa. 34,8 % vastaajista koki, etta
heidan organisaatiossaan etsitaan aktiivisesti tietoa uusista toimintaan vaikuttavista ilmidista ja
ohjataan toimintaa ennakoivasti taman tiedon perusteella, mutta kokemukset vaihtelivat hallinnona-
loittain suhteellisen voimakkaasti (MMM:lla korkeimmat arviot).

34,8 % kaikista vastaajista koki organisaatiossa etsittavan
aktiivisesti tietoa uusista toimintaan vaikuttavista ilmioistg, ja
ohjattavan toimintaa ennakoivasti taman tiedon perusteella.

Tiedolla johtamisen vaikutuksien arviointi on tarkeag, jotta tiedolla johtamisen tuottama arvo
saadaan tehtya nakyvaksi. Organisaation saavuttamat hyodyt on hyva pystya sanoittamaan ja
viestimaan eteenpain. Vaikutuksien arviointi on ymmarrettavasti haastavaa, silla tiedolla johta-
misen kokonaiskuvan tunnistamisen taso on viela valtionhallinnossa jokseenkin heikko. Tiedolla
johtamisen vaikutuksien kysymyksissa “ei samaa eika eri mielta” vastauksia oli selvasti enemman
kuin muissa osa-alueissa, mika vinouttaa hieman taman aiheen vastauksien keskiarvoja.

Parhaimmillaan tiedolla johtamisesta saadaan hyotyja muutoksen johtamiseen ja strategiseen
suunnitteluun. Talla hetkella 35,5 % vastaajista koki, etta tiedolla johtaminen edesauttaa organisaa-
tioita saavuttamaan tavoitteensa. Vain 27,7 % vastaajista oli sita mielta, etta tiedolla johtaminen on
tehnyt heidan organisaatioidensa toiminnasta selkeampaa ja ennustettavampaa. Tama on linjassa
organisaatioiden tiedolla johtamisen kokonaisymmarryksen puutteen kanssa, samoin kuin sen, ettei
tiedolla johtamista ole viela hyodynnetty systemaattisesti johtamisen tukena. Vastaajat kuitenkin
arvelivat organisaation toiminnan tehostuneen jonkin verran tiedon hyodyntamisen myota.

Valtionhallinnossa tiedolla johtamisen vaikutukset nakyvat parhaiten tiedon hyodyntamisessa uu-
sien tuotteiden, palveluiden ja/tai ratkaisuiden kehittamisessa seka lisaarvon tuottamisessa asiak-
kaille ja sidosryhmille tiedon avulla. Naihin liittyen vastaukset olivat paaasiassa yhtenaisia kaikkien
hallinnonalojen kesken. 40 % vastaajista arvioi tiedon avulla kehitettavan uusia tuotteita, palveluita
ja/tai ratkaisuja ja jopa 48,1 % koki, etta omassa organisaatiossa kyetaan tuottamaan lisaarvoa
tiedon avulla asiakkaille ja sidosryhmille.

Tiedolla johtamisen kaytantojen tarkeimmat kehittamiskohteet

Hyvien kaytantojen tunnistaminen ja jakaminen valtionhallinnossa.

Tiedolla johtamisen prosessien ja toimintamallien tunnistaminen, kuvaaminen ja viestiminen
organisaatiossa (erityisesti: poikkeaviin tuloksiin reagointi, hiljaisen tiedon jakamisen kaytannot
seka tuki tiedolla johtamiseen).

Systemaattinen tietotarpeiden kartoittaminen.

Mittaamisen tavoitteiden tdsmentédminen (mittareiden yhteys strategiaan ja tiedolla johtamisen
tavoitteisiin).

Toimintamallien luominen tavoitteiden toteutumisen seurantaan ja tietoon reagointiin.
Toimintaan vaikuttavien tekijoiden systemaattinen seuraaminen ja toiminnan kehittdminen tahan
perustuen.

Tiedolla johtamisen vaikutuksien tunnistaminen ja sanoittaminen.

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen tila 2022

|21



2.4. Tiedolla johtamisen mahdollistajat

Ihmisten johtaminen Organisaation Tiedolla johtamisen

Tiedolla johtamisen
johtaminen kulttuuri

taidot

Keskiarvo: 4,00 Keskiarvo: 3,64 Keskiarvo: 3,27 Keskiarvo: 3,26

Keskiarvojen vaihteluvali Keskiarvojen vaihteluvali Keskiarvojen vaihteluvali

Keskiarvojen vaihteluvali
3,72-4,20 3,44-3,89 2,98-3,47

2,88-3,50

2.4.1. Ihmisen ja organisaation johtaminen

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen

kypsyystaso 3,06 Keskiarvo 4,0

Organisaation ja ihmisten johtaminen ovat kulmakivia tiedolla johtamisen kehittamiselle. Ihmisten
johtamisen nakokulmasta on tarkeaa, etta esihenkilo luottaa alaistensa kykyyn toimia itsendisesti
ja pyrkii parhaansa mukaan toimimaan tyon kannustajana, mahdollistajana ja sparraajana. Avoin,

luottamuksellinen, suvaitsevainen ja erilaisuutta kunnioittava ilmapiiri tukee vahvasti myos tiedolla
johtamisen kehittamista.

Vastaajien kokemus esihenkilon luottamuksesta heidan kykyynsé toimia itsendisesti oli valtionhallin-
nossa erittdin korkealla tasolla (4,42). Esihenkildiden koettiin kannustavan ja toimivan tyon mahdol-
listajana (3,93). Valtionhallinnossa painottuu itseohjautuva asiantuntijatyo, jolle vaikuttaa olevan
olemassa erittédin hyva perusta esihenkilotyon myo6ta. Organisaatiossa vallitseva ilmapiiri nahtiin

olevan hyvalla tasolla (3,79). Inmisten johtamisen osalta vaihtelu organisaatioittain oli pddasiassa
pienta.

Valtionhallinnossa painottuu itseohjautuva asiantuntijatyo, jolle
vaikuttaa olevan olemassa erittain hyva perusta esihenkilotyon
myota.

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
kypsyystaso 3,06

1 2 3

Keskiarvo 3,64
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Organisaation johtamisen osalta organisaation toiminnan tarkoitus, tavoite ja tulevaisuuden visio
tulisivat olla kirkkaita ja organisaation rakenne, roolit ja toimintatavat selkeita tukien tavoitteiden
saavuttamista. Strategia ja tavoitteet tulee olla jalkautettuna kaikille organisaatiotasoille.

Organisaation toiminnan tarkoitus, tavoite ja visio koettiin selkeéksi kaikissa organisaatioissa (ka.
3,84). Vastaajien kokemus omien tavoitteiden ja vastuiden tuntemisesta suhteessa organisaation
tavoitteisiin oli yhtenevasti hyvalla tasolla (ka. 3,98). Enemman vaihtelua ilmeni organisaatioraken-
teen ja toimintatapojen selkeydessa (ka. 3,22). Kuten lapi selvityksen oli havaittavissa, virastojen
vastaukset olivat hieman korkeampia kuin ministerididen. Organisaatiorakenteen ja toimintatapojen
selkeyden osalta eroja oli havaittavissa myos hallinnonaloittain.

2.4.2. Tiedolla johtamisen kulttuuri

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
kypsyystaso 3,06

Keskiarvo 3,27
1 2 3 4 5

Tiedolla johtamisen kulttuuri on tiedolla johtamiseen liittyvien normien, arvojen ja toimintatapojen
ilmentyma, ja se ohjaa tyoyhteison toimintaa tiedolla johtamiseen liittyen. Organisaatiolla ja sen
henkilostolla tulisi olla yhteinen tahtotila, halu ja innostus saada tieto tukemaan paatoksentekoa ja
johtamista entista paremmin. Valtionhallinnon vastaajista 51,2 % koki tdman omassa organisaa-
tiossaan toteutuvan jo melko hyvin, mutta vastaajien kesken ilmeni paljon hajontaa. Myos kasitys
kannustuksesta tiedon etsimiseen kehittamisen tueksi hajaantui vastaajien kesken, mutta kaikista
vastaajista jopa 57,1 % koki taman olevan hyvalla tasolla. Virastoissa kannustus tiedon etsimiseen
oli korkeampi kuin ministeridissa, mutta yhteinen tahtotila tiedon hyodyntamiseen oli korkeampi mi-
nisteridissa kuin virastoissa. LVM:n hallinnonalla kannustus ja halu tiedon hyédyntamiseen jai muita
hallinnonaloja alhaisemmaksi.

51,2 % koki omassa organisaatiossaan olevan yhteinen tahtotila,
halu ja innostus hyodyntaa tietoa.

Tiedon etsimiseen ja hyodyntamiseen kannustamisen lisaksi on tarkeaa keskustella usein, avoimesti
ja yhdessa kaytettavissa olevan tiedon merkityksesta, tuloksista ja toimenpiteista. Vastaajien koke-
mukset tiedosta kaytavan keskustelun maarasta ja laadusta vaihtelivat suuresti. 34,8 % jai kaipaa-
maan enemman keskustelua tiedon merkityksesta, tuloksista ja toimenpiteista. Myos tyopajojen
osallistujat nostivat esiin keskusteluiden tarkeytta laadukkaan tiedon hyodyntamisen ja yhteisen ym-
marryksen muodostamisen tukena. Valtiovarainministerion hallinnonalalla kokemus keskusteluiden
maarista oli selvasti positiivisempi kuin muilla hallinnonaloilla. Ministeridissa tiedosta keskusteluun
on tarjolla hieman enemman tilaisuuksia kuin virastoissa.

34,8 % jai kaipaamaan enemman keskusteluita tiedon
merkityksestd, tuloksista ja toimenpiteista.
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Jotta tiedolla johtamisen kulttuuri alkaisi juurtua organisaatiossa, tulisi ensin maarittaa tiedolla
johtamisen kulttuurin tahtotila ja arvot. Tata maaritystyota valtionhallinnon organisaatioissa ei ole
tehty. Vastaajista 51,9 % koki, etta heidan organisaatioissaan vallitseva asenne- ja arvopohja tukee
muutoksien tekemista, mika vaikuttaa osaltaan positiivisesti tiedolla johtamisen kulttuurin kehittymi-
seen. Tavoitteen asettamisen lisaksi on myos tarkeaa huolehtia tarpeellisesta tuesta tiedon hyodyn-
tamiseen ja tiedolla johtamiseen. Vastaajista 41,2 % koki saavansa tarvittaessa apua ja tukea tiedon
hyodyntamiseen ja tiedolla johtamiseen, vaikka varsinaisia tukiprosesseja tiedolla johtamiseen
liittyen ei ole maaritelty. Hallinnonalojen vastaukset erosivat kuitenkin toisistaan jonkin verran. VM:n
hallinnonalalla kokemus saatavilla olevasta tuesta oli kaikista korkein. Tiedolla johtamisen kulttuurin
kehittymisen tueksi olisi tarkeaa maarittaa talle tavoitetila ja viestia siita organisaation tasolla.

2.4.3. Tiedolla johtamisen taidot

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen
kypsyystaso 3,06

Keskiarvo 3,26
1 2 3 4 5

Tiedolla johtamiseen liittyy useita kyvykkyyksia ja taitoja, joita tarvitaan henkilokohtaisella ja organi-
saation tasolla. Organisaatiolla ja sen henkilostolla tulee olla kyky keskustella tiedon eri nakokulmis-
ta ja merkityksesta, jotta sen pohjalta voidaan loytaa yhteinen ymmarrys, miten toimia. Vastaajista
39,8 % koki, etta heidan organisaatiossaan on hyva kyvykkyys keskustella tiedon eri nakokulmista ja
merkityksesta, mutta nakemykset vaihtelivat hallinnonaloittain huomattavasti.

Henkilostolla tulisi olla hyvat jarjestelmien kaytto- ja datanlukutaidot, jotta he pystyvat sujuvasti
hyodyntamaan jarjestelmien keskeisia ominaisuuksia ja analysoimaan seka tulkitsemaan kaytossa
olevaa tietoa. Noin kolmannes vastaajista arvioi omat jarjestelmien kayttotaitonsa riittavaksija 59,3
% vastaajista piti datanlukutaitojaan hyvina kokien pystyvansa sujuvasti tutkimaan, hyodyntamaan,
ja tulkitsemaan kaytossa olevaa tietoa. Virastojen vastaajat arvioivat datanlukutaitonsa ja jarjestel-
mien kayttotaitonsa hieman korkeammaksi kuin ministerioiden vastaajat. Hallinnonalojen kesken
vastauksissa ilmeni hajontaa etenkin jarjestelmien kayttotaitojen osalta.

Noin kolmannes vastaajista arvioi omat jarjestelmien
kayttotaitonsa riittavaksi ja 59,3 % vastaajista piti
datanlukutaitojaan hyvana.

Organisaatioissa pitaisi mahdollistaa tiedolla johtamisen taitojen kehittaminen. Talla hetkella valtion-
hallinnon organisaatioilla ei ole suunnitelmaa tiedolla johtamisen taitojen kehittamiseksi. Osaamisen
kehittdmiseen on todennakaisesti kuitenkin muuten tarjolla mahdollisuuksia, silla 40,7 % vastaajista
koki, etta heilla on tarvittaessa mahdollisuus kehittaa tiedolla johtamisen taitojaan. Erityisen hyvina
kehittamismahdollisuuksia pidettiin Valtiovarainministerion hallinnonalalla. Tiedolla johtamisen tai-
tojen tasapainoisen kehittamisen mahdollistamiseksi olisi tarkeaa laatia tiedolla johtamisen taitojen
kehittamissuunnitelma.
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Tiedolla johtamisen mahdollistajien tarkeimmat kehittamiskohteet

+ Organisaatiorakenteen ja toimintatapojen selkeydessa on osin kehittamisen tarvetta.

+ Enemman keskustelua tiedon merkityksesta, tuloksista ja toimenpiteista.

+ Tiedolla johtamisen kulttuurin tahtotilan ja arvojen maarittaminen.

- Tiedolla johtamisen taitojen kehittdmissuunnitelma (ml. jarjestelmien kayttGtaitojen kehittdminen)
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3. Johtopaatokset

3.1. Yhteenveto

Selvityksen tavoitteena oli kartoittaa Valtionhallinnon tiedolla johtamisen nykytilaa. Tiedolla johtami-
sen tilaa selvitettiin soveltaen Creatidon tiedolla johtamisen kypsyysanalyysia kyselyn ja tyopajojen
avulla. Otoksen pohjalta valtionhallinnon tiedolla johtamisen kypsyys asettui tasolle kehittyva

keskiarvolla 3,06 (asteikko 1-5).

Valtionhallinnon tiedolla johtamisen > Optimaalinen

Alkava

Puutteellinen

kypsyystaso 3,06

Edistyksellinen

Kehittyva

Kuva 4. Selvityksen perusteella maaritetty valtionhallinnon tiedolla johtamisen kypsyystaso.

Keskiarvoa matalammalla kypsyystasolla ovat tiedolla johtamisen rooli johtamisessa, tiedolla joh-
tamisen systemaattisuus, kehittamispanostukset tiedolla johtamiseen, tiedolla johtamisen prosessi,
tiedon johtaminen seka raportointi ja analytiikka. Keskiarvoa korkeammalla kypsyystasolla ovat
organisaation johtaminen, ihmisten johtaminen, tiedolla johtamisen taidot seka tiedolla johtamisen

kulttuuri.

3.2. Kehitysehdotukset

Analyysissa tunnistettiin nelja keskeista kokonaisuutta (tiedolla johtamisen johtaminen, tiedon joh-
tamisen rakenteet, tiedolla johtamisen kaytannot ja tiedolla johtamisen mahdollistajat), joiden osalta
on kuvattu tiedolla johtamisen nykytila seka keskeisimmat kehittamiskohteet.

Tiedolla johtamisen johtaminen

Tiedolla johtamisen
kokonaiskuvan
jasentaminen ja
yhteisen kasityksen
ja kasitteiston
muodostaminen

Tiedolla johtamisen
strategia/
kehittamissuunnitelma

tavoitteet
vastuut
budjetti

Kaikkia selvitykseen osallistuneita organisaatioita lapi leikkasi tie-
dolla johtamisen kokonaisuuden jasentamattomyys seka kokonai-
suuden johtamisen puuttuminen. Myos yhteinen ymmarrys tiedolla
johtamisesta koettiin olevan hyvin heikolla tasolla. Nain ollen en-
simmadinen askel tiedolla johtamisen kehittamiseen olisi tiedolla
johtamisen kokonaiskuvan jasentaminen ja yhteisen kasityksen
ja kasitteiston muodostaminen.

Tiedolla johtamisen kehittamisen tueksi olisi tarkedd muodostaa
tiedolla johtamisen strategia tai muu kehittamissuunnitelma, jossa
madritellaan tiedolla johtamisen tavoitteet, vastuut, budjetti ja tiekartta
kehittamiseen. Tama mahdollistaa tiedolla johtamisen systemaattisen
ja kokonaisvaltaisen kehittamisen seka sen kehittdmisen ohjaamisen ja
seuraamisen. Budjetoinnissa on tarkeaa huomioida, etta kehittamispa-
nostuksia kohdennetaan tasapainoisesti seka jarjestelmien ja tyokalu-
jen kehittamiseen kuin myos tiedolla johtamisen osaamisen ja taitojen
kehittamiseen.
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Johdon
sitoutuminen

ja aktiivinen
osallistuminen

Tiedon johtamisen rakenteet

Tarvelahtoinen
raportoinnin
kehittaminen

ja raportoinnin
tietotarpeiden
selvittaminen eri
toimijoiden

Tietojarjestelmien
maaran hallittavuus
ja tietojen
yhdistelemisen
helpottaminen eri
jarjestelmista.

Kuvaukset ja ohjeet
jarjestelmista ja
raporteista.

Tiedon laadun
parantaminen.

Prosessien ja
toimintamallien
tunnistaminen ja
kuvaaminen seka

olemassa olevien
hyvien kaytanteiden
yleistaminen.

Johdon sitoutuminen ja aktiivinen osallistuminen tiedolla johta-
tumiselle. Siksi johdon on tarkeda ymmartaa tiedolla johtamisen
merkitys ja ottaa osaa tiedosta kaytavaan keskusteluun esimerkilla
johtaen.

Tiedon johtamisen rakenteet vaativat myds kauttaaltaan valtion-
hallinnossa viela kehittamista. Raportoinnin osalta keskeisinta
olisi tarveldhtoinen raportoinnin kehittaminen ja raportoinnin
tietotarpeiden selvittaminen eri toimijoiden nakokulmasta. On
valttamatonta paneutua tiedon hyodyntajien tarpeisiin raportoin-
tia suunniteltaessa, jotta raportoinnista saadaan arvoa niin toi-
minnan, muutoksen johtamisen kuin myos ennakoinnin tueksi.

Tiedon hyodyntaminen jarjestelmista koettiin haastavana
yhtenevaisesti koko valtionhallinnossa. Tietojarjestelmiin ja
tyokaluihin liittyvan kehitystyon yhteydessa tietojen helpomman
hakemisen mahdollistaminen seka tietojen keskittaminen
pienempaan maaraan lahdejarjestelmia voisivat tukea tiedon
hyodyntamista.

Raportoinnin kuvauksien ja ohjeiden luominen seka naiden vies-
tinta tekevat nakyvaksi raportointiin liittyvia toimintatapoja ja siten
helpottavat arjen tyota. Taman lisaksi kuvaukset jarjestelmista,
tietolahteista seka ohjeet jarjestelmien kayttoon tulisi laatia ja
pitaa paivitettyna.

Jarjestelmiin talletettavan tiedon laadun kehittamiseksi olisi
tarkeaa tarkastella ja yhtendistaa kirjauskaytanteita seka huo-
lehtia ajantasaisesta tiedon paivittamisesta.

Tiedolla johtamisen kaytannot

Prosessien ja toimintatapojen maarittdminen on tarkeassa
roolissa tiedolla johtamisen konkretisoimisessa osaksi jokaisen
tyota valtionhallinnossa. Tiedolla johtamisen prosessien ja
toimintamallien tunnistaminen, kuvaaminen ja viestiminen
organisaatiossa on tarkeaa. Erityisesti poikkeaviin tuloksiin
reagointi ja hiljaisen tiedon jakamisen kaytannot nousivat esiin
valtionhallintoa lapileikkaavasti. Osalla organisaatioilla on jo tie-
dolla johtamiseen liittyen hyvia kaytantoja, joita olisi tarkeaa
tunnistaa ja jakaa valtionhallinnossa.
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Systemaattinen Tietotarpeiden kartoittamiseen tulisi suunnitella toistettava
tietotarpeiden prosessi, jotta tarjottava tieto vastaisi mahdollisimman katta-
vasti eri rooleissa toimivien henkildiden tarpeisiin.

kartoittaminen.

Tavoitteiden Mittariston systeemisyys ja mittareiden yhteys strategiaan
toteutumisen ja tiedolla johtamisen tavoitteisiin on tarkeaa varmistaa, jotta

) naiden pohjalta ohjataan toimintaa oikeaan suuntaan. Tavoit-
seurannan ja teiden toteutumisen seka toimintaan vaikuttavien tekijoiden
tietoon reagoinnin systemaattiseen seurantaan ja tietoon reagointiin tulisi luoda
toimintamallit. toimintamalleja.

Tiedolla johtamisen Jotta tiedolla johtamisen hyodyt saataisiin esille valtionhallin-
nossa, organisaatiotasoisesti olisi tarkeaa aktiivisesti tunnistaa
. _ . tiedolla johtamisen vaikutuksia mm. toiminnan selkeytymi-
tunnistaminen ja sen, ennustettavuuden ja tavoitteiden saavuttamisen nakokul-

sanoittaminen. masta.

vaikutuksien

Tiedolla johtamisen mahdollistajien tarkeimmat kehittamiskohteet

: : , Valtionhallinnossa organisaation ja ihmisten johtamisen nahtiin
Tiedolla johtamisen luovan hyvan pohjan tiedolla johtamisen kehittamiselle. Myos
kulttuurin tahtotilan tiedolla johtamisen kulttuuria tukevia tekijéita oli jo havaittavissa
ja arvojen etenkin haluna ja kannustuksena hyodyntaa tietoa toiminnan ja
maarittaminen. paatoksenteon tukena. Tiedolla johtamisen kulttuurin kehitta-
misen tueksi olisi tarkeaa maarittaa sille tahtotila ja arvot.

Lisaksi tiedon merkityksestd, tuloksista ja siihen liittyvista
toimenpireista kaytavaan keskusteluun olisi tarkeda luoda

: . enemman mahdollisuuksia, jotta tiedon hyodyntamista teh-
merkityksesta, taisiin voimakkaammin nakyvaksi kytkien sitd samalla arjen
tuloksista ja tyohon seké luotaisiin pohjaa keskustelukyvykkyyden kasvatta-
toimenpiteista. miselle.

Enemman
keskusteluita tiedon

Tiedolla Kokonaisuudessaan tiedolla johtamisen taitojen kehittamiselle
olisi tarkeda luoda kehittamissuunnitelma.

johtamisen taitojen
kehittamissuunnitelma
(ml. jarjestelmien
kayttotaitojen
kehittaminen).
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Liite A: Selvityksen otos ja toteutuksen kuvaus

Suomen hallintorakenne muodostuu valtion ylimmista toimielimista, joita ovat eduskunta, tasavallan
presidentti ja valtioneuvosto, riippumattomat tuomioistuimet seka valtionhallinto ja muu julkinen
hallinto. Valtionhallinto muodostuu valtion keskus-, alue- ja paikallishallinnosta. Tulosohjattujen
yksikoiden kokonaislukumaara on 104. Valtion keskushallinto muodostuu ministerioista ja niiden
hallinnonalalla olevista valtakunnallisista virastoista ja laitoksista. Ministerioita on kaksitoista.
Aluehallintoviranomaisina toimii kuusi aluehallintovirastoa (AVI) seka viisitoista elinkeino-, liikkenne- ja
ympdristokeskusta (ELY-keskus). Valtion paikallishallinnon viranomaisina toimivat yksitoista poliisi-
laitosta ja viisitoista tyo- ja elinkeinotoimistoa.

Selvityksen ohjausryhma paatti keskittaa tarkastelun valtion keskushallintoon. Mahdollinen jatko-
tutkimus voi toteutuessaan ottaa tarkasteltavaksi muitakin viranomaistahoja. Otokseen sisaltyvat
hallinnonalat, eli kaytannossa ministeriot, on valittu satunnaisperiaatteella. Selvitykseen valittiin nelja
hallinonalaa. Taman jalkeen valittiin satunnaisesti kunkin ministerion alaisista virastoista/instituu-
tioista muutama kontaktoitaviksi. Naista selvitykseen paatyi nelja virastoa/instituutiota, yksi kultakin
hallinnonalalta. Selvityksen tekijat ovat rippumattomat kaikista otoksen kohteista.

Tarkastelun kohteeksi tulivat valituiksi liikenne- ja viestintéministerio (LVM), maa- ja metsatalousmi-
nisterio (MMM), opetus- ja kulttuuriministerio (OKM) ja valtiovarainministeric (VM). Nédiden hallinno-
nalalta mukaan tarkasteluun valikoituivat virastot/instituutiot: Ilmatieteen laitos, Luonnonvarakeskus,
Museovirasto, Valtiokonttori.

Selvitykseen osallistuvia organisaatiota lahestyttiin sahkopostitse ja yhteyshenkiloiden kanssa
pidettiin aloituspalaverit. Kukin organisaatio jakoi kyselyn linkkia organisaation sisalla valitsemallaan
tavalla koko henkilostolle (séhkopostilistojen ja/tai verkostojen kautta ja/tai intranetissé). Osalla
organisaatioista vastausprosentti jai matalaksi, silla kyselya oli jaettu vain intranetissa organisaation
toimintakaytanteiden mukaisesti. Kaikilla muilla organisaatioilla kohderyhmana oli koko henkilosto,
mutta Luonnonvarakeskuksen osalta nahtiin tarkoituksenmukaisena muodostaa organisaation sisai-
nen otos tehtavankuvien vaihtelevuuden takia.

Kyselyn vastaukset kerattiin 24.10.-15.11.2022 Muutamalle organisaatiolle annettiin lisaksi viikko
lisdaikaa kyselyyn vastaamiseen. Tyopajat toteutettiin 1.11.2022 ja 22.11.2022 Microsoft Teamsin
valityksella.

Kysely sisdlsi 5 taustakysymystd, 57 likert-asteikollista (tdysin erimieltd-tdysin samaa mielts, viisi-
portainen asteikko) kysymysta seka kolme avointa kysymysta. Asteikolliset kysymykset on jaettu
viitekehyksen mukaisiin osa-alueisiin, joiden perusteella on laskettu osa-aluekohtaiset keskiarvot.
Keskiarvojen ja hajontalukujen avulla kuvaillaan ja esitetdan tutkimuksen kannalta olennaisten
osa-alueiden ja muuttujien, jakaumaa ja vaihtelua. Kuvailevan analyysin lisaksi tuloksien analysoin-
nissa on hyddynnetty tilastollista analyysia tarkoituksena selvittaa, 10ytyyko valtionhallinnon tiedolla
johtamisen nykytilalle selittavia tekijoita. Selittavia tekijoita pyrittiin selvittamaan tunnistamalla tilas-
tollisesti merkittavia muuttujia seka loytamaan syy-seuraus-suhteita niiden valilla.

Taman selvityksen tavoitteena on muodostaa yleiskuva valtionhallinnon tiedolla johtamisen tilasta
satunnaisesti valittujen organisaatioiden tilanteen perusteella. Yksittaisten organisaatioiden keskinai-
nen vertailu on jatetty pois. Osallistuneiden organisaatioiden tuloksia tarkastellaan kuitenkin hallin-
nonalakohtaisesti huomioiden, etta otoksessa hallinnonalaa edusti ministerion lisaksi yksi virasto.
Kehitysehdotuksia on nostettu kyselyaineiston lisaksi myos tyopajoista, joissa osallistuvien organi-
saatioiden edustajat nostivat esiin omasta nakokulmastaan tarkeimpia kehityskohteita. Kehittami-
sehdotuksia on lisaksi tarkasteltu ohjausryhman kanssa pidetyssa tyopajassa, jossa kehitysehdotuk-
sia peilattiin valtionhallinnon yleisiin kehittamistarpeisiin ja tuleviin kehittamispanostuksiin.
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