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Tietohallinto on varsin uusi sekd myds tutkimuksellisesti mielenkiintoinen toimija
organisaatiossa. Taman pdivan arkitoiminnoissa tietohallinto yhdistetdan yleisesti
vield ICT-teknologiseen ja tukitoiminnalliseen ldhestymistapaan. Toisaalta on myds
sellaisia ndkemyksia, etta tietohallinnolla olisi myds muita merkityksia organisaa-
tiossa, esimerkiksi muutoksen mahdollistajan, sahkdisen hallinnon ja sahkoisten
palveluiden toteuttajan rooli. Tana pdivana kansallisesti on kovin niukasti kirjalli-
suutta, jossa kasitelldan tietohallinnon, muutoksen hallinnan ja sahkoisen hallin-
non teemoja kootusti. Kuitenkin on todettu, ettd tulevaisuudessa julkishallinnon
toiminnan ja palveluiden sdhkdistdmisen, tehostamisen seka rakenteiden kehitta-
misen myo6ta totutut toimintatavat tulevat myds muuttumaan.

Tutkimuksen pdatavoitteena on selvittaa tietohallinnon strategista merkitysta
tietohallinto-toimijana julkishallinnon organisaatiossa. Tietohallinnon merkitysta
selvitetdan tietohallinnon sisdltdpain katsottuna laadullisen tutkimuksen empii-
risend kokonaisuutena, jossa tarkastelun kohteeksi on valittu julkishallinnon tieto-
hallinnon asiantuntijoita ja johtajia. Toisena tutkimustavoitteena on selvittaa, mita
sahkoinen hallinto tarkoittaa julkishallinnossa tietohallinnon nakdékulmasta. Kol-
mas tavoite on selvittdd muutoksen hallinnan problematiikkaa julkishallinnossa,
esimerkiksi kuinka kehittamishankkeiden koordinaatio valtion, kuntien ja julkis-
hallinnon organisaatioiden valilla nakyy tietohallinnosta katsottuna. Tutkimukseen
on taten valittu kolme teemaa, jotka ovat tietohallinto, séhkdinen hallinto ja muu-
toksen hallinta.

Tutkimusstrategia perustui laadulliseen, maaralliseen ja monimenetelmalliseen
analyysiin. Tutkimusta voidaan ndin pitda selvittavand ja ymmartavana tutkimukse-
na. Tutkimusaineiston empiirisen aineiston keruumenetelmina kaytettiin lomake-,
teema- ja ryhmahaastatteluja. Tutkimuksen empiirinen kokonaisuus rakentui tieto-
hallinnon asiantuntijoiden ja johtajien nakokulmista. Heiddn arvokkaita ndke-
myksidan ja kokemuksiaan peilattiin tutkimuksen kolmeen teoriakokonaisuuteen
(tietohallinto, sahkdinen hallinto ja muutoksen hallinta). Tutkimusaineistojen ana-
lyysimallissa hyddynnettiin iteroivaa analysointiotetta, jota kdytettiin muun muas-
sa tutkimusaineiston koodaukseen ja analysointiin.

Tutkimustuloksissa organisaation ja tietohallinnon vilistd vuorovaikutusta
pidettiin erittdin tarkednd tekijand organisaatiotoiminnassa, minkd perusteella
tietohallinnon tulisi olla organisaation johtoryhmatydskentelyssa tiiviisti mukana.
Tietohallinnon rooli sisdistettiin informaatioteknologian ja organisaatiotoimin-
nan yhdistavana tekijana. Tulevaisuudessa tietohallinnolta odotetaan laaja-alaista
osaamista sekd hyvaa ymmarrysta organisaation liiketoiminnasta. Tietohallinnon
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tehtdavdna on toimia organisaation ydintoimintojen tukena. Organisaation siir-
tyessd muutosprosessiin tietohallinnon rooli vahvistuu muutoksen suunnanndyt-
tajaksi ja toteuttajaksi. Sahkoinen hallinto liitettiin selkedsti organisaatiotoiminnan
sahkdisiin palveluihin. Toimintojen sahkodistamisen myotd organisaatiolta vaadi-
taan madramuotoisempaa ja laadullisempaa toimintaotetta.

Tutkimuksen perusteella organisaation on strategisesti kysyttdva itseltaan,
mikd on tietohallinnon merkitys ja rooli organisaatiossa. Tasapainoinen tieto-
hallinto rakentuu monisdikeisistd, toisiinsa liittyvista tekijoistd, joissa osaaminen,
tieto, tietovarannot, muutosjohtaminen, toimintaprosessit, informaatioteknologia
ja juridiikka muodostavat hyvan tietohallinto-osaamisprofiilin.

Avainsanat: tietohallinto, séhkdinen hallinto, muutoksen hallinta, organisaatio ja
strategia
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Information management is a rather new organizational actor, and it is also inte-
resting from the viewpoint of research. It is generally associated with the ICT and
support function approaches in the everyday operations of the public administra-
tion organization. On the other hand, information management is also considered
to have other meanings within the organization; it may act as an enabler of change
and an implementer of electronic services in electronic government (e-Govern-
ment). There is not much Finnish literature available combining the themes of in-
formation management, change management, and e-Government. But it has been
noted that in the future the operation and services of public administration will
be enhanced, made electronic, and structurally developed, which will also change
standard operating procedures.

The main objective of the study is to examine the strategic significance of in-
formation management as an actor in the organization of public administration.
The significance of information management is examined through qualitative re-
search from the inside as an empirical concept, with experts and managers of pub-
lic administration as the target of observation. The second aim is to find out what
e-Government means in public administration from the viewpoint of information
management. Third, the problems of change management in public administra-
tion are examined; for example, how are development projects coordinated be-
tween organizations of the state, municipalities, and public administration from
the viewpoint of information management? Thus, three themes are studied: infor-
mation management, e-Government, and change management.

The research strategy was based on qualitative, quantitative, and multimethod
analyses. The empirical re-search material was gathered through form-based,
thematic, and group interviews. The empirical concept was constructed from the
perspectives of information management experts and managers. Their valuable
views and experiences were analyzed against the three theory concepts of the re-
search: information management, e-Governance, and change management. The
model of analysis was based on an iterative approach, which was used for example
in coding and analysing the research material.

The research results showed that interaction between the organization and
information management was considered a salient factor in organizational activi-
ties; therefore, information management should be an integral part of the work of
the organization’s management group. Information management was considered
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to be a factor combining information technology and organizational activities. In
the future, information management is required to entail comprehensive exper-
tise and a thorough understanding of organizational business. The function of in-
formation management is to support the organization’s core functions and to act
as a guide and implementer when the organization enters a process of change.
E-Government was clearly associated with the electronic services of the organiza-
tion, and along with increasing electronic functions the organization is expected to
operate according to stricter specifications and higher quality standards.

The study shows that the organization must strategically weigh the signifi-
cance and role of information management in its activities. A balanced profile of
information management expertise involves various intertwined factors: it is based
on a proper combination of expertise, knowledge, data resources, change man-
agement, operating processes, information technology, and jurisprudence.

Key words: information management, e-Government, change management, orga-
nization, and strategy
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ESIPUHE

Viitoskirjan tydstiminen jatko-opiskelijana on osaltani vienyt noin nelji
vuotta rakkaan perheen, tydn ja vapaa-ajan harrastuksien rinnalla, miki
on vaatinut méiritietoista tutkimusotetta. Voin kuitenkin todeta, ettd
ilman niitd edelld mainittuja tirkeiti kokonaisuuksia tima kisissisi oleva
vaitoskirja ei olisi kuitenkaan koskaan valmistunut tai edes alkanutkaan.
Kaikkien edelld mainittujen osapuolten yhteiselld ymmirrykselld on ollut
suuri merkitys viitdskirjan toteutumiselle. Kuitenkin kisilldan tekijind ja
teknisen koulutuksen saaneena hallintotiede toi aivan uuden ja rikkaan
ulottuvuuden, josta voin olla ylped. Uusien asioiden tutkiminen on aina
mielenkiintoista. Se ottaa, mutta antaa paljon enemmin takaisin.

Lapin yliopistoa haluan kiittdd innovatiivisena, joustavana ja moder-
nina yliopistona, joka on mahdollistanut jatko-opiskelumahdollisuuden
yhteiskuntatieteellisen tiedekunnan kannustavassa ilmapiirissd. Professo-
ri HT'T Jari Stenvallia haluan kiittd4 hallintotieteen pariin ottamisesta ja
hinen kannustavista ohjeistaan viitdskirjatyon ja hallintotieteen opinto-
kurssien eri vaiheissa. Kiitin hallintotieteen dosentti, kehitysjohtaja HTT
Sakari Mottostd ohjaavasta ja nopeasta esitarkastuksesta. Viitoskirjan
toista esitarkastajaa professori HT'T Esa Hyyryldisti haluan myos kiit-
tdd asiantuntevasta esitarkastuksesta. Esitarkastajien lausuntojen avulla
viitoskirjan jasentely selkeytyi esitarkastusprosessin aikana.

Professori FT, HT'T Antti Syvidjirved haluan erityisesti kiittad vaitds-
tyén ohjaajana. Hin on antanut vahvaa tukea ja ohjausta huolimatta
vastuullisista ja kiireellisistid tehtivistddn. Hinen ohjaustapansa on ollut
kunnioitettavan miiritietoinen, mikd on antanut myos mahdollisuu-
den kiyttdd tieteellistd vapautta, kuitenkin médritietoisessa ohjauksessa.
Edelleen haluan kiictad kaikkia niitd jatko-opiskelijoita, joiden kanssa
olen saanut vaihtaa ajatuksia viitdskirjaprosessin aikana. Lapin yliopis-
ton jatko-opiskelijoiden talvi- ja kevitseminaarit olivat suuri rikkaus
tutkimustyon ja puurtamisen keskell.

Viitoskirja on valmisteltu kokonaisuudessaan tyon ohessa. T4std mah-
dollisuudesta haluan esittdd kunnioittavat kiitokseni tyonantajille, jotka
ovat katsoneet jatko-opiskelua ja tutkimusty6td suopealla katseella. Polii-
sin tietohallintokeskus PTHK, Hallinnon tietotekniikkakeskus HALTIK
ja Rovaniemen kaupunki ovat mahdollistaneet tutkimusty6n ja varsinai-
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sen ammattitydn joustavan yhdistimisen kuitenkin siten, ettd perustyd
ei saanut kérsid missdin vaiheessa. Heikki Riippa PTHK:n johtajana ja
esimieheni kannusti viitoskirjan tekemisessi ja hin oli aidosti kiinnostu-
nut tyén etenemisesti. Mauri Posio HALTIKin hallintojohtajana ja esi-
michend mahdollisesti viitdskirjan tyon jatkamista my6s HALTIKissa.
Jussi Pikkild Rovaniemen kaupungin suunnittelupiillikkéni ja nykyise-
nd esimiehenini katsoi viitdskirjaty6tini kannustavan suopeasti.

Viitoskirjan empiirinen eli kokemusperiinen sisalt6rikkaus on saatu
tutkimukseen osallistuvilta henkiloiltd, jotka ovat antaneet kallista ai-
kaansa tyokiireidensi keskeltd. Haluan vilpittomasti kiittad kaikkia lo-
make-, ryhmi- ja yksilohaastattelututkimuksiin osallistuneita henkil6iti.
Te annoitte arvokasta ja moniulotteista kokemusperiistd tietoa tiede-
yhteisolle.

Kisilld oleva viitoskirja Tietohallinto osana julkishallinnon sihkoisty-
vid muutosta on vaatinut perheen ja lhipiirin kannustavaa tukea. Tastd
haluan erityisesti kiittdd rakasta perhettini Miikkaa, Mariaa, Henrii ja
Sari-vaimoa, jotka ovat antaneet suurta myotituntoa ja tukea tydlleni.
Ty6huoneessa kulutetut lukuisat aamun ja illan tunnit olivat perheen yh-
teisestd ajasta pois. Haluan omistaa timin viitoskirjan jo edesmenneille
kasvattivanhemmilleni Vilholle ja Martalle. He jaksoivat aina kannustaa
ajatuksiani ja tekemisidni positiivisen mairitietoisella kasvatusotteella.

Rovaniemi, huhtikuussa 2010

Harri Thalainen



13

1 JOHDANTO

Tietohallinto on varsin uusi ja mielenkiintoinen tutkimuskohde. Se on
useimmille vield lihes tuntematon kisite ja vield usein se rinnastetaan
tietoteknologiseen lihestymistapaan. Yhteiskuntapolitiikassa tiedosta ja
tietohallinnosta on vahvasti tulossa sosiaalisen toiminnan kohde, viline
ja tuotos. Siksi yhteiskuntapolitiikassa joudutaan ottamaan siihen kantaa
jokaisella hallinnonalalla. (Virtanen 1989, 208.) Yhteiskuntapolitiikas-
sa tiedon ja tietohallinnon tarkastelu jokaisella hallinnon alalla on laa-
ja tehtdvd. Tama kisissdsi oleva vaitoskirjatutkimus Tietoballinto osana
Julkishallinnon sihkdistyvii muutosta Kisittelee tietohallintoa, sahkoistd
hallintoa ja muutoksen hallintaa erityisesti valtion nikékulmasta.
Tietohallintoa voidaan tarkastella esimerkiksi sen merkityksen, roolin,
teknologian, muutoksen, johtamisen, prosessien ja organisaatiotoimin-
nan seki tietohallinnon vilisen yhteistyon nikékulmista (mm. Huotari &
Savolainen 2003; Syvijirvi & Stenvall 2007). Tietohallinto yhdistetdin
vield yleisesti nykydin informaatioteknologisiin ja tukitoiminnallisiin ky-
symyksiin organisaatioissa. Tietohallintoon liittyy myds myyttejd (mm.
Peterson 2004) esimerkiksi siten, ettd informaatioteknologia toisi auto-
maattista ja ihmeellistd ratkaisua organisaation ongelmiin (vrt. Jalonen
2008, 11). Gottschalk (2001, 159) kyseenalaistaakin informaatiotekno-
logista painottamista, koska tietohallinnolla on paljon muita merkityksii,
kuten esimerkiksi muutoksen johtaminen organisaatiotoiminnassa.
Aikaisemmissa tutkimuksissa (mm. Anttiroiko 2002; Chen, Huang,
Li, Shen, Zhang & Klamo 2004; Salhofer & Ferbas 2006) todetaan, ettd
tulevaisuudessa julkishallinnon toiminnan sihkéistimisen, tehostamisen
ja rakenteiden kehittimisen my6td organisaatioiden totutut toimintatavat
tulevat muuttumaan. Julkishallinnon asiakkaiden odotukset sihkoisiin
palveluihin ovat kuitenkin korkealla. Esimerkiksi kun suuret ikiluokat
siirtyvit ansaituille elikepiiville ja samanaikaisesti joudutaan miettimdin
taloudellisia toimintaratkaisuja julkisorganisaatiossa. Voidaankin perus-
tellusti kysyd, kuinka voidaan hallita julkishallinnon suurta muutosta ja
onko julkishallinnon toimijoilla tarvittavaa muutososaamista.
Valtionhallinnon muutospuheissa muun muassa SADe-hankkeen
loppuraportissa (Valtiovarainministerié 2009a) nostetaan esille ja vauh-
ditetaan voimakkaasti julkishallinnon palveluiden ja toimien sihkoisti-
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mistd. Raportissa viitataan hallitusohjelman mukaiseen julkishallinnon
toiminnan, palvelurakenteiden, yhteispalveluiden, puhelinpalveluiden ja
sihkoisen asioinnin voimakkaaseen kehittimiseen. Tdstd voidaan péitel-
14, ettd tietohallinto, sihkdinen hallinto ja muutoksen hallinta liittyvit
keskeisesti julkisiin muutospuheisiin.

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tutkimuksen piikohde on tietohallinto. Tutkimuksessa kisitellddn laaja-
alaisesti tietohallintoa, sihkéistd hallintoa ja muutoksen hallintaa, jotka
on valittu tutkimusagendan kolmeksi yhdistiviksi teemaksi. Teemat on
valittu, koska kansallisesti ei 16ydy tutkimuskirjallisuutta, joka kisittelisi
nditd teemoja kootusti. Tdmin pohjalta tutkija pyrkii l6ytimdin koh-
tuullisen laajan, mutta kuitenkin toisiinsa liittyvin teoriakirjallisuuden
ja aikaisemmat tutkimukset, jotta pystyy rakentamaan kootusti teemo-
jen ympdrille vahvan teoreettisen rakenteen. Tutkimushypoteesina voi-
daankin pitad sitd, ettd niilla on nihtivissi keskiniistd suhdetta toisiinsa,
joten timin tyyppiselle tutkimukselle voidaan osoittaa tutkimustilaus.
Tutkijan intohimo ja mielenkiinto tutkimusagendaa kohtaan on tirked
lihtokohta, eiki sitd voida tutkimuksen eri vaiheissa vihitelli.

Lihtokohtaisesti voidaan myos olettaa, ettd aikaisemmissa tutkimuk-
sissa tietohallinto kisitteend ja sen merkitys organisaation toiminnassa on
todettu episelviksi (mm. Huotari & Savolainen 2003; vrt. myds Kangas
2003). Ndami ovat hyvit lihtokohdat tarkastella tietohallintoa organisa-
torisena toimijana ja sen strategista merkitystd organisaatiossa timin pdi-
vin ubiikkiyhteiskunnassa. Téssd tutkimuksessa tietohallinnon strategis-
ta merkitystd tarkastellaan sen sisiltd pdin erityisesti valtionakokulmasta.
Peterson (2004) nostaa esille esimerkiksi sitd, ettd organisaatioiden johto
tunnustaa tietohallinnon merkityksen timin pidivin liiketoiminnassa,
mitd esimerkiksi voidaan peilata sihkoéisen hallinnon ja sihkoisten pal-
veluiden nikokulmasta. Niin voidaan perustella sitd, ettd tietohallinnon
lisiksi tarkastellaan sahkoistd hallintoa.

Timin piivin sihkoéinen hallinto voidaan mieltdd tietoyhteiskunnan
ja hallinnon uudistamisen konkreettisiksi toimenpiteiksi. Voidaan myds
todeta, ettd sihkoéinen hallinto on jo kisitteend episelvi, laaja ja jopa
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sekaannusta aiheuttava. Toisaalta sihkoisen hallinnon kiytinnén kysy-
mykset vaativat vastauksia. (Anttiroiko, 2002.) Hallinto-kisitteen perus-
miiritelmi on kuitenkin hyvi tuntea, ennen kuin siirrytdin sihkoisen
hallinnon kipeisiin kysymyksiin. Esimerkiksi Klijn (2008, 509) mainitsee
hallinto- (governance) kisitteen vddrinymmirryksistd. Airaksinen (2009)
mainitsee tutkimuksessaan, ettd hallinnosta ollaan siirtymissi eri toimi-
joiden verkostomaiseen hallintaan ja hallintasuhteisiin, joilla mahdollis-
tetaan taloudellisia ja tehokkaita palveluita niitd tarvitseville kuntalaisille.
Tarkempi hallinnon ja hallinnan vilinen tarkastelu rajataan kuitenkin
timin tutkimuksen ulkopuolelle.

Harisalo (2008) kirjoittaa, ettd julkishallintoon liittyy vahvasti sen
monimutkaisuus, joka tarjoaa yhteiskuntatieteisiin uusia mahdollisuuk-
sia. Monimutkaisuudella tarkoitetaan organisaatioissa kisiteltdvien asioi-
den suurta miirii, asioiden erilaisuutta, asioiden hallinnan edellyttimii
tietimystd sekd sitd, ettd asioiden keskiniisid riippuvuuksia ei voida enna-
koida. Harisalo epiilee, ettd aikaisemmin organisaatioiden toiminta olisi
ollut suhteellisen yksinkertaista, suoraviivaista ja helposti hallittavaa. Hin
jatkaa, ettd kautta aikain on ollut hyvin suuria ja kompleksisia organisaa-
tioita, joissa on tarvittu asioiden syy- ja seuraussuhteiden ja valintojen
ennakoitavuutta. (Harisalo 2008, 27-28.)

Edellyttddako sihkoisen hallinnon ja sihkoisten palveluiden tuotta-
minen informaatioteknologian avulla tietohallinnolta jonkinlaista roo-
lia timédn piivin organisaatiossa? Laudon ja Laudon (2002) esimerkiksi
mainitsevat, ettd organisaation strategiset informaatiojirjestelmit muut-
tavat organisaation tavoitteita, toimintoja, palveluja tai sen ympiristol-
lisid suhteita siten, ettd organisaation tavoitteena on saavuttaa kilpailu-
etuja muihin nihden. Tdmin johdosta informaatiojirjestelmilld on my®s
muutosvaikutusta organisaation liiketoimintaan. (Laudon & Laudon
2002, 75-85.)

Muutoksen hallinnan niakokulmasta Suomessa ollaan siirtymissi
tietoyhteiskunta-aikakaudesta voimakkaasti seuraavaan aikakauteen,
jossa muun muassa tavoitellaan julkisten hallintotoimien uudenlaisia
rakenteita. Edelleen organisaatioiden niin sanonut normaalit toiminta-
tavat ovat vaihtumassa uudenlaisiin toimintatapoihin, esimerkiksi siten,
ettd normaalit tydsuhteet ovat vaihtumassa epityypillisiin tydsuhteisiin
(Tikkamiki 2006, 43). Monimutkaiseen hallintosysteemiin tulee lisid
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uusia ulottuvuuksia. Voidaan perustellusti kysyd, kuinka tietohallinto
voi olla osa titd moniulotteista hallintosysteemin muutosta ja millaisia
mahdollisuuksia siiti on 16ydettivissd tietohallinnon nikokulmasta tar-
kasteltuna?

Lopuksi voidaan tiivistdd, ettd timin piivian ubiikkiyhteiskunnan kes-
kittyminen ihmisldheiseen palveluyhteiskuntaan ja menestyminen arjen
kilpailussa ovat paljolti riippuvaisia organisaatioiden kyvystd kisitelld
tietoa (mm. Jalonen 2008, 1). Stenvall ja Syvéjirvi (2006, 28) mainit-
sevat, ettd tietohallinnosta ja johtamisesta huolimatta organisaatiot toi-
mivat usein puutteellisen tiedon varassa, mikid niakyy esimerkiksi valtion
ja kuntien vilisessd tiedonkulussa. Suomessa on siis tiedostettu tietohal-
linnon ja johtamisen ongelmat. Voidaan my®s todeta, ettd tutkimuksen
kolmen paiteeman ympirilld olevat tutkimukset ovat olleet kartoittavia
tutkimuksia, joten nyt valituilla tutkimuksen perusvalinnoilla menniin
pintaa syvemmille.

1.2 Tutkimuksen kasitteet ja perusvalinnat

Tutkimusagenda rakentuu siis kolmen teeman ympirille, jotka ovat tieto-
hallinto, sihkoinen hallinto ja muutoksen hallinta. Tietohallinto voidaan
ajatella sitovaksi teemaksi ja paikisitteeksi. Sahkoistd hallintoa ja muu-
toksen hallintaa tarkastellaan piakisitenikokulmasta eli tietohallinnosta.
Tietohallinto kisitteend on kuitenkin hyvi miiritelld tutkimuskohtaises-
ti. Téssd tutkimuksessa tietohallinto voidaan méiritelld siten, etti tieto-
hallinnon strategiset pddulottuvuudet ovat kognitio-, manageri- ja tekno-
logianikokulmat suhteessa organisaatioon ja sen toimintaympiristoon.
Tutkimuksen ensimmiinen perusvalinta on tietohallinto, joka on
myos tutkimuksen piakisite. Tietohallinnon moninaisesta kisitteestd
keskustellaan tiedeyhteisoissd, organisaatioissa ja myds tietohallinnossa
itsessddn aktiivisesti (mm. Kangas 2003; Papp 2001, 7). Tietohallintoa
voidaan tarkastella viisikantaisesti tiedon, tietovarantojen, hallinnon ja
johtamisen, toimintaprosessien ja informaatioteknologian hallinnan
kannalta (mm. Huotari & Savolainen 2003; Krone 2007; Syvijirvi &
Stenvall 2007). Hyviid tietohallintoa voidaan myés tarkastella juridii-
kan nikokulmasta (Voutilainen 2006). Tietohallinnon tehtivikentti on
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kompleksisen moniulotteinen, minkd suhteen on tirkead selkeyttii tieto-
hallinnon strategista merkitystd organisaation toiminnassa teknologista
nakokulmaa laajemmin (Gottschalk 2001, 159; Heeks 2006). Tietohal-
linnon strategista vaikutuksia voidaan tarkastella mikro- ja makrotasolta
(Syvijarvi 2005, 114). Edelleen on mielekisti tarkastella julkishallinnon
strategisen tyon vaikutuksia, koska se korostaa strategisen tyén hyodylli-
syyttd (Gupta, Kumar & Bhattacharya 2004).

Tutkimuksen toinen perusvalinta rakentuu sihkéisen hallinnon ym-
pirille, koska se oletuksena liittyy teknologisesta nikokulmasta tieto-
hallinnon toimintaan. Sihkéinen hallinto kisitteeni ei ole selked. Antti-
roiko (2002) ilmaisee, etti sihkdinen hallinto on aikaansa sidottu kisite
ja merkitsee informaation sihkéistd vilitysmuotoa ja systeemejd hallin-
nossa. Anttiroiko mainitsee myos, ettd sihkoinen hallinto liittyy kansal-
lisesti merkittdvimpiin hallinnon uudistamisen toimenpiteisiin. Salhofer
ja Ferbas (20006) esittdvit, ettd sihkdinen hallinto sisdltdd teknologiani-
kokulman, mutta huomioi samalla myds organisatoriset toiminnot.

Téni pidivini organisaatioiden asiakkaat ovat entistd vaativampia tuot-
teistaan ja palveluistaan. Palveluita on tuotettava, tuettava ja tarjottava
jatkuvan saatavuuden periaatteella 24/7/365. Yleisesti keskustellaan aina
saatavilla olevista sahkoisistd palveluista ja asiointimahdollisuuksista, jot-
ka internet- ja mobiiliteknologia nykyisin mahdollistavat. Julkishallin-
non organisaatiot eivit tee tistd poikkeusta. Anttiroiko ja Milkid (2007)
tarkastelevat toimittamassaan kirjasarjassa sihkoisen hallinnon ja sithen
liittyvien sihkoisten palveluiden nikokulmia, joissa organisaatiot tuot-
tavat ja tarjoavat sihkoisid palveluita asiakkailleen jatkuvan saatavuuden
periaatteella. Syvijirven, Stenvallin, Harisalon ja Jurvansuun (2005) pe-
rusteella on havahduttu pohtimaan, millaisia vaikutuksia informaatiotek-
nologialla on tydyhteisoissi sosiaaliseen ja inhimilliseen puoleen.

Tutkimuksen kolmas perusvalinta rakentuu muutoksen hallinnan ym-
parille. Yleinen olettamus muutoksen hallinnasta on, ettd informaatio-
teknologiset uudistukset muuttavat my9s organisaation totuttuja toi-
mintatapoja. My6s muutoksen hallinta kisitteeni on laaja ja sitd voidaan
tarkastella muuan muassa organisaation, ryhmin tai yksilon nikékul-
masta. Muutosjohtamisen nikékulmasta muutokseen liittyy johtamis-,
hallittavuus- ja toteuttamisulottuvuus seki ajallinen ja kokemuksellinen
ulottuvuus (Syvéjirvi, Perttula, Stenvall, Majoinen & Vakkala 2007, 7).
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Organisaatiot toimivat yhd enemmin globaalisti, verkosto- ja projekti-
luonteisesti (Sharma, Gupta & Wickramasinghe 2003, 34). Tdmi vaatii
uudenlaista hallintoa, teknologiaa, osaamista sekd henkilostoldd kulttuu-
rillisia muutoksia. Uudistuvat toimintatavat nostavat muutoksen hal-
linnan keskeiselle sijalle organisaatioiden osaamisprofiilissa. Osaamisen
avuksi on kuitenkin kiytdssd useita muutoksen hallintamalleja (Came-
ron & Greenin 2004).

Tiivistien voidaan todeta, ettd tutkimuksen perusvalinnat eli tieto-
hallinto, sihkéinen hallinto ja muutoksen hallinta antavat tutkimukselle
haastavan elimysmaailman. Tietohallinnon kompleksisuus ja moniulot-
teisuus tekevit siitd mielenkiintoisen ja arvokkaan tutkimuskohteen alati
muuttuvassa toimintaympdaristossd. Viitteitd on myds siitd, ettd julkis-
hallinnon toimintaympiristd tulee muuttumaan voimakkaasti sihkoisen
hallinnon suuntaan (mm. Valtiovarainministerié 2009a). Julkishallinnon
sihkoistyvissd ja muuttuvassa toimintakentissi muutoksen hallinta on
mahdollisesti nousemassa onnistumisen yhdeksi tekijiksi. Esimerkiksi
Syvijirvi (2005, 128, 136) mainitsee, ettd uuden teknologian kiyttéon-
otto on organisatorinen toimenpide, joka vaatii muutosty6ti toteutuak-
seen.

1.3 Tutkimustehtavan asettaminen, rakenne ja
nakokulma

Tutkimuksen péitavoitteena on selvittdd, mikd on tietohallinnon stra-
teginen merkitys tietohallintotoimijana julkishallinnon organisaatiossa.
Tietohallinnon merkitystd selvitetadn tietohallinnon sisaltapdin katsot-
tuna laadullisen tutkimuksen empiirisend kokonaisuutena, jossa tar-
kastelun kohteeksi on valittu tietoisesti tietohallinnon asiantuntijoita ja
johtajia. Pidsddntoisesti tutkimuksen yksilo- ja ryhminikokulmaa edus-
tavat Suomen valtiosektorin ja suurimpien kaupunkien (top-10) ylin
tietohallintojohto, jotka vastaavat tietohallinnon strategisesta johtamises-
ta virka-asemansa puolesta. Empiirinen eli kokemusperdinen tutkimus-
nikokulma tarkentuu pidsidntoisesti tietohallintojohtajien nikokulmis-
ta, joiden avulla haetaan strategista pohdintaa tutkimuksen péiteemoille
eli tetohallinnolle, sihkéiselle hallinnolle ja muutoksen hallinnalle.
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Tavanomaista on, ettd organisaation ylin johtotaso toimii strategiatasolla,
minki perusteella tutkitaan empiirisia kokemuksia strategiatason johto-
tehtivissa olevilta itseltddn.

Nyholm (2008, 20) mainitsee, ettd ihmisten kokemusten tulkinta, tut-
kiminen ja analysointi on tutkimuksellisesti kiehtovaa, silld kokemukset
ovat tirkedd tutkimuskohdetta my6s oppimisen nikékulmasta. Tami tuo
tutkimukselle merkittavin vaativuuden, mutta myds samalla mahdolli-
suuden, koska tutkija toimii tietohallinnon ammattilaisena. Tutkijalla on
ammatillinen ja tutkimuksellinen mielenkiinto tutkimuskohdetta koh-
taan ja yhtend motiivina tutkijalla on tutkimusty6n avulla oppiminen.

Tutkimuksen alkuvaiheissa tutkija toimi Poliisin tietohallinto-
keskuksessa (PTHK) kehittimispiillikkond ja Hallinnon tietotekniikka-
keskuksen (HALTIK, haltik.fi) kiynnistymisen jilkeen HALTIKin tieto-
hallintopaillikkénd. HALTIKin tehtivini on tuottaa sisdasianministerion
hallinnonalalle sisdisen turvallisuuden ja maahanmuuton tarvitsemia tie-
to- ja viestintiteknisid palveluita. HALTIKin toiminta on kidynnistynyt
vuonna 2008 PTHK pohjalta ja viraston toimipaikka on Rovaniemi. Kun
tutkimus oli noin puolessa vilissd, tutkija siirtyi Rovaniemen kaupungin
tietohallintojohtajaksi, jossa toimii edelleen. Niiden perusteella tutkijalla
on ammatillista ja kokemusperiisti tietimysti tietohallinnosta. Tutkijan
kokemusperiinen tietimys on jakaantunut tietohallinnon tilaaja- ja tuot-
tajakokemuksiksi, mutta samalla myos opeiksi.

Tutkijan ammatillinen peruskoulutus on rakentunut metsurista ja
metsitalousteknikosta tietoliikenneinsindériksi ja siitd filosofian maiste-
riksi (tietotekniikka) Jyviskylin yliopistosta. Tutkija pyrkii erottamaan
ammatillisen kokemuksen ja nikékulman omaksi kokonaisuudekseen
siten, ettd ammattityGstd saatu kokemusperidinen tieto on objektiivista
tictolihdettd. Tutkijan ammatillinen suhde tutkimuskenttdin on kui-
tenkin tunnustettu. Tutkijan tutkimuksellinen ote on tiukasti suunnattu
tutkijapositioon valituilla tutkimusmetodeilla, joiden avulla on voitu toi-
mia eettisesti ja lipindkyvilld tutkimusratkaisuilla.

Tutkimusstrategia rakentuu kolmesta erillisestd elementistd, joita voi-
daan kutsua myos tutkimusprosessiksi. Tutkimuksessa on laaja-alainen
teoreettinen kirjallisuus- ja asiakirjaosa, tapaustutkimus (case) seki teema-
ja ryhmihaastattelut. Ndiden perusvalintojen avulla tutkija etenee kohti
tutkimuspadamiirddnsd. Tutkimuksen kirjallisuusosassa tutkitaan tieteen
teoreettista taustaa tutkimukselle. T4lld pyritddn [6ytimain tutkimukselle
vahva teoreettinen perusta, johon peilataan empiirisid tutkimustuloksia.
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Tutkimuksen asiakirjaosassa tutkitaan julkishallinnon, erityisesti valtio-
tason virallisia paitoksii ja asiakirjoja, jotka liittyvit tutkimusteemoihin,
joiden yhtend tarkoituksena on tarkastella yleiselld tasolla julkishallinnon
tietohallinnon tilaa kansallisella tasolla.

Tutkimus etenee timin jilkeen tapaustutkimuksena (case) tieto-
hallintoa koskeviin julkisiin muutospuheisiin. Julkishallinnon strategia-
papereiden ja asettamiskirjeiden pohjalta valitaan yksi tapaustutkimus,
jota edustaa sisdasiainministerion (SM) tietohallintostrategiasta valittu
strateginen muutoshanke. Muutoshankkeen valintaperusteena oli se, ettd
sisdasiainministerion muutoshanke oli kertaluonteinen, mittava ja kiin-
nostava julkishallinnon tietohallintokontekstissa. Tavoitteena on tutkia
muutoshanketta sen toteuttamisen, tavoitteiden ja muutoksen hallinnan
nikokulmasta.

Lopuksi tutkimuksen teema- ja ryhmihaastattelujen avulla tutki-
taan julkishallinnon tietohallintojohdon ja -asiantuntijoiden empiirisid
nikemyksid tutkimusagendasta. Teemahaastattelut suoritetaan yksils-
haastatteluina. Teema- ja ryhmihaastatteluiden kysymykset kohdistuvat
tutkimusagendan pddteemoihin, joiden avulla haetaan kokemusperiistd
tietoa tutkimuskysymyksiin. Ryhmihaastattelujen avulla vield ikdan kuin
testataan ja tarkennetaan teemahaastattelujen tuloksia, jotta empiirinen
nikokulma tulee riittivin kattavaksi (saturaatio). Tutkimukselle on etu-
kiteen valittu selked etenemismalli, jota on kuitenkin mahdollista tar-
kentaa tutkimuksen edetessi, mihin laadullinen tutkimusote antaa mah-
dollisuuden (mm. Hirsjirvi & Hurme 2000).

Tutkimuskysymykseksi on valittu yksi padkysymys, jonka alle liittyy
kaksi tarkentavaa alakysymystd. Tutkimuskysymyksien avulla tutkimus-
tehtivii tarkennetaan ja selkeytetdin:

1. Mika on tietohallinnon strateginen merkitys julkishallinnon or-
ganisaatiossa?

a. Mita sahkoinen hallinto tarkoittaa julkishallinnossa tietohallin-
non nakdkulmasta?

b. Mika on tietohallinnon rooli organisaation muutostoimissa?

Tutkimustehtivilld (ongelma) pyritdin selittimidn tietohallintoa strate-
gisen merkityksen nikokulmasta julkishallinnon organisaatiossa. Tutki-
muksella pyritddn 16ytimiin vastauksia sithen, miten oikein ymmirretty
tietohallinnon strateginen merkitys edistdd organisaatiota tavoitteidensa
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saavuttamisessa. Fdelleen tarkastellaan siti, miten sihkéinen hallinto
liittyy tietohallintoon. Tdtd tutkimushypoteesia tarkastellaan ikddn kuin
tietohallinnon sisiltd piin ja pyritidn [6ytdmddn vastauksia sithen, mitd
sihkoinen hallinto tarkoittaa. Lopuksi tarkastellaan muutoksen hallin-
taa, koska julkishallinnon tutkimuskentissi on ollut, on meneilldin ja
on tulossa useita kehittdmishankkeita, joissa tietohallinnolla on roolin-
sa. Millainen on esimerkiksi kehittimishankkeiden koordinaatio valtion,
kuntien ja eri julkishallinnon organisaatioiden vililli tietohallinnon
nikokulmasta?

Tutkimuksen piakysymys voidaan havainnollistaa (kuvio 1) Porterin
(1991) organisaation arvoketjuajattelussa, jossa pyritiin l6ytimiin tieto-
hallinnon strateginen merkitys organisaation arvoketjussa sen tavoittei-
den saavuttamisessa. Voidaanko esimerkiksi kysyd, onko tietohallinto
organisaation tukitoimintaa, perustoimintaa, ydintoimintaa vai irrallaan
organisaation toiminnasta?

ORGANISAATIO

TIETOHALLINTO

-
. -\
TUKI- ’

TOIMINNOT

| —
B) PERUSTOIMINNOT C) YDINTOIMINNOT

soveltaen Porter 1991, 66

Kuvio 1.  Tietohallinnon merkitys organisaation arvoketjussa organisaa-
tiotavoitteiden saavuttamisessa.

Tiivistden voidaan todeta, ettd tutkimuksen pohja rakentuu laaja-alai-
seen tieteen teoreettiseen taustaan. Tamin jilkeen tarkastellaan virallis-
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ten asiakirjojen pohjalta yleiselld tasolla Suomen valtion tietoyhteiskun-
nallista ja tietohallinnon nykytilaa, jotta saadaan Kisitys tutkimuksen
elimysmaailmasta. Edelleen tutkimuksessa paneudutaan tarkastelemaan
Suomen valtion ja sisdasiainministerion tietohallintostrategioita ja niiden
jalkeen tarkastellaan sisdasiainministerion strategisen muutoshankkeen
tapaustutkimusta. Lopuksi empiirisessd kokonaisuudessa tutkitaan tut-
kimusagendan kolmea teemaa, joita peilataan tutkimuksen teoriaosaan.
Tdmin tutkimuksen tutkimusmetodologian ja tutkimuksen toteuttami-
sen ratkaisut esitellddn tarkemmin luvussa 5.

Tutkimuksen johdanto-osassa (luku 1) esitelldén tutkimuksen lihto-
kohdat ja tutkimustehtivit. Tutkimusagendan péikisitteet tietohallin-
nosta, sihkoisestd hallinnosta ja muutoksen hallinnasta ja niiden teoreet-
tinen tausta kisitellddn luvuissa 2, 3 ja 4. Tutkimuksen elimysmaailmaa
metodologian, menetelmien ja tutkimuksen toteutuksen nikékulmista
ja muodostetusta tutkimusteoriasta esitellddn luvussa 5. Tutkimuksen
konkreettiset tulokset esitellddn luvussa 6. Tutkimustuloksista johdetut
tirkeimmit johtopaitokset tiivistetddn luvussa 7, jossa myds vastataan
tutkimuskysymykseen.

Julkishallinnon uudistamisen nikékulmalta timai tutkimus tutkimuksel-
lisesti mukautuu pitkalti Simonin (1979, 271) mairitteleméin tutkimus-
rakenteeseen, jossa organisaation rakenteiden kannalta pitiisi tutkia talld
hetkelld vallitsevia hallinnollisia tilanteita. Simonin mukaan tutkiminen
pitiisi aloittaa pienessd mittakaavassa ja tarkastella kohtuullisen kokoisia
organisaatioita hyvinkin yksityiskohtaisesti. Talld olisi estettivissd pinta-
puolinen tutkimus. Lisiksi pitiisi tutkia hallinnollisten jérjestelyiden on-
nistumista ja toimivuutta. Arvioimiskeinoina voidaan kiyttii eri hallinnol-
listen suunnitelmien vertailemista objektiivisten tulosten avulla.

Tutkimustehtivi voidaan tiivistii Simonin (1979, 34) miirittelemiin
ongelmanratkaisuteoriaan, jossa on kaksi eri prosessivaihetta, ongelman
muotoilu- ja ratkaisuvaihe. Ongelman muotoiluvaiheessa eli teoriaosuu-
dessa kuvataan tutkimusongelma riittdvin laajasti. Laajuuden arvioinnis-
sa liikutaan tutkimuksen rajauksen ja aineiston kyllistymispisteen (satu-
raatio) vililli. Ongelman ratkaisuvaiheessa eli tutkimusosiossa yritetdin
kuvatun perusteella saada ongelman ratkaisu aikaiseksi eri vaihtoehdoilla.
Kronologinen jirjestys niiden vililld on episelvd ja nimi saattavat aset-
tua toisiinsa nihden my®os limittdin.
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2 TIETOHALLINNON ASEMOITUMINEN
JULKISORGANISAATIOISSA

2.1 Tietohallinto-kasitteen monisyiset taustat

Tietohallinto (information management) kisitteen tarkka mairitelma
on hyvin hiilyvi (Huotari & Savolainen 2003; vrt. myds Kangas 2003).
Tietohallinto on muotoutunut viime vuosikymmenen aikana automaat-
tisen tietojenkisittelyn, informaatioteknologian ja informaatiokommu-
nikaatioteknologian kisitteistd tietohallinto kisitteeksi organisaatiokes-
kusteluissa. Tietohallinto voidaan myds mairitelld viisikantaisesti tiedon,
tietovarantojen, johtamisen, toimintaprosessien ja informaatioteknolo-
gian hallintana (mm. Huotari & Savolainen 2003; Syvijirvi & Stenvall
2007). Edelleen hyviin tietohallintoon voidaan liittid myds juridinen
nikodkulma (Voutilainen 2006; Voutilainen 2007; Voutilainen 2009).
Virtanen (1989) tulkitsee tietohallinnon informaatioballinnoksi, joka
vastaisi paremmin kansainvilistd terminologiaa. Tietohallinto termini on
tullut organisaatioiden kiytt66n, kun niiden tietojenkisittely on siirtynyt
automaattiseksi. Tietohallinnon tutkimuskohteena hallintokiytinnon
kielessi tietohallinto kohdistuu organisaatioiden tietohuoltofunktioon,
joka jakautuu tietojen hankintaan, varastoimiseen, kisittelyyn ja jake-
luun eri prosesseissa. Toisaalta varsinaisten tietojen kiyttd ei liity tieto-
huoltoajatukseen. Tietojen kiyttdminen liittyy organisaatioiden jisenien
arkity6hon. Laamanen (2005, 34) tulkitsee, etti tietohallinnolla tarkoite-
taan itsendistd organisaatiota, joka tuottaa hyotyd sidosryhmilleen.
"Tietohallinnolla tarkoitetaan ohjaustoimintoja, joiden tarkoituksena
on kehittdd, yllapitdd ja varmistaa organisaation tietojenkisittelyi, tieto-
varantojen ja tietojirjestelmien yhteentoimivuutta sekid varmistaa tieto-
toimintojen turvallisuus ja taloudellisuus. Viranomaisen tietohallinnon
paitehtdvini on tdyttdd ne lainsdddinnolliset vaatimukset, jotka kohdis-
tuvat viranomaisen tietoaineistoihin ja tietojen kisittelyyn.” (Voutilai-
nen 2007, 10.) Suomalaiseen tietohallintoajatteluun liittyy myds tiedon
jakaminen syntaktiseen, datalogiseen ja pragmaattiseen informaatioon.
Syntaksinen informaatio voidaan ajatella sahkoiseksi tiedonsiirroksi. Da-
taloginen informaatio tarkoittaa tietojenkisittelyd organisaatioissa, jois-
sa tietojdrjestelmilld on keskeinen rooli. Pragmaattinen informaatio on
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taas yhteistoiminnan keskeinen resurssi ja silld on arvo. (Virtanen 1989,
208.)

Collinin (2002) tuottamassa sanakirjassa ei ole suoraa mainintaa “In-
formation Management” termistd. Collin selittdd informaation (infor-
mation) tarkoittavan sellaista tietimystd (knowledge), jonka henkil6 voi
mahdollisesti ymmartdi tai prosessoida datan tarkoittavaksi jotakin. Hal-
linta (management) tarkoittaa johtamista tai liiketoiminnan suorittamis-
ta. Collin tuo esille ’Management Information Service” (MIS) kisitteen
eli informaatiopalveluiden hallinnan, joka tarkoittaa sellaista osaa organi-
saatiosta, joka vastaa (responsible) informaation ja datan prosessoinnista
sekd on usein vastuussa organisaation tietokonepohjaisista systeemeisti.
Edelleen "Management Information System” (MIS) eli informaatiojir-
jestelmien hallinta tarkoittaa sellaisia organisaation ohjelmistoa, joka
mahdollistaa organisaation paisyn tarvittavaan tietoon ja tiedon analy-
soimisen. (Collin 2002, 194 ja 237.)

Kangas (2003) mainitsee, ettd informaatiojirjestelmien (information
systems) ja informaatioteknologian hallinnan (information technology
management) terminologinen kenttd on moninainen, péillekkiinen, se-
kaannusta aiheuttava ja tavallisesti pettdvi. Terminologinen kenttd tulisi
maidritelld kurinalaisesti, silli jokainen haluisi kuitenkin puhua samaa
kieltd erilaisissa tilanteissa, jotka liittyvit informaatiosysteemeihin. Ter-
mini informaatioteknologia (Information Technology, I'T) on uusi, mut-
ta sen ympirille liittyy oleellisesti myos:

- informaatio- ja kommunikaatioteknologia (Information and Com-
munications technology ICT)

- informaatiojirjestelmien strategia (Information systems Strategy
ISS)

- strategiset informaatiojdrjestelmit (Strategic Information Systems SIS)

- informaatioljirjestelmien] hallinta[strategia] (Information[systems]
Management [strategies] IMS)

- informaatiojirjestelmien hallinta (Management Information Systems
MIS)

- paitoksenteon tukijirjestelmit (Decision Support Systems DSS)

- data prosessointi (Data Processing DP).

Kaikkia niitd edelld mainittuja kiytetddn kuitenkin samassa konteksti-
ilmidssi. Edelleen nimi kirjainsanayhdistelmit ja lyhenteet liittyvit
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mystiseen terminologiakenttdin maallikon silmissd. Niistd termeistd pi-
tdisi tieteellisissd yhteisoissd tietdid paremmin. (Kangas 2003, viii.) Infor-
maatiojirjestelmid on tutkittu yli 20 vuotta, mutta sellaista relevanttia
tyokehystd ja teoriaa ei ole vield 16ydetty, mikid auttaisi ymmirtimidin
informaatiojirjestelmd kasitettd yksiselitteisesti. (Rocheleau 2005, ix.)
Informaatiojirjestelmien tehtivid voidaan tarkastella useasta eri nikokul-
masta, kuten tiedon siirtimisestd, kisittelemisesti, tallentamisesta, yllapi-
timisestd, yhdistelemisestd ja poistamisesta.

Tietohallinnon hallinnoima ja ylldpitima organisaation tieto on or-
ganisaation tirkeimpid voimavaroja. Tihin tiedon hallintanikokulmaan
liittyy oleellisesti poliittinen taito-osaaminen. Yllapidollisesti tietoon liit-
tyy useita tekijoitd kuten yksilot, osastot tai organisaatiot. Nimi huoleh-
tivat omista tai muiden tietoon liittyvistd tarpeista. Tietohallinnon ndin
ollen olisi tirked ymmirtdd organisaation poliittiset haasteet teknologis-
ten kysymyksien lisiksi. Tietohallinnossa yleisesti huolehditaan kaiken
kattavasta teknisestd osaamisesta ja ymmirtdmisestd sekd arkitoiminnan
henkildjohtamisesta. Kriittiseksi tekijaksi voidaan sanoa organisaatio- ja
poliittinen osaaminen, joka olisi opittavissa oleva taito. (Rocheleau 2003,
21.)

Hyvi tietohallinto tarvitsee toimiakseen vaikuttavia ja hyvid poliittisia
taitoja. Tietohallinnon epdonnistumisiin voi liittyd organisaation sisdisen
politiikan heikko huomiointi, mikd voi heikentdi tietohallinnon toimi-
vuutta. Hyvi tietohallinnon tekninen taitaminen ei aina riitd voimak-
kaan organisaation polititkan alla. Hyvi tietohallinto tarvitsee neuvot-
telu-, sopimus-, ja tinkaamistaitoja organisaatiossa toimivien yksikoiden
kanssa. Tdssd taitokentissd tarvitaan liittoutumia ja sovituista padmadris-
td kiinnipitdmistd. Yleinen hallinto tarvitsee toimissaan tietohallintoa ja
tietohallinnon tdytyy ymmirtid organisaation politiikkaa. Tietohallinto
ei voi toimia pitkddn piittaamatta organisaation politiikasta. (Rocheleau
2003, 60.)

Silloin kun tieto(hallintoa) kisitteeni tarkastellaan tiedon nikokul-
masta, sitd voidaan suhteuttaa myds tieto-opin perusteisiin. Niiniluoto
(1997) esittdd, etti tietoa voidaan tarkastella totuusarvon omaavilla
viitelauseilla: 1) hyvin perusteltu, 2) tosi ja 3) uskomus. Tieto on edelld
mainittujen viitelauseiden merkityssisdltoistd informaatiota, joka tiyt-
tdd perusteluehdon (1) ja totuusehdon (2). Informaatio kisitettd usein
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kidytetddn kuvaamaan aineellisen toimintatavan jirjestyneisyyttd, organi-
saatiotasoa tai monimutkaisuutta. Tillaiset toimintatavat voivat sisiltyd
joko elottomaan tai elolliseen luontoon. Edelleen informaatiokisitettd
on sovellettu ihmisen suunnitelmien ja rakentamien arvioinnissa, josta
esimerkkini muun muassa yhteiskunnalliset organisaatiot. Voidaan kysyi
ettd, ovatko tieto ja informaatio oikeat termit kuvamaan yhteiskunnallis-
ta keskustelua? (Niiniluoto 1997, 18, 57 ja 67.)

Miti tieto on? Pulkkinen (2003) méirittelee datan joukoksi tapahtu-
mia koskevia erillisid, objektiivisia tosiasioita. Informaatio voidaan ajatel-
la viestiksi, jolla on lihettiji ja vastaanottaja. Informaation tarkoitus on
vaikuttaa vastaanottajan kisitykseen jostakin asiasta. Tieto voidaan ku-
vailla juoksevaksi (fluid) sekoitukseksi kokemuksista, arvoista, konteks-
tuaalisesta informaatiosta ja asiantuntijoiden nikemyksisti. Tiedolla on
neljéi ominaisuutta: se on sanatonta, toimintasuuntautunutta, siintdjen
tukemaa ja jatkuvasti muuttuvaa. Datan ja viisauden esimerkki Pulkkista
(2003, 19) mukaillen:

Tindin tammikuussa lampotila on 77 astetta [farenbeit] (data); Se
on kuuma tihin aikaan vuodesta (talvi, asiayhteys, informaatio);
Hiihtoretki tiytyy peruuttaa tai globaali limpeneminen on luultua
isompi ongelma (johtopiiitos datasta tai informaatiosta, tieto); Ylei-
sesti keskustellaan siin limpenemisestd, mutta kukaan ei tee sille mi-
tddn (viisaus).

Informaatio kisitetddn siten, ettd sisddntuleva data on syotteend, joka pro-
sessoidaan ja ulostulona on tietimysti (knowledge). Se voi olla myds yk-
sittdinen tekijd, joka muuntaa dataa tietimykseksi. Informaatio on dataa,
jossa on konteksti ja hyddyllisyys yhdistettynd. Informaatio on suhteel-
linen havaintoyksikko, joka kisittdd tarkoitusta ja jonka yksilo sisdistad
ajatuksissaan. Informaatio on yleisesti tietoa, joka koostuu tosiasioista tai
datasta. Lisaksi se tarkoittaa kontekstuaalista dataa, joka on analysoitu ja
muodostuu piitdksenteon tuloksista. Tietdmys hankitaan koulutuksen
ja kokemuksen kautta. (Khosrowpour & Mehdi 2006, 327-328.)
Tietohallinnon sijoittuminen organisaatiossa, tehtdvivastuut, henki-
16st6, teknologinen infrastruktuuri, menetelmit, prosessi, budjetti ja mo-
net muut seikat liitetddn tietohallinnon sateenvarjokisitteen alle. Orga-
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nisaation kansallisissa keskusteluissa tormitdin my6s englanninkieliseen
“kisiteviidakkoon”, kuten
- Information management (tietohallinto)
- Information resource management (tietoresurssien hallinta)
- Information service management (tietopalveluiden hallinta)
- Information technology management (informaatioteknologian hal-
linta)
- Information communication technology management (informaatio-
kommunikaatioteknologian hallinta)
- Information system management (informaatiojirjestelmien hallin-
ta).

Tieto tai informaatio? Voidaan paitelld, etti tietohallinto ja siihen viittaa-
vat informaatio johdannaiset eivit ole yksiselitteisid mairitelmii. Edel-
leen kun tarkastellaan tarkemmin edellisti listaa niin ollen tieto ja infor-
maatio kisitteitd voidaan mieltdd osittain synonyymeina. Ndmi voidaan
myds kisictdd yhtend tietohallintoon liittyvini ilmiéni, jonka vuoksi on
perusteltua kiyttdd tietohallinto kisitettd tissd tutkimuksessa, joka pitdd
sisalladn kaikki edelld listatut kisitejohdannaiset (vrt. myos Niiniluoto
1997). Timid myos selventdd tutkimuksen ymmirtimistd kontekstis-
saan.

Yleiseni kisityksend tietohallinto liitetddn usein tieto- ja tietoliiken-
netekniseen tarkastelunikokulmiin organisaatiossa. Tietohallinnon tek-
nologiseen tarkastelunikékulmaan voidaan liittdd tieto- ja tietoliikenne-
teknologian, tietojdrjestelmit ja tietovarastot sekd ndistdi muodostetut
eritasoiset integraatioratkaisut. Tietohallinto teknologisena toimijana
ylldpitdd organisaation dataan, informaatioon, tietoon ja tietimykseen
liiteyvda infrastruktuuria. Tietohallinto-termi liitetddn usein sihkoisilla
tietojirjestelmilld hallittavan informaation kisittelyyn. Tietohallinto in-
tegroi organisaatiossa kiytettivin informaation ja tiedon kisittelyyn kes-
keisesti liittyvit toiminnat kokonaisuudeksi. Tamd mahdollisesti ohjaa
tietohallinnon roolia koko organisaation kisittiviksi infrastruktuuriksi
tai keskeiseksi tukitoiminnoksi.

Teknologiaan voidaan yhdistdd kaikki elektroniset vilineet, kuten esi-
merkiksi digitaaliset kamerat, tietokoneet, skannerit ja/tai ohjelmistot
kuten tietokannat, taulukkolaskentaohjelmisto, kirjoittamiseen tai sa-
nojen (word) kisittelyyn liittyvit sovellukset. Teknologian valitseminen
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(adoption) tarkoittaa padidtostd organisaatiossa tai yksilotasolla jostakin
hyodyllisestd ja toteuttavasta teknologiasta. Teknologinen uudistus tar-
koittaa jonkun uuden teknologian kiytté6nottoa tai sen vaihtamista or-
ganisaatiossa. Teknologiseen malliin sisiltyy informaatioteknologia ilman
byrokraattista toimintaa, ja uskotaan, ettd timi itsessddn parantaa julkis-
ta hallintoa. (Khosrowpour & Mehdi 2006, 676.) Kuten Khosrowpour
ja Mehdi mainitsi, ettd informaatioteknologian kiytté6nottoon liittyy
uskomuspohjaisuutta, kuinka uskomuspohjaisuudelta voidaan vilttyi ja
entd millainen yhteys tilld on sihkdiseen hallintoon?

Tissa tutkimuksessa tietohallinto (information management) Kisittee-
ni sisdltdd suuren joukon tieto ja informaatio johdannaisia kisitteitd, joi-
ta on timin tutkimuksen aikana jouduttu miltei vikivalloin puristamaan
sen paremman ymmarrettdvyyden vuoksi yhdeksi tietohallintokisitteek-
si. (Vrt. my6s Kangas 2003.) Toisaalta ilman titd miltei vikivaltaista toi-
menpidettd tutkimuksen kisiteavaruus olisi laajennut suureksi, joka olisi
muuttanut alkuperiistd tutkimussuuntaa tietohallintokisitteiden tutki-
miseen tietohallinnon merkityksen ja toiminnan tutkimuksen kustan-
nuksella. Tissi tutkimuksessa tietohallinto voidaan maiiritelld siten, ettd
tietohallinnon strategiset padulottuvuudet ovat kognitio-, manageri- ja
teknologianikékulmat suhteessa organisaatioon ja sen toimintaympiris-
t66n. Toimintaympiristo voidaan kisittdd organisaation tiedon, tieto-
varantojen, informaatioteknologian, toimintaprosessien, johtamisen ja
juridiikan nikokulmien avulla. (Vrt. Syvéjirvi & Stenvall 2007.) Tamin
tutkimuksen pédulottuvuus on kuitenkin managerinikékulmassa, joka
kiinnittyy organisaation tietoperusteisiin toimintaprosesseihin ja johta-
miseen.

2.2 Tietohallinto strateginen kumppani organisaatiossa

Virtasta (1989) mukaillen tietohallinto ei ole itsetarkoitus, vaan eri or-
ganisaatiot tarvitsevat tietohallintoa toimintansa kehittimiseen. Edelleen
tietohallinnolla on yhteiskunnan rakentamisessa ja sen tarpeiden tyydyt-
timisessd merkittivi rooli. Tietohallinnon keskeiset tehtavit liittyvit ke-
hittimis-, tietohallintopalvelu-, ja konsultointitehtiviin organisaatioissa.
Julkishallinnon tietohallinolla on my®&s taloudellista merkittavyyttd, silld
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esimerkiksi Suomen valtion tietohallintomenot olivat noin 0,8 miljar-
din euroa vuonna 2008 (Valtiovarainministerio 2009b). Tésti summasta
puuttuvat vield kuntien tietohallintomenot. Julkishallinnon tietohallinto-
menoja tarkastellaan tarkemmin timin paaluvun (luku 2) myshemmissi
osassa.

Strategisen henkil6johtamisen nikokulmasta esimerkiksi ICT-alan
(Information Communication Technology) yritykset ovat uusien kiytin-
tojen edistyksellisid uranuurtajia. Julkisen sektorin taloudellisten resurs-
sien vihyys nikyy kuitenkin henkildstévoimavarojen edistyksellisyydessi.
Julkisen sektorin taloudellisten resurssien niukkuutta pyritdin kuitenkin
kompensoimaan haasteellisilla, mielenkiintoisilla ja itseniisilld ty6tehti-
villd. Viljasen tutkimuksessa tuli ilmi my®s se, ettd vaikka tietohallinto ja
tietotekniikka ovat tirkeitd organisaation toiminnan kannalta, niin tieto-
tekniikkahenkil6ston johtaminen niissd organisaatiossa ei ole niin suun-
nitelmallista ja systemaattisista kuin ICT-alan yksikéissd. Tulevaisuuden
haasteena tietotekniikka henkiloston johtamisen nikokulmalta on osaa-
misen yllipitiminen, kehittdiminen ja hallinta, jossa tirked merkitys on
tietotekniikan professiolla ja alan tySkulttuurilla. (Viljanen 2006, 196.)

Kuinka timin piivin organisaatiot voivat suoriutua globaalista kilpai-
luympiristdstd? Globaali markkinoiden vapautuminen tuo uusia kilpai-
lijoita kansallisille monopolitoiminnoille. Hyperkilpailu voimistaa orga-
nisaatioita tuottamaan palveluita ja tuotteita “yhden luukun” ratkaisuilla
asiakkaille eli sihkoisid asiointipalveluita. Niitd vaaditaan ja odotetaan
yhi enemmin organisaatioilta. Organisaatioiden on investoitava uuteen
teknologiaan, joka sisiltdd tietimyksen hallinnan (knowledge manage-
ment) ty6kaluja. Uuden teknologian on voitava avustaa tehostavasti pal-
veluita ja tuotteita, jotka toimitetaan informaatioteknologia-perusteisissa
markkinapaikoissa. (Sharma ym. 2004, 30.)

Hyperkilpailu on epidjatkuvaa valtaisine mahdollisuuksineen, mutta
globaali maailmanlaajuinen toimintaympiristd ei ole riskitén. Tamin
johdosta toimialojen totuttuja johtamisstrategioita on arvioita uude-
lleen ja niihin on tehtivi perinpohjaisia muutoksia. (Santalainen 2006,
24.) Jaaskeldinen (2004, 75) nostaa esille strategisen otteen puuttumi-
sen ja osaamisen merkityksen informaatioteknologisten palveluiden
hankkimisessa ja jirjestimisessd julkisorganisaatioissa. Toisaalta julkinen
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hankintamekanismi taipuu joidenkin mielestd huonosti kompleksisille
informaatioteknologisille hankkeille.

Gupta ja Iyer (2003, 152) tarkastelevat tietohallintotoiminnan ulkois-
tamisen strategisia nikokulmia teknologian ja taloudellisuuden hyddyisti
organisaatiolle:

1. Strategiset hyodyt, jossa organisaatio voi keskittyd ydintoiminta kom-
petenssiin, jossa tietohallinnon rutiinitoiminnat ulkoistetaan ja josta
tietohallintotietimystd siirtyy organisaation resursseihin ja tuloksena
on tietohallintopalveluiden laadukkuus.

2. Teknologiset hyddyt, jossa hankitaan kompleksisia teknologisia rat-
kaisuja ulkopuolisilta toimijoilta, mikd tuo organisaatiolle korkean
luokan osaamistarvetta hankintojen koordinointiin ja hintatietoisuu-
teen. Tihin liittyy riskejd, jotka kohdistuvat pitkdaikaisten toimitta-
jasuhteiden hallintaan.

3. Taloudelliset hyddyt, jossa tavoitellaan alenevia teknologiakustan-
nuksia ja parempaa toimittajasuhteiden hallintaa ja kokonaistalou-
dellisuutta. Edelleen tavoitellaan kustannusrakenteiden selkedmpai
allokointia.

Strategialla tarkoitetaan organisaatiossa yhteisesti sovittua toimintasuun-
nitelmaa, jolla tavoitellaan visiota. Visio voidaan mieltdi organisaation uu-
distukseksi ja muutokseksi. Strategia auttaa organisaatioita ratkaisemaan
muutosta (Harisalo 2008, 239). Organisaation strategia informaatio-
teknologian hallintaan on semanttinen kysymys (Kangas 2003, p viii).
Tietohallintoon ja informaatio-teknologiaan liittyvd strateginen kisite
ymmirretddn ja liitetidn organisaatiokeskusteluissa tavallisesti vairin,
jos niitd tarkastellaan pelkdstddn tukitoimintoina. Tietohallintostrategia
kiinnitetddn vield usein organisaatiossa olevan informaatioteknologian
integraatioiden toteuttamiseen sekd sen kehittimiseen liiketoiminnan
strategisiin padamiiriin. (Papp 2001, 7.) Strateginen ajattelu on nikemis-
td eteenpdin. Tulevaisuudesta ei ole kerittyd kokemusperusteita tietoa,
jonka johdosta strateginen ajattelu kisitetian myds visioinniksi. (Santa-
lainen 2006, 45.)

Strateginen ajattelu on tulevaisuuden nikemisti eteenpdin, mutta
hyodyntien olemassa olevaa kokemusta ja hiljaista tietoa. Strategia voi
olla yksittdinen hanke, jolla pyritddn saavuttamaan kilpailuetua. Stra-
tegia voi olla my6s johdonmukainen toimintamalli, joka tuo selkeyttd
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organisaation toimintaan eli tapa toimia. Strategia voi merkiti organisaa-
tion asemoitumista ymparistdonsd, minki avulla haetaan uusia “mark-
kinapaikkoja” asiakkaiden tarpeiden tyydyttimiseksi. Strategia voi olla
nikoala, joka midrittdd tavan nihdi ja tulkita maailmaa. (Santalainen
2006, 25, 31)

Strategian toteutusvaiheessa erotellaan organisaatioiden kyvykkyys.
Strategian suunnitteluvaihe ei saa paisua mahdottomaksi, jotta voima-
varat riittdvdt konkreettiseen strategian toteutukseen. Strategian vas-
tuuttaminen on johtamista, eli itsensi likoon laittamisesta. Itsensi likoon
laittaminen merkitsee sitd, ettd johtaja on mukana strategian suunnit-
telun ja toteutuksen kaikissa vaiheissa. Johtamisen tirkeimpid vilineitd
on oikea-aikainen ja rehellinen viestintd. Johtaja kiyttdd aikaa, vaivaa ja
kekselidisyyttd viestinnissd, jotta tarkoituksen mukainen viestintd onnis-
tuu strategian toteutuksen kaikissa vaiheissa. (Laine & Hulkkonen 1998,
46-48.)

Anttiroikon ja Milkiin (2007) toimittamassaan kirjasarjassa tarkastel-
laan laajasti eri toimijoiden nikokulmasta sihkoisen hallinnon strategista
merkitystd ja sithen sisdltyvien sihkoisten palveluiden nikokulmaa muun
muassa hyodyllisyyden, valmiuden, toteutuksen ja asiakkaiden kannalta.
Heeks (2000, 42) toteaa, kuinka sihkéisen hallinnon strategian tulisi olla
suunnitelma sihkoisistd tietojirjestelmistd ja niitd tukevasta kokonaisval-
taisesta infrastruktuurista. Sihkoiseen hallintoon liittyy jatkuvan palve-
lun tuottamisen ja saatavuuden periaate eli 24/7/365. Organisaatioilla
voi olla myds toimipisteitd, jotka ovat sijoittuneena maantieteellisesti
hajaantuneesti ympiriinsi huolehtien kuitenkin samoista organisaation
tietovarannoista, ihmisistd ja teknologisista infrastruktuureista erityyppi-
sissd ympdristoissd (Sharma, Gupta & Wickramasinghe 2004, 34).

Tietohallinnon strategista merkitystd voidaan tarkastella muun muas-
sa sen asemoinnin, roolin, teknologian, muutoksen, johtamisen ja orga-
nisaatiotoiminnan seki tietohallinnon vilisen yhteistyon nikékulmista.
Tietohallinnon merkitystd organisaatiossa on siten perusteltua lihestyi
eri tavoin. Esimerkiksi informaatioteknologia ohjelmistoineen ja laittei-
neen on yhi vahvemmin tulossa mukaan organisaatiotoimintaan. Tieto-
hallinnon rooli on olla partnerina muutoksissa ja ymmirtdd miti organi-
saatio haluaa esimerkiksi informaatioteknologialta (Gallivan 1994, 65).
Painottunut nikékulma informaatioteknologiaan voidaan kuitenkin ky-
seenalaistaa, koska tietohallinnolla on strategisesti paljon muitakin mer-
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kityksid. Tietohallinnon vastuulle on nousemassa esimerkiksi muutoksen
johtaminen organisaatiossa (Gottschalk 2001, 159).

Tietohallinto mielletddn vield usein organisaation taloudellisesti isok-
si investoinniksi, missi organisaation omistajat ja vastuutahot vaativat
tietohallinnon tuovan investoinneille vastinetta. TAmi on tuottavuuden
paradoksinen kysymys, miksi tietohallintoa ei voida mitata litketoimin-
nan arvoilla? Tietohallinto tuo lisddntyvidd tuottavuutta, mutta kuinka
siti voidaan konkreettisesti mitata? Tietohallinto organisaationa tuo
hyodyllisyyttd palveluiden jirjestdjind organisaatioon, missd se toimii
strategisena partnerina (ks. taulukko 1). (Grembergen, Haes & Gulden-
tops 2004, 3.)

Taulukko 1. Tietohallinto palveluiden jarjestdjana vs. tietohallinto strate-
ginen kumppani.

Palveluiden jarjestaja Strateginen kumppani

Tietohallinnon suorituskyky Tietohallinto liiketoiminnan kasvattaja
Budjettiajurit ulkoiselle tarkistukselle Budjettiajuri liiketoiminnan strategiaan
Tietohallinto erotetaan liiketoiminnasta Tietohallinto kiinnitetaén liiketoimintaan
Tietohallinto ndhdaén laajana kontrollina Tietohallinto ndhdaén investointina
Tietohallintojohtaja on tekninen ekspertti Tietohallintojohtaja on liiketoiminnan ratkaisija

Grembergen ym. 2004, 3

Grembergen ym. (2004, 29) esittivit, ettd organisaatioiden informaa-
tioteknologia on tulossa yhi enenevissi mairin tirkedksi tietimysperus-
teiseksi (knowledge-based) ja monimutkaiseksi yhteiseksi nimittdjdksi.
Tietohallinnon hallitsemisen nikokulmasta sen avainelementit ovat liike-
toiminnan ja informaatioteknologian kiinnittdminen litketoiminnan ar-
voihin. Tietohallinnon korkean tason padmairiksi voidaan asettaa se, ettd
tietohallinto on osa organisaation hallintoa, tietohallinnolla on toiminta-
malli ja sille on midritelty parhaita kiytintoja.

Peterson (2004, 38-39) tuo esille sen, ettd timdn piivin organisaa-
tioiden johto tunnustaa, ettd tavanomainen vilttely tai piittaamattomuus
tietohallinnon paitoksisti ei voi olla oikea menettelytapa litketoiminnas-
sa, tutkimuksissa tai henkildstdsuunnitteluissa. Tunnustetaan, ettd myos
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ndissd yhteyksissd tarvitaan tietohallintoa. Tietohallinto liittyy oleellisesti
timdn pdivin liiketoiminnan jokaiseen osa-alueeseen. Kasvava organi-
saatioiden sihkoisten palveluiden tuottaminen informaatioteknologian
avulla tarkoittaa tietohallinnon yhid suurempaa roolia. Tdssd tarvitaan
yhteistd nikemystd liiketoiminnasta, organisaation johtamisesta ja infor-
maatioteknologisista mahdollisuuksista.

Peterson (2004) summaa, ettd tietohallinto on systeemi, joka on or-
ganisaation johtama ja kontrolloitu informaatioteknologian portfolio.
Tietohallinnon tehtdvini on kuvata 1) tietohallinnon piatoksenteon oi-
keellisuus ja vastuullisuus eri organisaatio omistajien kesken ja 2) tieto-
hallinto-organisaation toimintatavat, sidnndt ja seurata tietohallinto-
organisaation piitoksenteko strategian toteutumista. Tietohallinto ndin
ollen on organisaation hallitsemista, missi sen fokus on informaatio-
teknologia. Tietohallintojohtaja ei ole yksistdén vastuussa informaatio-
teknologiasta tai siihen liittyvistd toiminnoista. Vastuiden kantamiseen
tarvitaan yhteistd nikemystd koko organisaation ja tietohallinnon vilil-
td.

Informaatioteknologia asemansa puolesta tulee tirkedni strategisena
funktiona mahdollistamaan organisaatioiden liiketoimintaa. Erityisen
kiintednd osana tissd voidaan nihdi asiakkaiden sihkoiset asiointitapah-
tumat, joissa informaatioteknologialla on niyttivd osuus. Informaatio-
teknologialla niin ollen olisi kaksi roolia, jotka ovat kilpailuetu arvo-
ketjussa ja ydinosaamisen kasvattaminen. (Laurindo, Carvalho & Shimizu
2003, 187; ks. myos Porter 1991.)

Kilpailun nikokulmasta tiytyy ymmirtdd organisaation toimiala ja
kilpailuetu, jotka liittyvit toiminnan perusanalysointiin. Kilpailuedun
tavoitteleminen edellyttdd, ettd organisaation arvoketjua hallitaan jir-
jestelmidni eikd sirpaloituneista osasista. Porterin nikemyksen mukaan
arvoketjussa organisaation toiminnot jaotellaan perus- ja tukitoimintoi-
hin. Perustoiminnot on kuvattu vertikaalisina toimintoina, jotka voidaan
ymmirtdd myos organisatorisesti. Tukitoiminnot on kuvattu leikkaavas-
ti perustoimintoihin nihden horisontaalisesti, jotka voidaan ymmartii
myds organisaation prosesseina. (Porter 1991, 57, 62 ja 67.)

Voidaan myds arvioida ja pohtia tietohallinnon sijoittumista Porte-
rin (1991, 66) havainnollistamaan arvoketjuun. Toisiko tietohallinnolle
arvoketjussa sille strategista merkittivyyttd organisaatiossa? Voidaanko
tietohallinto asemoida horisontaalisesti inhimillisten voimavarojen hal-
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linnan ja tekniikan kehittimisen viliin? Talloin tietohallinnon strate-
ginen vaikuttavuus koskisi jokaista vertikaalista toimintoa. Laudon ja
Laudon (2002, 87) mukailevat myos Porterin arvoketjua, mutta he laa-
jentavat sitd arvo-webiksi (value web). Arvo-web kisittdd organisaation
arvoketjun laajemmin yhdistden toimittajat, kokoonpanon, logistiikka-
yritykset ja jakelun. Arvo-web kisittdd my6s tuotannon ennustamiseen
liittyvit jarjestelmit ja asiakkaan reaaliaikaisen tilausjirjestelmin.
Strategisesti organisaation on hyvi kysyi itseltddn muutamia kysymyk-
sid (Papp 2001, 7):
1. Miki on liiketoimintastrategian ja siihen liittyvin informaatiotekno-
logian vaikuttavuus?
2. Onko organisaation liiketoiminta ja tietohallinto-organisaatio liitetty
toisiinsa?
3. Millaiset seuraukset ovat viirin liitetystd litketoiminnasta ja tietohal-
linnosta?
4. Kuinka miiritelldin todennikoisyys sille strategialle, joka hyddyncid
tietohallinnon kyvykkyyttd?
5. Kuinka organisaatio maksimoi tietohallinnon investoinnit, jotka har-
monisoidaan liiketoiminnan strategiaan ja sen suunnitteluun?
6. Kuinka asetetaan tietohallinnon kannattavuus- ja vaikuttavuustavoit-
teet?

Edelli mainittujen kysymyksien perusteella tietohallinnon strategista
asemoitumista organisaation toiminnassa on siis mahdollista tarkastella
useasta eri nikékulmasta. Seuraava teoreettinen mielenkiinto kohdistuu
sithen, kuinka kysymyksid (1-6) voidaan peilata esimerkiksi Guptan ja
Iyerin (2003) esittimiin kolmeen strategiahydtynidkokulmaan? Tamd
mahdollistaisi kunkin kysymyksen vaikuttavuuden arviointia siten, ettd
jokaista kysymystd peilataan strategia, teknologia ja taloudellisuus hyoty-
nikokulmaan.

2.2.1 Tietohallinnon ja organisaation valinen strategiaty®
Salo (20006) esittdd, ettd organisaation liiketoiminnan tarkasteluun liittyy

yletdn miiri teoreettisia paradigmoja. Niitd voidaan tarkastella esimer-
kiksi poliittis-taloudellisesti, tapahtuman hinnan, kaupanteon, teollisen
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kaupankiynnin ja ostotoiminnan kautta. Edelleen niitd voidaan tarkastella
informaatioteknologian ja sen organisaation toimintaan integroitumisen
nikokulmasta. Salon tutkimuksen pohjalta terdsteollisuuskontekstissa to-
dellinen toimintasuhde tietohallinnon ja strategisen liiketoiminnan vilil-
14 tuo organisaatiolle poikkeuksellisesti tuottoa ja alenevia kustannuksia.
Hin nostaa esiin, ettd tulee kriittisesti tarkastella liiketoiminnan ja orga-
nisaation sisdisen informaation infrastruktuuria, johon liittyy oleellisesti
sihkoiset palveluprosessit. Salo mainitsee, ettd investointi litketoiminnan
ja tietohallinnon integroitumiseen tuo konkreettisti positiivisia vaikutuk-
sia organisaatiolle. (Salo 2006, 276 ja 290.)

Rocheleau (2005) mainitsee, ettd formaali tietohallinnon strateginen
suunnittelu ei tee kaikkea valmiiksi. Tietohallinnon strategiasuunnitel-
maa pitdisi kuitenkin vuosittain tarkistaa aivan samalla tavalla kuin prio-
risoidaan organisaation hankkeita ja niihin liittyvid projekteja. Tavoittee-
na on, etti tietohallinnon strategiaprosessissa arvioidaan ja priorisoidaan
strategisia tavoitteita ja tehtdvid suhteutettuna organisaation tavoitteisiin.
Rocheleau mainitsee, ettd tavoitteiden suhteuttaminen ei ole yksinker-
tainen asia, vaikka strategioiden vilistd kiinnityskonseptia on tutkittu
noin 20 vuotta, kuinka tietohallinto strategisesti voidaan kiinnittdd dy-
naamisen liiketoiminnan ymparist6on? Virtuaalinen tarkastelu kuitenkin
auttaa hahmottamaan tietohallintostrategian kiinnitysti ja integroimista
organisaation strategiaan. (Rocheleau 2005, 23.)

Virtuaalisen kuvaustavan avulla voidaan kuitenkin hahmottaa funktio-
naalisia integraatioita eri toimintojen vililli ja strategioiden sitomista
toisiinsa. Virtuaalinen kuvaustapa helpottaa ymmirtimiin organisaation
litketoimintaan liittyvid strategisia tarkastelunikokulmia, jotka on hyvi
ymmirtdd myos tietohallintostrategian suunnittelussa. (Papp 2001, 10.)
Clarke (2001, 91-91) esittid myos samankaltaista nelikenttiratkaisua,
jossa tietohallintostrategia kiinnittyisi organisaation ja sen liiketoimin-
taan liittyvin informaation tarpeen mukaan. Kiinnittymistd ohjaisi orga-
nisaation strategia, liiketoimintaympiristo ja prosessit sekd informaatio-
jarjestelmi-arkkitehtuuri.

Porter (1991) kirjoittaa kilpailuedun nikokulmasta, ettd strategialla
on kaksi perusasiaa, jotka ovat toimialan rakenne ja asemointi. Kilpailu-
strategian nikokulmasta tarvitaan ymmartimystd toimialan rakenteesta ja
sithen liittyvistd muutoksista. Strategisella asemoinnilla (strategy positio-
ning) tarkoitetaan koko yrityksen lihestymistapaa kilpailuun. Asemoin-
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nin keskipisteend on kilpailuetu. Kilpailuedulla tavoitellaan kustannus-
taloudellisuutta ja differentioitumista eli erikoistumista. Menestymiseen
ei voida osoittaa yhtd ainoaa strategiaa. Pahin strateginen virhe on jiida
puolitichen noudattamaan kaikkia strategioita samanaikaisesti. (Porter
1991, 58-65.)

Tarkastellaan syklisesti liiketoiminnan strategiaa ja infrastruktuuria, in-
formaatioteknologian infrastruktuuria ja sen strategiaa eri nikokulmista.
Esimerkiksi jos muutetaan liiketoiminnan strategiaa, niin ankkuri kiin-
nitetddn litketoiminnan strategiaan ja jatketaan arviointia siitd, kuinka
se vaikuttaa liiketoiminnan infrastruktuuriin ja informaatioteknologian
infrastruktuuriin jne. Ajatuksena syklisessd tarkastelussa on se, ettd nel-
ja eri toimialuetta pidetdin tasapainossa. Silloin kun tasapainotila on
saavutettu, yksittdinen toimialue ei suorita operatiivisia muutoksia ilman
ettd sithen saadaan tukea my6s muilta toimialueilta. Syklinen tarkastelu
perustuu jatkuvuuteen ja tarkastelumalli jatkuu normaalisti aina saman-
suuntaisesti. Syklinen tarkastelu ei ole yksinkertainen prosessi, mutta silld
saavutetaan jatkuvuuden perspektiivistd kunnioitusta. (Papp 2001, 23.)

Bayona-Sdez ja Marco (2006) mainitsevat, ettd tarvitaan syvillisempai
ymmirrystd organisaation ja tietohallinnon vilisestd yhteistydinnovatii-
visuudesta, vaikka tieto- ja tietoliikenneteknisten ratkaisujen toteutta-
minen ja kiyttoonotto monimutkaistuu tulevaisuudessa. Taloudellisuus-
nikokulmasta vaaditaan my6s ymmirrystd globaalista nikemyksesti,
jonka johdosta informaatioteknologia ja toimittajasuhteiden hallinnan
merkitys kasvaa organisaatioiden strategioissa. Informaatioteknologiaan
liittyvid muuttujia koskeva arvostus tuo litketoiminnallisia tuloksia, jotka
voidaan kytkei fasiliteeteiksi yrityksen ja sen asiakkaiden sekid toimitta-
jien yhteiseen vuoropuheluun. Tilli on my6s vaikutuksia tietimyksen
jakamisessa organisaatiossa ja silld on taipumusta lisitd yhteistyon inno-
vatiivisuutta organisaatiossa. (Bayona-Sdez & Marco 2006, 143—-144.)

Nykyinen teknologia on muuttumassa ja kasvamassa kompleksisek-
si, mihin liittyy my®s liiketoiminnan sopimuksellista eli juridista moni-
mutkaisuutta. Tdmidn pédivin informaatioteknologiset ratkaisut ovat
kalliita ja vaikeita toteuttaa organisaation omana tyéni. Teknologisen
kompleksisuuden my6td organisaatiot pyrkivit myds optimoimaan
yhteistyotd eri toimittajien kanssa, jossa tavoitteena on tuottaa parempaa
palvelua organisaation asiakkaille. Informaatioteknologia mahdollistaa
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yhteistyon tekemisen ilman paikan péille matkustamista, mistd voidaan
saada rahallisia ja aikasddst6ja muun muassa videoneuvottelujen avulla.
Timin piivin videoneuvotteluteknologia mahdollistaa maantieteellistd
riippumattomuutta eri toimijoiden vililld. T4lld on positiivista vaikutus-
ta yhteistyon ja innovatiivisuuden lisddntymiseen eri toimijoiden vilill3,
jota on hyvi tarkastella my6s organisaation strategiatasolla. (Bayona-Sdez
& Marco 2006, 129-131.)

2.2.2 Tietohallinto-organisaation ja prosessien
rakenteelliset elementit

Perinteinen liiketoimintastrategia pohjautuu kolmeen osaan, jotka ovat
litketoiminnan laajuus, liiketoiminnan erikoisosaamisen kompetenssit
ja liikketoiminnan hallitseminen (Papp 2001, 10). Strategia muodostuu
yleensi jatkuvassa suunnitteluprosessissa organisaatiossa. (I'T Governance
Institute 2005, 33.) Tietohallintostrategia voidaan pitid yhtd tirkedni
kuin liiketoimintastrategia. Tietohallintostrategia sisiltad teknologialaa-
juuden, jirjestelmiin liittyvdt kompetenssit ja informaatioteknologian
hallitsemisen, missi teknologialaajuus on sama kuin liiketoimintalaajuus,
joka keskittyy avainteknologioihin ja sovelluksiin, joita liiketoiminnalla
ja/tai henkildstolld pitiisi olla. (Papp 2001, 12.)

Porter (1984, 344) esittdd, ettd kilpailuedun strategisessa analyysis-
sd organisaation vertikaalisen yhteensopivuuden, jossa samankaltainen
teknologia tuo informaatioetua organisaatiolle. Laudon ja Laudon (2002,
70) tarkastelevat muodollista organisaatiota kiyttiytymisen niakokulmas-
ta, jossa tasapainoinen organisaatio koostuu rakenteista ja prosesseista.
Rakenteisiin liittyvit hierarkia, tyovoimajako, sddnnot ja menettelyt seki
litketoimintaprosessit. Prosesseihin liittyvdt oikeudet, erikoisoikeudet,
velvollisuudet, vastuut, arvot, normit ja henkil6t.

Penrod ja Harbor (2000, 5) kertovat tutkimuksessaan, ettd on ilmeinen
tarve organisaation rakenteelliseen kunnostukseen. Toiveena on yhdistdd
ja kehittdd tulevaisuuden linjaorganisaatiot erinomaisiksi prosesseiksi.
Linjarakenteita voidaan ylldpitdi jolloin yksittdiset ryhmit tydskentele-
vit tarkoituksenmukaisesti ja syvilld tehtivissddn. Viitala (2002) mai-
nitsee, ettd organisaatiosta voidaan puhua kuin koneesta, joka suorittaa
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sille asetettuja tehtdvid ja tavoitteita. Organisaatiota voidaan rinnastaa
my®&s jadvuoreen, jossa pinnan ylipuolisissa eli nikyvissd rakenteissa ovat
julkaistut tavoitteet, prosessit, tekniikat ja rakenteet. Pinnan alapuolisissa
eli piilorakenteissa ovat asenteet, arvot, tunteet ja vuorovaikutus. (Viitala
2002, 104-105 ja 116.)

Simon (1979) esittdi, ettd organisaatio voidaan teoreettisesti kuvata
seuraavasti: “se on kuvaus, joka niin pitkille kuin mahbdollista maidrittiii
Jokaiselle henkilolle organisaatiossa, miti pidtiksid hin tekee ja mitkd asi-
at hineen vaikuttavat niiti péidtoksii tehtiessd”. Taminhetkiset hallinto-
organisaatiokuvaukset eivit ole timin miiritelmin mukaan lihellikiin
standardeja, mutta nykyiset organisaatiokuvaukset rajoittuvat vain toi-
mintojen allokointiin ja toimivallan formaaliin rakenteeseen. Tdmin ajan
hallinnon kuvaukset ovat hyvin pinnallisia, yksinkertaisia ja epdrealisti-
sia. (Simon 1979, 76-77.)

Simonin (1979) mukaan hallinnollinen tehokkuus lisd4ntyy, jos or-
ganisointi tapahtuu 1) tarkoituksen, 2) prosessin, 3) asiakaskunnan tai
4) sijaintipaikan mukaan. Erikoistumisnikokulma ei tuo tehokkuutta.
Tarkoitus, prosessi, asiakaskunta ja paikka ovat kilpailevia organisoin-
tiperusteita, jolloin niistd voidaan valita vain yksi. Organisoimalla tir-
keit osastot sisdisesti prosessien mukaan voidaan saada menetetyt edut
takaisin. Esimerkiksi jos kaupungin tirkeimmit hallinto-organisaatiot
olisi organisoitu péitavoitteen mukaan, tilléin kaikki kaupungin laiki-
rit, lakimiehet, insindorit ja tilastotieteilijit eivit olisi samassa organisaa-
tiossa, mutta heidit sijoitetaan sellaisiin hallintoelimiin, missi tarvitaan
heidin palveluitaan. Tilloin organisoinnin prosessietu hividd. (Simon
1979, 69.)

Organisaatiota voidaan tarkastella myos sen jirkevyyden (rationaa-
linen) perusteella, jossa esimerkiksi sen paitostd voidaan sanoa (Simon
1979, 112-113):

- objektiivisen jirkeviksi, jos se on oikea kiyttdytymistapa tiettyjen ar-
vojen maksimoimisessa tietyissi tilanteissa

- subjektiivisen jirkeviksi, se on maksimoidessaan saavutusten suhtees-
sa subjektin sen hetkiseen tietomdiriin

- tietoisesti jirkeviksi, jos keinojen sovittaminen tavoitteisiin tapahtuu
tietoisena tapahtumaketjuna

- tarkoituksellisesti jirkeviksi, mikili keinojen sopeuttamien tavoittei-
siin tapahtuu tarkoituksellisesti organisaation tai yksilon toimesta
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- organisatorisesti jirkeviksi, mikili pddts suuntautuu organisaation
pidmadirien suuntaisesti

- yksilotasolla jirkeviksi, jos se suuntautuu yksilon padmiidrien mu-
kaisesti.

Organisaation jirkevyys voidaan kiteyttdd sen tavoitteisiin ja tarkoituk-
sen mukaiseen toimintaan, jotka ihmiset toteuttavat. Organisaatio koos-
tuu yksildistd, jotka antavat panoksensa (contribution) organisaatiolle
sen tarjoamia kannustimia vastaan. Jos panosten summa on tasapainossa
miidrin ja laadun suhteen, organisaation olemassaololle on edellytykset.
Piamiirin konkreettisuus helpottaa sen saavutettavuutta, jos tasapainoa
el saavuteta, organisaatio pienenee ja lopulta se hividd. Organisaatiot
muodostuvat siis tietyn padmaéirin tai tavoitteen ympirille, jota pyritddn
toteuttamaan organisaation paitoksilli ja toiminnalla. (Simon 1979,
146-149.)

Simonin (1979) mukaan piddtoksilld yritetian l6ytad sellaiset toiminta-
linjat, jotka tyydyttdisivit kaikkia esitettyjen rajoitteiden joukkoa: 1) ra-
joitteen suhde piddtoksentekijin perusteisiin tai 2) rajoitteen merkitys
etsintdprosesseihin, joilla tuotetaan tai luodaan tiettyji toimintalinjoja.
Pddmdiriin ja padtoksiin liittyy monikriteerisyys, joilla tarkoitetaan siti,
ettd padmairid rajoittavia tekijoiti esiintyy paljon ja optimiratkaisun 1y-
timinen monimutkaistuu. Esimerkiksi optimaalisen ruokareseptin loyta-
mistd rajoittavat ravintoainetekijit, raaka-aineen hinta, energian miiri ja
valmistusenergian middrd. Talldin pddmidrin saavuttamiseksi joudutaan
tekemdin paitoksid, jotka ovat kokonaisuuden kannalta optimiratkaisu,
mutta tietyn osatekijin kannalta ei-optimiratkaisu. T4llin joudutaan et-
simdin toimintalinjat pddmairid rajoittavien tekijoiden vililtd, joka joh-
taa siihen, ettd yhden yksilon pdamiiri voi olla toisen yksilén rajoite.
(Simon 1979, 279-296.)

Simon (1979) tarkastelee tavoitteita hierarkian kautta, missi keino-
tavoite suhde auttaa tarkastelemaan laajemman tavoitteen saavuttamista.
Pyritddnko tavoitteisiin niiden itsensi takia ja mitki ovat hyodyllisid suu-
rempiin tavoitteisiin pyrittdessd. Tavoitteet liittyvit kaukaisiin pdamaarin,
jossa tavoitteet muodostetaan hierarkkiseksi ja integroituvaksi rakenteek-
si. Esimerkiksi palolaitoksen tarkoituksena on tulipaloista aiheutuneiden
vahinkojen vihentiminen, jonka tavoitteen saavuttamiseksi hyodynne-
tddn ennaltachkiisykeinoja ja tulipalojen sammuttamista. Simon kertoo,
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ettd usein organisaation toiminnan ja lopullisten pddmairien kytkennit
ovat episelvid ja niihin liittyy sisdisid konfliktin aiheita tai nikemyseroja.
(Simon 1979, 101-102.)

Laudon ja Laudon (2002, 69) kuvaavat organisaation, joka on vakaa
ja muodollinen. Organisaatio on sosiaalinen rakenne, joka ottaa hen-
kiloresurssit organisaation ulkopuolelta (environment) ja prosessit ovat
heidin tuottamiaan tuotoksia eli tuotteita tai palveluita. Organisaation
ja informaatioteknologian kahdensuuntaiset vililliset vaikutukset liitty-
vit ympiristoon, kulttuuriin, rakenteisiin, standardeihin toimintatapoi-
hin, liiketoimintaprosesseihin, politiikkaan, johdon piitoksentekoon ja
muutokseen. Informaatiojirjestelmilld on my6s muutosvaikutuksia or-
ganisaatioon, joita voidaan tarkastella taloudellisesta ja kdyttdytymisen
nikokulmasta.

Laudon ja Laudon (2002) jatkavat, etti informaatioteknologian
vaikutuksia voidaan tarkastella tapahtuma- tai toimipaikkakustannuk-
sien kautta (kuvio 2). Tapahtumaperusteisella tarkastelulla pyritadn pie-
nentimdin organisaation henkilostékokoa suhteutettuna organisaation
tapahtumaan (transaktio). Toimipaikkaperusteisella tarkastelulla infor-
maatioteknologian avulla tavoitellaan pienempii toimipaikkakustannus-
ta suhteutettuna organisaation henkilostékokoon. (Laudon & Laudon
2002, 76-77.)

Tapahtuma- Toimipaikka- A2
kustannus kustannus
1 T S
Organisaation henkilostokoko Organisaation henkiléstokoko

Laudon & Laudon 2002, 76-77

Kuvio 2.  Informaatioteknologian kustannusvaikutus tapahtumaperus-
taisen tai toimipaikkakustannusteorian avulla.

Tiivistden voidaan todeta, ettd tietohallinto-organisaation ja prosessien
rakenteelliset ratkaisut pohjautuisivat organisaation litketoiminnan laa-
juuteen ja sen hallitsemiseen, johon osana liittyy tietohallinnon teknolo-
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ginen ulottuvuus. Simonia (1979) mukaillen tietohallinto timin perus-
teella joutuisi valmistelemaan muun muassa teknologian nikékulmalta
optimointiratkaisuja, mutta kuitenkin niin, ettd rajoitteiden luokka olisi
mahdollisimman pieni. Optimointiratkaisua voidaan esimerkiksi tarkas-
tella Laudon ja Laudon (2002) esittimilld (ks. kuvio 2) tapahtumaperus-
taisen tai toimipaikkakustannusteorian avulla.

2.2.3 Tietohallinnon prosessi- ja laatutydkehykset

Tietohallinto voidaan nihdi funktionaalisena tai prosessitoimijana or-
ganisaation toimintaketjuissa. Esimerkiksi tietohallinnon parhaista
kiytinteisti on muodostettu CobiT -viitekehys, jonka tarkoituksena
on liittdd tietohallinnon prosessit ja informaatioteknologia loogises-
ti organisaation toimintaprosesseihin huomioiden myos johtaminen.
Informaatioteknologiapalvelu-tuotannon hallintaan on muodostettu
ITIL*viitekehys, jonka tarkoituksena on tuottaa laadukkaita informaa-
tioteknologisia palveluita niitd tilaaville organisaatioille.

CobiT-toimintamalli voidaan mieltd tietohallinto tilaajana viitekehys-
malliksi ja ITIL-toimintamalli ICT-palvelutuotannon toimintamalliksi,
joiden tarkoituksena on toimia integroituna tilaaja-tuottajamallissa yh-
teistyossd. Cobit-toimintamalli kertoo mizi pitiisi tehdid ja ITIL-toimin-
tamalli selitcdd yksityiskohtaisesti kuinka pitdisi tehdd (Grembergen ym.
2004, 27). Mutafelija (2003, 31) kirjoittaa, ettd prosesseihin perustuva
tyokehys tukee prosessien kehitystd muun muassa systeemi- ja ohjelmis-
totuotantotydssi. Prosessiin perustuva tyokehys avaa nikyviksi organi-
saation realiteetit, olettamukset, konseptit, arvot ja kidytinteet. Prosessiin
perustuva tyokehys mahdollistaa organisaatiolle ne hallitsemisen ja ym-
mirtimisen elementit, joita organisaatio tarvitsee toimiakseen.

Termi "prosessi” miiritellddn keinoiksi, joilla tarkoitus saavutetaan (Si-
mon 1979, 70). Prosessi mielletidn usein myos toimintaketjuksi, jonka
avulla organisaatio muuttaa saadut panokset tuotoiksi asiakkaille (Lecklin

1 CobiT (Control Objectives for Information and related Technology) The IT Co-
vernance Instuten tuottama viitekehys parhaista tietohallinnon kiytinteisti ja johtamis-
malleista organisaation toiminnan hyddyksi (www.isaca.org).

2 ITIL (Information Technology Infrastructure Libary) on The IT Service Management
Forumin tuottama viitekehys parhaista ICT-palvelutuotannon kiytinteistd (www.itsmfi.org).
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20006, 123; ks. my6s Laamanen 2005, 152). Yleiskielessd prosessilla tar-
koitetaan kehityskulkua tai toistuvaa tapahtumien ketjua. Kehityskulkua
voidaan tarkastella prosessina silloin kun on mahdotonta tehdi tarkkaa
suunnitelmaa tavoitteen saavuttamiseksi. Toistuvien tapahtumien ketjus-
sa toiminnot koostuvat loogisista eri vaiheista kuten esimerkiksi suunnit-
telusta, toteutuksesta ja arviointivaiheesta. (Laamanen 2005, 152-153.)

Organisaation strategisen prosessin ymmirtiminen ja hallinta vahvis-
taa osallistujien ymmirrysti seki sitoutumista organisaation strategiseen
ty6hon. Pelkistetty strategiaprosessi sisiltdd 1) asemoituminen toiminta-
kentissi ja toiminta-ajatuksen, 2) sisdiset analyysit, 3) ulkoiset analyysit,
4) menestystekijit, 5) tavoitteet ja strategiat ja 6) Toteutuksen, seurannan
ja oppimisen. (Laine & Hulkkonen 1998, 52.)

Toimintakentidn ja toiminta-ajatuksen tavoitteena on tismentid ja
miiritelld organisaation asema toimialalla sekd miksi organisaation on
yleensd olemassa. Sisdisessd analyysissd arvioidaan muun muassa organi-
saation osaaminen, resursointi ja uudistuskykyisyys. Ulkoisessa analyy-
sissa arvioidaan organisaation ympirdivdd maailmaa ja sen muutoksia.
Organisaation menestystekijoitd voidaan arvioida vahvuuksien, heik-
kouksien, mahdollisuuksien ja uhkien nikokulmilta. Strategian tavoit-
teissa arvioidaan realistinen saavutettavuus ja haasteellisuus. Lopuksi
strategia tdytyy my0s toteuttaa eli toimeenpanna, jota seurataan valituilla
seurantavilineilld. Strategiasta tiytyy my6s oppia. (Laine & Hulkkonen
1998, 52-73.)

Prosessit liittyvit arjen tehokkuuteen (Laamanen 2005,151). Projektia
ja prosessia ei saa sekoittaa keskendin. Projekti on kertaluonteinen teh-
tivikokonaisuus, jossa on selked alku ja loppu. Prosessiin liittyy toisiinsa
toistuvia tehtivid, jotka saavat syotteensi yleensd edellisestd tehtdvisti.
Prosessin tehtivit voidaan mairitelld ja mitata. Edellisen tehtivin sy6te
siirretddn seuraavaan tehtiviin, josta ulostulona saadaan tehtivin suorit-
teet eli tulokset. Prosessi nihdéin usein mustana laatikkona, jossa sy6te
jalostuu halutun muotoiseksi tulokseksi. (Lecklin 2006, 124 ja 127.)

Organisaation strategia toteutuu prosesseissa. Strategiatydssi on olen-
naista valita yllipidettivit ja muutettavat kohteet sekd se, ettei arvon
luominen asiakkaille ja jatkuva parantaminen ei ole tehokasta ilman pro-
sesseja. (Laamanen 2005, 5.) Prosessien uudelleenmuodostamiseen (re-
engineering) kohdistuu yleensi suuria odotuksia. Tyypilliset pddmairit
prosessien uudelleenmuodostamisessa liittyvit radikaaleihin muutoksiin
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ja suuriin kehitysodotuksiin sekd parantuvaan liiketoimintaan. Tavalli-
sesti prosessien kehitys suoritetaan inkrementaalisella muutoksella, jossa
kehitysodotukset ovat noin 20 % nykyisen litketoiminnan kehityksen
parannusta. Organisaatio esimerkiksi kdynnistdd projektin, jonka pdi-
midrind on virtaviivaistaa tilauksiin liittyvin prosessien kulkua, jolla ta-
voitellaan 20 %:n kehitysti lihtotilanteeseen nihden. (Flanagan & Scott
1995, 3.)

Informaatioteknologia muuttaa liiketoiminnan eri prosesseja yksil-,
tiimi ja yksikkotasolla. Esimerkiksi yksilotasolla henkildkohtaiset mo-
biililaitteet muuttavat organisaation toimintaprosesseja. Mobiililaitteen
toiminnallisuus voidaan liittd4 tuotannon ja jakelun seki yrityksen liike-
toiminnan prosessiketjuihin. Voidaan sanoa, etti jokaisella eri tasolla
informaatioteknologia on tuonut hyétyji, jotka voidaan havainnollistaa
esimerkiksi myynnin kasvulla, lisidntyvilld asiakkailla ja kehittyvilld tuo-
tantomenetelmilli. (O’Brian 1999, 25.)

Prosessien valvontajirjestelmilld tuotannossa voidaan valvoa proses-
sien sujuvuutta ja tehdd pddtoksid niiden pohjalta (O’Brian 1999, 57).
Prosessiajattelun perususkomus on se, ettd on olemassa tietty toimintojen
ketju, jonka avulla organisaatio tuottaa arvoa asiakkaalle. T4td arvon tuot-
tamista tulee johtaa ja siind prosessissa muodostuu organisaation opera-
tiivinen tulos. Johtamiseen liittyy viite, ettd organisaatiot, jotka tuntevat
prosessinsa ovat kilpailutilanteessa voimakkaampia kuin ne, jotka eivit
tunne prosessejaan. (Laamanen 2005, 155.)

Prosessien kehittdmisen tyokehikoiksi voidaan luokitella seuraavat
tunnetut standardit (Mutafelija 2003):

1. ISO 9001: 1994

2. CMM-SW
3. ISOTR 15504
4. EIA/1S-731
5. FAA iCMMM.

Edelld mainittujen standardien lisiksi on myds muita standardimalleja,
kuten esimerkiksi julkisen sektorin organisaatioiden laadunarviointimalli
(Common Assessment Framework CAF) ja Euroopassa toimivien orga-
nisaatioiden tarpeisiin perustuva laadunhallinta (The European Founda-

tion for Quolity Management EFQM). (Mutafelija 2003, 33.)
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ISO 9000 (International Organization for Standardization) on
maailman kidytetyin laadunhallintastandardi. Se sisiltdd viisi standardi-
dokumenttia, jotka ovat ISO 9000, 9001, 9002, 9003 ja 9004. Nimi
laatustandardisarjat muodostavat tyokehikot laadunhallinnalle ja laadun
kehittdmiselle teollisuuden tuotannolle ja palveluiden tuottamiselle.
(Mutafelija 2003, 34.) ISO on maailmanlaajuinen kansallisten standar-
disointiorganisaatioiden liitto (Lipponen 1993, 59). Kdytinnossi laadun
tirked apuviline on laatukisikirja. ISO 9000 -standardi edellyttid, ettd
organisaatio laatii ja yllapitdi laatukisikirjaa. (Lecklin 2006, 31.) Organi-
saatiossa laatukisikirjan tavoitteena on informaation vilittiminen, niyt-
to vaatimustenmukaisuudesta ja tietimyksen jakaminen (sfs.f).

ISO 9000:n tuotesarja erikoistuu virtuaalisesti kuvamaan laatu-
standardin kaikki aktiviteetit ja prosessit. Nimi sisiltid suunnittelun,
tuotannon ja tuotteiden jakelun tai palvelut. ISO 9000 on kirjoitettu
geneerisesti. ISO 9000:9004 laadunhallinta ja laadun lupausstandardi-
ohjekirja valintoihin ja kidyttoon sisiltdd tyypillisesti ja tavallisesti filo-
sofiset taustat standardiin. ISO 9001:1994 Laadunhallintamallin lupaus
kisittdd suunnittelun, kehityksen, tuotannon, asennuksen ja palvelut.
Laadunhallinta kisikirja niistd standardeista perustuu 20 klausuuliin.
(Mutafelija 2003, 34.)

CMM-SW (Capability Maturity Model for Software) perustuu SEI:n
(Software Engineering Institute) tuottamaan laadunhallintamalliin.
CMM laadunhallintamalli on tuotettu alun perin USA:n puolustus-
laitoksen ohjelmistotuotannon tarpeisiin. Siind on keskitytty prosessien
kypsyyden tydkehikkoon. Tyokehikko kuvaa avainelementit vaikuttavis-
ta ohjelmistotuotannon prosesseista. CMM ei ole ainoastaan teoreettinen
laadunhallintamalli. CMM:n rakenne sisiltdi viisi eri kypsyystasoa, jotka
ovat alku, toistettavuus, méirittely, hallinta ja optimointitilat. Organisaa-
tion prosessien kehittimiseen liittyy myds CMMI (Capability Maturity
Model Integration), joka on myds SEI:n tuottama kypsyysmalli. Siihen
perustuvaa ohjetta kiytetddn prosessien parantamiseen, jossa huomioi-
daan organisaation projektit, osastot tai erilliset organisaatiot. (http://
www.sei.cmu.edu/cmm/.)

Kokonaisvaltainen laadunhallinta (TQM, Total Quality Managent)
jakautuu laatujohtamiseen ja laatujohtajuuteen. Laatujohtamisen tarkoi-
tuksena on tehdi asiat jirjestelmillisesti ja varmistaa se, ettd organisaa-
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tiossa tehdddn oikeita asioita. Laadun parantuminen on riippuvainen
toiminnan laadun parantamisesta. Laadun parantamisen edellytykseni
on seurata ja tulosten mittaaminen, jotka edellyttivit taas toimintojen
tarkempaa mairittelyd. (Lipponen 1993, 53, 103.)

Kokonaisvaltaiseen laadunhallintakonseptiin liittyvit yrityksen sisii-
set vaikutukset sekd markkinavaikutukset ja kannattavuus tekijit. Laa-
dukkuudella tavoitellaan tuotteiden ja palveluiden virheettdmyyttid, josta
muodostuu organisaatiolle kustannustehokkuutta. Laadukkaat tuotteet
tdyttavit asiakkaiden tarpeet, vaatimukset, odotukset ja lisddvit asiakas-
tyytyviisyyttd. Yrityksen kannattavuus kohenee sisdisen laadun ja siitd
johtuvan markkinavaikutuksen my6ti. Laadunhallinta tuo mahdollisuu-
den siihen, ettd asioita voidaan ajatella pitkéjinteisesti. (Lecklin 2006,
24.)

Laatua voidaan tarkastella valmistus-, tuote-, arvo-, asiakas-, ymparis-
t0- ja kilpailukeskeiselld laadulla. ISO 9004-2 -laatustandardin perus-
teella asiakkaan nikemiin palvelun laatuun vaikutetaan palveluproses-
seilla seki niilld toiminnoilla jotka ovat seurausta palvelun parantamiseen
johtuvista palautetoiminnoista. (Lipponen 1993, 35-36, 42; ks. myds
Lecklin 2006, 20.)

Laatuajattelun pohjana ovat organisaation sidosryhmit ja erityisesti
asiakkaat. Laatu voidaan miiritelld my®s siten, ettd se on soveltuvuutta
kiyttotarkoitukseen. ISO 9000 -standarin mukaan laatu tarkoittaa, missi
midrin luontaiset ominaisuudet tdyttavit vaatimukset. Yleisesti laadul-
la kisitetddn asiakkaiden tarpeiden tdyttdmistd. Lisiksi laatua pyritddn
jatkuvasti parantamaan ja kehittimain organisaation prosesseissa. Tyot
suoritetaan prosessimaisesti, jolloin laadun nikékulmasta prosessiajatte-
lun merkitys korostuu organisaatiossa. (Lecklin 2006, 18-21.)

Prosesseihin perustuvan toiminnan jirjestelmaillinen kehittiminen on
pitkdjinteistd tyotd. Yleensd organisaatiolla menee 3—5 vuotta prosessien
mukaisen toiminnan omaksumiseen. Prosessien kehittiminen aloitetaan
yleensd nykytilan kuvauksista, jossa tunnistetaan olemassa olevia proses-
seja. Nykytilasta saadaan visuaalinen prosessikartta. Kuvaustapa on hyvi
my6s standardoida ja omaksua kiytettivd kuvaustekniikka. Kuvaustek-
niikoita on useita, mutta selkeyden vuoksi on tirkedd omaksua ja yhden-
mukaistaa prosessikaaviokuvaustapa organisaatiolle. Prosessikaaviosta
ilmenee muun muassa roolit ja tekeminen. Roolien avulla nihdiin yk-
sildiden vastuut prosessissa. Ryhmille liitettavdd kollektiivista vastuuta
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on hyvi vilttdd, koska kdytinnossi se ei toimi. (Laamanen 2005, 157—
162.)

Nykytilan kuvauksesta lihdetdin kuvaamaan tavoitetilaa, jonka poh-
jana ovat nykytilan prosessit eli toimintaketjut. Prosessien kuvaamiseen
liittyy koko organisaatio, mikili prosessien avulla haetaan organisaatiol-
le todellisia hyotyja. Mitd isompi organisaatio, sen tirkedmpii sitouttaa
koko organisaatio. Prosessit tdytyy sitoa organisaation strategiaan. Tamin
jalkeen prosessien mukainen toiminnan organisointi vieddin kiytin-
to06n, joka on hyvin kriittinen vaihe. Pelkkd prosessien kuvaus ei muuta
toimintaa. Prosesseja ei saa unohtaa vaan niitd tiytyy jatkuvasti kehittdd
ja parantaa. (Laamanen 2005, 162-165.)

Prosessiajatteluun liittyy toiminnan tuottavuuden mittaaminen ja ar-
viointi. Prosessin tyypillisin tunnusluku on yhden toimitteen lipimeno-
aika, jossa mitataan sithen kiytettivdd aikaa. Mittareita voidaan sitoa
my&s aikaan ja rahaan, mutta yleensi noin puolet tunnusluvuista sido-
taan aikaan, jota voidaan my6s myShemmin arvioida uudelleen esi-
merkiksi auditoinnin yhteydessi. Prosessin tehokkuuden mittaamista
voidaan arvioida myos johtamisen apuvilineeni, josta on mahdollista
havaita mahdollisia prosessin kompastuskivid. Prosessien mittaamiseen ja
arvioimiseen tarvitaan myds luotettavaa informaatiota. (Laamanen 2005,
184 ja 187.)

Prosessiajatteluun voidaan liittdd my6s julkisorganisaation sihkéiset
raportit (e-report), jotka ovat riippuvaisia laadukkaasta informaatiosta.
Voidaan olettaa, ettd laadukas informaatio jalostuu toimivissa prosesseis-
sa. Julkishallinnolla on vastuu organisaation informaatiosta, jossa fokus
on sen laadussa, integroituvuudessa, turvallisuudessa, luotettavuudessa,
dokumentaatiossa ja yllipidettivyydessi. Organisaation keskitetyt sih-
koiset raportit ovat siis riippuvaisia informaation laadusta. Téssd patee
my0s yleinen lause “roskat sisdin — roskat ulos” (garbage in — garbage
out), eli kelvoton informaatio antaa myds kelvottomia raportteja. (Roche-

leau 2005, 340-341.)

2.3 Tietohallinto ja organisaation tietamyksen hallinta

Tietohallinto on yleensi se toimija, joka toteuttaa informaatiotekno-
logian implementoinnin organisaatioon. Tietohallinto voi esimerkiksi
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koordinoida ICT-projekteja, antaa teknistd asiantuntija-apua tai toteut-
taa koko implementoinnin teknisestd toteutuksesta kiyttdonottoon seki
ylldpitoon. Yleensd informaatioteknologian implementointi lihtee sub-
stanssiorganisaation tarpeista liikkeelle (ks. luku 4). Muutostarpeita voi
tulla lakimuutoksista, teknologisista muutoksista, organisaation toimin-
tatavat muuttuvat, tehokkuuden lisidmisen tarpeista tai teknologisten
jarjestelmien elinkaarten pdittymisen yhteydessi.

Syvijirvi (2005, 120) mainitsee, ettd ihmislihtoisessd suunnittelussa
huomioidaan seki teknologisia ettd sosiaalisia ulottuvuuksia. Tietohallin-
to toimijana onkin keskityttivd my6s timin huomioimiseen, jotta uudet
informaatioteknologiset jirjestelmit ovat kiyttdjaystivillisii. Rocheleau
(2005, 50) esittid, ettd informaatioteknologisten jirjestelmien suunnitte-
lussa tiytyy huomioida organisaation informaation méirin kasvu ja liit-
tdd se osaksi suunnitteluprosesseja. Organisaation informaation kasvu ei
tule todennikéisesti vihentymiin tulevaisuudessa, jonka johdosta tieto-
hallinnon on huomioitava teknologisissa investoinneissa organisaation
tarvitsema informaation kasvuvara.

Millaisia tietokone- ja tietoliikennesysteemeji sitten tdytyy olla organi-
saation tietimyksen hallinnassa? Tdminkaltainen kysymys on kriittinen
organisaatiolle, jossa organisaation tietimyksen hallintaa yritetddn siirtdd
tietimysperusteiseksi liikeyritykseksi. (Sharma, Gupta & Wickramasing-
he 2004, 31.) Teoreettisesti tietoon liittyy ongelmia siitd, miten se or-
ganisatorinen tieto syntyy, miten se muotoutuu tietimykseksi ja miten
se edelleen muovautuu syvilliseksi ymmarrykseksi. (Stenvall & Virtanen
2007, 15.)

Hallinnollisessa pddtdsprosessissa kerdtddn tietoja useista eri lihteis-
td. Niiden avulla voidaan tehdi vertailevia ennakointeja, jotka johtavat
tyydyttivdin ratkaisuun esimerkiksi tyopaikan hakijoista. (Simon 1979,
106-107.) Organisaatiot kohtaavat kiristyvid kilpailupaineita 24/7/365
globalisoituvista markkinoista, jotka vaativat parempaa laatua, pienempii
tuotannon kustannuksia, lisidntyvid vastuullisuutta asiakkaista ja omis-
tajista sekd kehittyneempdd informaatiota/tietoa materiaaleista, proses-
seista, asiakkaista ja kilpailijoista. Organisaatioilla pitiisi olla mekanismi,
jolla luodaan ja hallitaan tietimystd. Tami tuo kilpailuetua organisaatiol-
le. (Gupta, Sharma & Hsu 2004, 2.)

Organisaatiot toimivat yhd enemmin tiedon varassa. Organisaatio tar-
vitsee tietoa toiminnallisiin tarpeisiinsa ja tulevaisuudessa tieto saattaa
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olla jopa menestyksen tekijind. Tietoa ja sen Kkisittelykykyd tarvitaan,
kun pyritddn sopeutumaan muuttuviin toimintavaatimuksiin. Tiedon
keskindisid suhteita on mietitty paljon ja niiden eri muotoja. Tiedon
ensimmiinen aste on data, missi siind on faktoja esimerkiksi numeraa-
lisia arvoja. Data muodostuu informaatioksi, missi viestilli muutetaan
vastaanottajan havaintoja. Kokemusten, arvojen ja kontekstisidonnai-
suuksien kautta informaatio muodostuu tietimykseksi. Tiedon jaloin
muoto on viisaus, missi tieto on kollektiivisesti jaettua ja sovellettu kiy-
tintédn. (Stenvall & Syvijirvi 2006, 24-25.)

Nonaka ja Takeuchi (1995, 11-19, 51) esittdvit, kuinka japanilainen
yritys luo uutta tietimystd hiljaisen tietimyksen avulla konvertoimal-
la hiljainen tietimys selkedksi tietimykseksi. Konvertointi on kolme-
vaiheinen, jossa ensimmaisessi vaiheessa kuvataan sanoinkuvaamattomat
voimakkaat riippuvuudet kuvakielelld ja symboleilla. Toisessa vaiheessa
yksildiden tietimysti levitetddn ja jactaan muille henkildille. Kolmannes-
sa vaiheessa uusi tietimys syntyy monimerkityksellisyyden ja monisanai-
suuden perusteella. Japanissa kuvakieli liittyy my6s kulttuuriin. Heiddn
nikemyksensi on se, ettd kuvakieli tai symbolit ovat kielikuva hiljaisen
tiedon konvertoinnin kehittimisessi. Analogia on rakenteellinen ja liittyy
kahteen ideaan ja pidmiirdin. Olennainen tarve on ymmirtid, kuinka
organisaatio luo uutta tietimysti ja miki sellaisen luomisen mahdollistaa
organisaatiossa.

Tieto on keskeinen tuottavuuden tekiji tietoyhteiskunnassa (Syvi-
jarvi 2005, 114). Pidtoksenteossa tieto merkitsee keinoa havaita, mitki
kdyttdytymisen todennikoisisti seuraamuksista todella tulevat toteutu-
maan. Tiedon tirkeimpini tarkoituksena on loytdd kunkin kiyttdytymis-
vaihtoehdon yksittdinen ja ainutkertainen seuraus. Kdytinndssi timi ei
aina toteudu. (Simon 1979, 114.) Anttiroiko (1998) miirittelee tieto-
yhteiskunnan “yhreiskuntamuodostumaksi, jossa informationaalinen kehi-
tyslogiikka midrittii ratkaisevasti aineellisten ja henkisten voimavarojen
kiyttii ja kohdentumista”. Tistd voidaan edetd operationaalisen tieto-
yhteiskunnan miiritelmain, miki tarkoittaa yhteiskuntaa, jossa laajasti
hyodynnytetdin tietoverkkoja ja tietotekniikkaa, tuotetaan tieto- ja vies-
tintdteollisuuden tuotteita ja palveluita ja johon liittyy monipuolinen si-
siltoteollisuus. (Anttiroiko 1998.)

Tidysin rationaalinen pddtds edellyttdd tiydellistd tietoa, jota ei voi-
da yleensd saavuttaa normaalielimissi. Talloin kunkin pditdsvalinnan
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tismillisid seuraamuksia ei voida tietdd. Inhimillisilld ihmisilld normaa-
lissa elimissd on vain epijatkuvaa tietoa kiytettivissd toimintaympiris-
tonsd asettamista ehdoista ja lainalaisuuksista. Niiden avulla ihminen
voi muodostaa omia johtopddtoksid ja tehdd niiden avulla tulevaisuu-
den analysointia. Tdmin perusteella tdysin rationaalista padtoksentekoa
rajoittaa tiedon puutteellisuus. (Simon 1979, 119.)

Oppimiskyvyn kannalta tiedolla on oma merkityksensi. Erilaisista
valintapddtoksistd kertyy kokemuksia, joiden perusteella voidaan tehda
johtopiitoksid tuleviin valintapditoksiin. Vaikeista, harvoin eteen tule-
vista padtdksistd kertyy kokemuksia yhdelle yksille vain vihin. Kommu-
nikointi toisten kanssa luo mahdollisuuden kokemusten vaihtamiseen,
jos omia tai organisaation kokemuksia ei ole riittavisti. Talld voidaan vi-
hentdd omien kokeilujen miirdd. Kommunikoinnilla tarkoitetaan my6s
viestintdd. Oppimisen kannalta tottumukset niyttelevit tirkedd roolia.
Tottumuksilla tarkoitetaan samanlaisiin arsykkeisiin tai tilanteisiin rea-
goimalla samalla tavalla ilman, etti on tietoisesti ajatellut uudelleen, mil-
13 padtokselld oikea toiminta tapahtuisi. (Simon 1979, 123-125.)

Kim ja Lee (2004) korostavat tietimyksen (knowledge) hallinnan tir-
keyttd sekd julkisella ettd yksityiselld sektorilla tietohallinnon johtamisen
nikokulmasta. Julkishallinnon lisaantyvit ICT-ohjelmistot tuovat uuden
haasteen koordinoida, luoda, integroida, hallinnoida, jakaa ja vilitcad
informaatiota julkishallinnon tietoverkoissa. Kim ja Lee analysoivat
sitd, kuinka organisaation rakenne, kulttuuri ja informaatioteknologia
vaikuttavat tietimyksen jakamisen kyvykkyyteen julkisessa organisaatios-
sa.

Organisaation tietimyksenhallinta ei yleensid perustu yksinomaan
dokumentteihin, vaan my6s organisaation rutiineihin, prosesseihin,
kdytintoihin ja normeihin. Kim ja Lee (2004) esittdvit kolmen muut-
tujan vaikutusta tietimyksen hallintaan organisaatiossa. Muuttujat ovat
organisaation kulttuuri, organisaation rakenne ja informaatioteknolo-
gia. Organisaation kulttuuri sisiltdd vision, pddmairin, luottamuksen
ja sosiaalisen tietoverkon. Organisaation rakenne sisiltdd keskittymisen,
formalisoimisen ja suorituskeskeisen palkkajirjestelmin. Informaatiotek-
nologia kisittad kiytettdvit ohjelmistot ja loppukiyttdjin nikokulman.
(Kim & Lee 2004, 2.)

Seitsemin tason tietimyksen (knowledge) ryhmittely on esitetty
taulukossa 2, jossa jokaisessa tasossa on kuvattu tietimykseen liittyvit
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avaintoiminnot. Tietimys on liitetty tai upotettu asiakas-, omistaja-,
litketoiminnan ympdrist6-, organisaation muisti-, prosessi-, tuote- ja pal-
velurakenteisiin. (Gupta, Sharma & Hsu 2004, 4.)

Taulukko 2.

Tietamyksen seitseman tasoa.

Taso

Avaintoiminto

Asiakas tietamys

Kehittdmisen syvyys, tietdmyksen jakaminen eri toimijoiden
kanssa, ymmartaa asiakkaiden asiakkuus tarpeet, iimaista
tayttamattomat tarpeet ja yksildida uudet mahdollisuudet.

Suhteet omistajiin

Kehittaa tietamyksen kulkua toimittajien, tyontekijoiden ja
omistajien valilla. Talla tietémysosaamisella informoidaan
avainstrategioista organisaatioiden omistajia.

Liiketoiminnan
ympariston kasitys

Liiketoiminnan systemaattinen analysointi, joka siséltaa politiikan,
talouden, teknologian, sosiaaliset ja ymparisto trendit.
Analysoidaan kilpailijoita ja markkinoita.

Organisaation muisti

Tietamyksen jakaminen. Parhaat kaytanteet tallennetaan
tietdmyskantaan. Osaamisen johtaminen. Reaaliaikainen
dokumentaatio toiminnoista ja keskustelufoorumit. Intranet.

Tietamysta
prosesseihin

Liiketoiminnan tietamys sisallyttda prosesseihin, johtamiseen ja
paatoksentekemiseen. Kaytannon ohjeita tyontekijoille ja
kasvattaa tietamyspohjaisia palveluita.

Tietamysta tuotteisiin
ja palveluihin

Tietamyksen sisallyttaminen tuotteisiin esimerkiksi kayttoohjeiksi
ja tietdmykseen pohjautuvat intensiiviset palvelut.

Yksiloiden tietamys

Oikeudenmukaista tietamyksen jakamista, innovatiivisia

tydskentelyryhmié ja oppimisen verkkostumista. Tietdmyksen
kehittdmista yhteisoissa.

Gupta ym. 2004, 4

Organisaatiokulttuuri on keskeinen kyvykkyystekiji tietimyksen hallin-
nassa organisaatiossa. Organisaatiokulttuurin muodostavat komponentit
ovat visio, padmidrd, luottamus ja sosiaalinen verkosto. Organisaation
hierarkkinen rakenne muuttujana rajoittaa tietimyksen jakamista aktii-
visesti ja tdlloin kommunikointi tyontekijéiden kesken tai tyontekijéiden
ja esimiesten vililld rajoittuu. Ei-hierarkkinen ja itsestdin organisoitunut
organisaatiorakenne mahdollistaa tietimyksen luomista ja sen jakamisen
kyvykkyytti tehokkaammin. Informaatioteknologia infrastruktuuri on
linkitdvi tekijd tietimyksen hallinnan integroimisessa organisaation in-
formaatioon. (Kim & Lee 2004, 2—4.)
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Teknologiaan liittyy muutamia dimensioita, joilla on vaikutuksia tie-
timyksen hallintaan. Dimensiot ovat liiketoiminnan alykkyys, yhteistyd,
oppimisen tuottaminen, tietimyksen l6ytiminen, tietimyksen kartoittami-
nen, mahdollisuuden luominen ja turvallisuus. Tietimyksen kartoitus tek-
nologian avulla tuo organisaatiolle tien sisdiseen ja ulkoiseen tietimykseen,
jota organisaation yksittdinen henkil$ tarvitsee. Organisaation dimensioi-
den riippuvuussuhteet on esitetty kuviossa 3 (Kim & Lee 2004, 2—4.)

Organisaatio Itsendiset Kiinnittyneet
ulottuvuudet muuttujat muuttujat

Visio ja paamaara —»
+
KULTTUURI Luottamus

— +
Sosiaalinen verkostol—»

Keskittaminen |~ »

Tietamyksen

RAKENNE Formalisoituminen | — jakamisen
Suoritukseen + kyvykkyys
perustuvat —

palkkiojarjestelmat

.
INFORMAATIO- Il sovelusten L =
TEKNOLOGIA ytettavyy
Loppukayttaja +
lahteisyys

Kim & Lee 2004, 4

Kuvio 3.  Organisaation dimension suhteet riippumattomiin muuttujiin
ja niista suhteet riippuviin muuttujaan.

Kimin ja Leen (2004) tutkimustulokset osoittavat, ettd kolmella yhteisel-
l4 tekijilld organisaatiokulttuurilla, organisaatiorakenteella ja informaa-
tioteknologialla on huomattavaa merkitystd tyontekijoiden tietimyksen
jakamisessa organisaatiossa.
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2.4 Tietohallinnon epavarmuustekijat
ja strateginen ansa

Valtio- ja kuntasektoreilla organisaatioiden toiminta eldi jatkuvassa muu-
toksessa. Useisiin toiminnan kehittimishankkeisiin liittyy informaatio-
teknologioita, joita kehittimisen aikana pdivitetddn, uusitaan tai jopa
poistetaan. Kehittimiseen liittyy oleellisesti toimintaympiriston ymmir-
timisti, jotta voidaan arvioida informaatioteknologisia tarpeita. Toimin-
taympdriston kuvaamiseen liittyy yleensi erilaisia menetelmii, joilla voi-
daan formaalisti mallintaa nykyistd ja tavoitetilan toimintaympiristod.
Mallintamisessa puhutaan usein esiselvityksesti tai (vaatimus)mairittely-
tehtivistd.

Julkisen sektorin kiristyneen talouden myéti kunnat joutuvat mietti-
miin erilaisia ratkaisuja, joilla voidaan jirjestdd lakisditeiset velvoitteet.
Pienemmilld panoksilla on tuotettava kustannustehokkaammin velvoit-
teita. Suomessa suurimmat kunnat ovat siirtymissa markkinamaisempaan
palveluiden tuottamiseen, jossa omia organisaatiorakenteita suhteutetaan
markkinaehtoisempaan toimintaan. Timin johdosta organisaatioihin
on tullut talousyksikoitd, liikelaitoksia ja osakeyhtivitid. Edelleen osto-
palveluiden lisidntyminen yhteistoiminnassa yksityisen sektorin kanssa
tuo uudenlaista yhteistoimintaa. Kdytinnossi tima tarkoittaa lisddntyvii
tuote- ja palvelukauppaa tilaaja-tuottajamaisesti. (Kallio, Martikainen,
Meklin, Rajala ja Tammi 2006, 14.)

Tilaaja-tuottajamallin kisitteistd ja ajattelutavat ovat episelvid (Kallio
ym. 2006, 22). Rinne (2008) viittaa Liisa Kihkosen nienniismarkkinoi-
ta kisittelevddn viitoskirjaan, jossa todetaan, ettd nienndismarkkinoihin
soveltuvat samat sdinn6t kuin normaaleihin markkinoihin. Epitiydelli-
nen kilpailu tai markkinoiden puute on yksi niistd syistd, jotka tukah-
duttavat ndenndismarkkinoita. Kun palveluita halutaan ostaa ulkoa, til-
16in markkinat tdytyy tuntea hyvin. Ndenndismarkkinoita ei aina kyetd
luomaan, mutta kilpailuttaminen soveltuu kuntien teknisluonteisiin ja
standardipalveluihin. Sellaiset palvelut, jotka voidaan kuvata ja mairitelld
tarkkaan sekd standardisoida, tilléin soveltuvat kilpailuttamisen piiriin.
Kilpailuttaminen ei ole aina yksiselitteisesti edullisin vaihtoehto. Toki
16ytyy esimerkkeji, jossa kilpailuttaminen on tuonut kustannussaistdji.
(Rinne 2008.)
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Organisaatiossa uuden tuotteen kehittimisen informaation integraatio-
vaatimuksien perustekijit liittyvit sithen, ettd ymmirretdin teknologian ja
toimintaympiristdn epivarmuustekijit. Tihin tarvitaan analyysid toimin-
nan prosesseista, informaation kulusta sekd uuden tuotteen kehittamisen
voimavaroista. Epdvarmuustekijoitd kohdistuu uusiin teknologioihin ja
projektiosaamiseen. Jos ymmirretdin teknologia- ja markkinanikokulmat
hyvin, tilléin uuden tuotteen tai palvelun suunnittelu on varmemmalla
pohjalla. Toisaalta, kun niitd ei ymmarretd, informaatiota teknologiasta
ja markkinoista tiytyy hankkia tuotekehityksen aikana. Tilld vakautetaan
toiminnan muutosprosessia, jossa priorisoidaan, aikataulutetaan ja resur-
soidaan henkil6ston vaatimuksia. (Sherman 2004, 300.)

Sherman (2004, 300-301) esittdd, ettd useissa kompleksisissa projek-
teissa, joissa kehitetdin uusia tuotteita, toimitaan matriisimuotoisissa toi-
mintaorganisaatioissa. Tdmi tuo organisaatioon erilaisia epavarmuusteki-
joitd, jotka liittyvit itsellisiin alijirjestelmiin ja koordinointivaatimuksiin
toimintaympdriston ja organisaation vililli. Uuden tuotteen kehittimi-
seen liittyvit epdvarmuustekijit kohdistuvat asiakas, kilpailu-, resurssi- ja
teknologianikdkulmiin. Kuviossa 4 esitetddn, kuinka neljd tunnistettua
organisaation epdvarmuuslihdettd linkittyvit toisiinsa, joilla on vaiku-
tus organisaation uuden tuotteen kehittimisen innovatiivisuuden epi-
varmuuteen.

Organisaation

> innovatiivisuuden N
epavarmuus
 — Asiakas ¢ N Teknologia R
epavarmuus epavarmuus
| | Kompetenssi N Resurssi ||
epavarmuus epavarmuus

Sherman 2004, 300-301

Kuvio 4. Epavarmuuden ldhteet organisaatiossa.
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Sherman (2004) mainitsee, ettd asiakas- tai kuluttajanikékulmasta
epavarmuus kohdistuu epirealistisiin kéyttdjavaatimuksiin. Kilpailuun
liittyvdt epavarmuudet kohdistuvat tiedon puutteeseen kilpailijoiden
toiminnoista. Teknologinen epivarmuus kohdistuu uuden tuotteen ke-
hittimisen vaatimaan matriisimuotoiseen toimintamalliin organisaatios-
sa. Epdvarmuus resursseista kohdistuu projektiosaamiseen ja tuotannon
kyvykkyyteen. Taloudellinen epivarmuus kohdistuu epitietoisuuteen
kehittdmiskustannuksista. Epdvarmuus teknologisista resursseista koh-
distuu vilineistdjen kuten laboratoriolaitteiden ja pilotointialustojen saa-
tavuuteen. (Sherman 2004, 300-301.)

Valtio- ja kuntasektoreilla palveluita tuotetaan ja hankitaan eri tavoin,
joita tarkastellaan tarkemmin timin padluvun (luku 2) myShemmissi
vaiheessa. Tietohallinnon yhteni tehtivinid on jdrjestid organisaation
substanssitehtivid tyydyttdvid tieto- tai tietoliikenneteknisid ratkaisuja
palveluineen. Esimerkiksi tietohallinto-organisaation strategisena tavoit-
teena voi olla organisaation kilpailukyvyn nostaminen. Kilpailukykyi
voidaan tavoitella kustannusten alentamisella, palvelun laadullisilla ar-
voilla ja muilla lisdarvoa tuottavilla ratkaisuilla.

Informaatiojirjestelmien kehittdmisprosesseihin liittyvit metodolo-
giat parantavat tuottavuutta ja laatua tunnetusti. Metodologioiden sys-
temaattinen kiytto on kuitenkin yhd alhaista — ylldttden. Metodologian
paradoksi liittyy siihen, ettd metodologioiden hyddyn pitiisi indikoida
korkeaa kiyttd, mutta kokemusperdinen havainnointi metodologioiden
kiytostd paljastaa alhaista hyviksyntdd niiden kéytoille. Vaikka metodo-
logioiden kiyton vihiisyys yleisesti tunnustetaan, on kuitenkin tirkedd
huomioida organisaation taktinen tietimys kehittimistyssi ja liittdd ne
organisaation prosesseihin informaatiojirjestelmien kehittimisprosesseis-
sa. (Abou-Zeid & Bahli 2005, 576.)

Hajaantuneilla aloilla rakenteellinen ympiristé luo my6s strategisia
ansoja, jotka liittyvit valta-aseman hakemiseen, strategisen kurin puut-
tumiseen, ylikeskittymiseen, olettamuksiin yleisistd kustannuksista ja
tavoitteista sekd ylireagointi uusien tuotteiden osalta. Esimerkiksi tieto-
koneohjelmistojenvalmistus toimialalla on ominaista tuotteiden ja palve-
luiden differentioituminen. (Porter 1984, 248—250.) Milli tavoin tieto-
hallinto liittyy strategiseen ansaan?

Esimerkiksi julkishallinnon organisaatiot vertailevat yleensi tieto-
hallintokuluja keskendin (mm. Valtiovarainministerio 2008a; Valtio-
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varainministerié 2009b). Tdytyy kuitenkin muistaa vakava virheellinen
olettamus, ettd kilpailijoilla olisi samankaltaiset yleiskustannukset ha-
jaantuneen alueen toimialoilla. (Porter 1984, 249). Vertailu on hyvin
vaikeaa tai jopa mahdotonta, koska tietohallinto hankkii yleensd pal-
veluita ja tuotteita hajaantuneen alueen markkinoilta. Samanmerkkiset
ja/tai versioiset tuotteet tai tuoteperheet voivat olla hyvin voimakkaasti
differentioituja eri organisaatioiden kiyttotarpeisiin. Tdmin johdosta
kustannuspohjainen vertailu on vaikeaa ja jopa virheellisti.

2.5 Katsaus valtio- ja kuntasektoreiden tietohallintoihin
2.5.1 Julkishallinnon tietohallintomenot ja henkilokunta

Suomen julkishallinnon eli valtion ministerididen, virastojen ja laitok-
sien sekd kuntien tietohallinto on mielenkiintoinen tutkimuskohde.
Esimerkiksi vuonna 2006 julkishallinnon tietohallinnon kokonaisme-
not olivat 1 154 miljoonaa euroa. Téstd valtion ministerididen, viras-
tojen ja laitoksien tietohallinnon kokonaismenot olivat 704 miljoonaa
euroa ja kuntien tietohallinnon kokonaismenot runsaat 450 miljoonaa
euroa. Valtiolla vuonna 2006 tietohallintotehtdviin kiytettiin noin 4 100
henkilétydvuotta ja peruskunnissa oli samana vuonna 2 500 tietohallinto-
henkiléi (IT-henkilod). Valtion tietohallinnon kokonaiskulut olivat
vuonna 2008 1,7 % valtion kokonaisbudjetista ja kuntien vuonna 2006
0,31 %-2,16 % vaihteluvililld riippuen kuntakoosta.

Esimerkiksi kuntakoon ollessa 10 001-20 000 asukasta tietohallinnon
kokonaiskulut olivat 0,93 % toimintakuluista. Valtion ministeriéiden,
virastojen ja laitoksien voimassaoleva tietohallintostrategia oli 80 %:lla
organisaatioista vuonna 2007 ja kuntasektorilla tietohallintostrategia oli
81 %:lla tietohallinto-organisaatioista vuonna 2006. (Valtiovarainminis-
terié 2008a; Grekula & Kopra 2007.) Valtion tietohallinnossa tehtivi-
kohtaisesti eniten henkil64 oli vuonna 2007 perustietotekniikkapalveluis-
sa, kehittdmisessd ja yllipidossa. Vihiten henkilst64 oli tietoturvatydssi,
johtamisessa ja strategiatyossd. Tietohallintohenkil6ston osuus oli noin
3,5 % koko valtion organisaation henkil6stostd. Tietohallinnon henki-
16ston tydpanos jakaantui (Valtiovarainministerié 2008a, 19):
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- 36 % perustietotekniikkaan
- 34 % ydintoiminnan tietojirjestelmien ja sihkoisten palveluiden ke-
hittdmiseen ja yllipitoon
Jaylap
- 9 % tukitoimintoihin
- 6 % johtamiseen ja strategiatydhon
- 4 % tietoturvaan ja varautumiseen
- 8 % muihin tehtiviin.

Grekula ja Kopra (2007, 10-11) mainitsevat, ettd tietohallinnon orga-
nisointi ja palvelutuotanto kunnissa on jirjestetty hyvin usealla tavalla.
Esimerkiksi palvelutuotannossa on kiytetty kuntayhtymii, kunnallisia
liikelaitoksia ja osakeyhtioitd sekd muita yrityksid. He nostavat esille sen,
etti tietohallintorakenteiden muutos on niin merkittivii, etti kuntakoh-
tainen seuranta on hyvin vaikeaa. Tdmin vuoksi kuntien ja kuntayhty-
mien muodostamasta palvelutuotantokokonaisuudesta ei saada oikeata
kuvaa. Esimerkiksi tietotekniikan yllipito kunnissa on jirjestetty:

- 59 % pidosin omalla henkilstslld

- 14 % paiosin kuntien yhteistydlld

- 13 % ulkopuolisena tydni

- 14 % muilla tavoilla.

Seuraavassa tarkastellaan valtion tietohallintomenoja hallinnonaloittain
(vrt. taulukko 3) vuosilta 1999-2008, jossa tasapainoista menotrendii
edustavat valtioneuvoston kanslia, oikeus- ja ympiristdministerid. Tieto-
hallintomenojen nousevaa menotrendid edustavat opetus-, puolustus- ja
valtiovarainministerid. Sisiasiainministerion tietohallintomenot olivat
laskeneet vuoteen 2007 nihden ja palautunut vuoden 2004 tasolle.
(Valtiovarainministerio 2009b, 16.)
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Taulukko 3.  Valtiovarainministerion (2009b, 20) taulukkoa mukaillen,
jossa esitetdan valtion tietohallintomenot hallinnonaloit-
tain vuosilta 1999-2008 milj.euroina.

Hallinnonala 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Valtioneuvoston kanslia 2,9 3,1 1,7 2,0 2,0 2,2 1,7 1,7 2,2

Ympaéristéministerié 8,4 8,1 9,3 8,8 9,3 9,2 10,1 9,8 11,0

Ulkoasiainministerio 7,7 7,5 7,9 10,6 11,5 13,6 11,8 149 16,4

Sosiaali- ja terveysministerio 14,3 16,7 19,0 20,4 20,3 21,9 24,8 26,7 29,6

Oikeusmininisterio 306 289 332 296 276 297 334 337 387

Maa- ja metsétalousministerio 304 322 373 405 404 412 378 42,7 451

Liikenne- ja viestintaministerio 33,2 428 444 57,7 546 56,7 538 515 497

Tyo- ja elinkeinoministerio 36,3 40,3 36,3 36,0 2 R ; 63,6

Sisaasiainministerit 490 563 576 664K 752) 845 831 928( 733

Opetusministerio 840 90,0 947 91,0 07,4 1063 1169 121,1 1222

Puolutusministerio 81,9 818 944 961 1156 1322 152,2 1638 1678

Valtiovarainministerié 795 90,1 992 1068 1069 1092 129,6 146,3 182,9

YHTEENSA 4582 497,8 5350 5659 5960 6475 707,6 761,6 8025

Grekula ja Kopra (2007) esittivit, ettd kuntakoko ja keskimidriinen tieto-
hallinnon kustannus asukasta kohden korreloivat kohtalaisesti. Syyksi he
mainitsevat sen, ettd tietotekniikkapalveluita tuotetaan pienissi ja isoissa
kunnissa eri tavoin, jossa pienet kunnat tekevit yhteistydtd toisten kun-
tien kanssa. Tietohallintomenot kunta-asukasta kohden 2 001-100 000
asukkaan kunnissa vaihtelevat 32 euron ja 68 euron vililld. Isoissa yli
100 000 asukkaan kunnissa tietohallintomenot olivat vuonna 2006 118
euroa asukasta kohti (ks. taulukko 4).

Taulukko 4.
takoon mukaan.

Kuntakoko asukasta Kuntien IT-menot

Kuntasektorin tietohallintomenot vuosina 2005-2006 kun-

Kuntien IT-menot

luokittain euroa/vuosi (ka) muutos  euroa/asukas (ka) muutos
2005 2006 % 2005 2006 %

0-2 000 22333 26 666 19,4 % 14 17 21,4%
2 001-6 000 128 230 128 888 0,5 % 33 32 -3,0%
6 001-10 000 248951 262728 55% 36 42 16,7 %
10 000-20 000 732861 769 691 50% 40 41 2,5%
20 001-40 000 2210217 2092625 -53% 68 65 -4,4%
40 001-100 000 3923165 4064300 3,6% 61 63 33%
100 000 28 450 000 29 500 000 3,7% 113 118 4,4%

Grekula & Kopra 2007, 17

Valtiovarainministerion (2008a) julkaisun perusteella Suomen valtion
tietohallintomenot vuonna 2007 olivat 762 miljoonaa euroa ja kasvua
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edellisvuodesta 7,6 %. Valtion tietohallinnon kokonaismenoista palve-
luiden ostamiseen kului vuonna 2007 40,2 % ja vuonna 2008 52 %.
(Valtiovarainministerio 2008a, Valtiovarainministerié 2009b.) Palvelui-
den ostamiseen on havaittavissa selkedi kasvua viime vuosina. Kun tar-
kastellaan valtion vuoden 2007 ja kuntien vuoden 2006 tietojen perus-
teella tietohallinnon menojakaumaa (ks. taulukko 5) palveluiden ostot
ovat miltei yhtid suuret. Muilta osin menoryhmien erot ovat suuria val-
tion ja kuntien vililld. Grekula ja Kopra (2007) mainitsevat, ettd yksityis-
kohtaisia ja luotettavia summia ei ollut saatavilla ja heidin tuottamansa
luvut ovat suuntaa antavia.

Taulukko 5. Valtio- ja kuntasektorin tietohallintomenojen jakautuminen

eri menolajeihin.

Menoryhmé Valtiosektori (2007) Kuntasektori (2006)

Palkat 26,4 % <5%

Laitevuokrat ja 2,5% 5-24 %

leasingmaksut

Palveluiden osto 40,2 % 25-49 %

Tietoliikenne ja 6 % 50-74 %

tiedonsiirto

Laiteostot 11,7 % 75-100 %

Valmisohjelmistot 6,7 %

Valtiovarainministerié 2008a, 21; Grekula & Kopra 2007, 19

Suomessa on havaittu, ettd vahva tietotekninen kehitys ei vilttdmit-
td takaa tasaista kehitystd Suomelle. Maailman viimeaikaiset ongelmat
viittaavat sithen, ettd nyky-yhteiskunnat eivit kovin hyvin hallitse omaa
toimintaansa ja sithen liittyvid ristiriitoja. Syvisti jakaantuneessa yhteis-
kunnassa ihmiset eivit aina voi tietd, tuotetaanko tietoa heidin hyvik-
seen vai kiytetddnko sitd heitd vastaan. (Tietoyhteiskuntaneuvoston ra-
portti hallitukselle 2005, 6-7.)

2.5.2 Suomi yhteiskuntavertailuissa
ja valtion tietohallinnon ohjaus

Valtiovarainministerio (2009a, 19) on kiinnittinyt huomioita siihen,
ettd Suomi on pudonnut kansainvilisissi tietoyhteiskuntavertailuissa vii-
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me vuosina. Syyksi esitetddn sitd, ettd aiemmin vertailussa heikommin
menestyneet ovat ottaneet vilimatkaa kiinni Suomeen nihden. Edel-
leen kansallinen sihkéisen hallinnon ja sihkdéisen asioinnin strategiset
linjaukset ovat olleet pirstaloituneita, niiti vaivaa ohjauksen puute tai
yhteisten jirjestelmien puute, jirjestelmien yhteentoimimattomuus seki
yhteiskdytettdvyysongelmat. Kuviossa 5 esitetdin Suomen kansainvilinen
vertailuasetelma tietoyhteiskunnan, ICT:n ja sihkdisen hallinnon tilasta
vuosilta 2002-2007. Kuviosta 5 voidaan selvisti havaita Suomen pudon-
neen kansainvilisessid vertailussa ja putoaminen on lihtenyt liikkeelle

vuosien 2005—2006 aikana.
2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007

1
m— EU20 (fully-online)
== EU20 (fully-online
5 w sophistication)
RIS 2N
R S == = Economist
7/ ~
* L4
Z N
10 NS
~
15

Suomen tietoyhteiskuntavertailun
kriittiset vuodet alkoivat 2005-2006

Kuvio 5. Valtiovarainministerio (2009a, 19) kaaviokuvaa mukaillen esi-
tetadan Suomen sijoittumista kansainvalisessa tietoyhteiskunta-
ICT ja sahkoisen hallinnon vertailuissa vuosina 2002-2007.

Yleisesti tunnustetaan, ettdi Suomi on pudonnut kansanvilisessd tieto-
yhteiskuntavertailuissa huonolle sijalle. Edelleen tunnustetaan, ettd Suo-
men valtio- ja kuntasektorilla on paljon erilaisia ja pirstaloituneita tieto-
jarjestelmid kiytdssd, joiden yhteensopivuus on heikkoa. Timi ongelma
kiytinnossi tarkoittaa tietojen yhteiskdytettivyysongelmia. Valtiovarain-
ministerion (2006) valtiohallinnon I'T-toiminta muodostuu yhteisestd
IT-toiminnan johtamisesta, koordinoinnista ja yhteniisestd tietotekni-
sestd ympdristostd. Tami perusteella valtiohallinnon IT-johtamisessa on
suuri haaste, jotta julkisin varoin hankittuja tietojirjestelmid voidaan yh-
tendistad kdytettdvyyden parantamiseksi.

Tarkastusvaliokunnan mietinnén (1/2008 vp) perusteella "valtion
tietohallinnon ja I'T-toiminnan ohjauksessa on monia toiminnallisia puut-
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teita, jotka heikentivit ohjauksen uskottavuutta.” Mietinnén perusteella
valtiovarainministeriédn sijoittuneessa IT-toiminnan johtamisyksikoltd
puuttuvat selkedt ohjausvastuut ja -keinot valtion tietohallinnon johta-
miseen. Johtamisyksikko on keskittynyt liiaksi palveluiden kehittdmiseen
eikd tietohallinnon johtamiseen. Nykyinen toimintamalli ei perustu kes-
tiviin ja tarkoituksen mukaiseen valtion tietohallinnon kehittimiseen ja
johtamiseen. Edelleen valiokunta on kiinnittinyt huomiota ostopalvelui-
den ja konsulttien kiyton yleistymiseen valtion tietohallintotoiminnoissa
etenkin hanke- ja tydryhmitoissi. Téssd kiinnitetidan huomioita virka-
vastuiden selkeyteen viranomaisasioiden valmistelussa. Lisiksi valiokunta
pitdd sihkoisen asioinnin ja verkkopalveluiden tilaa huolestuttavana. Esi-
merkiksi Viestorekisterikeskuksen sihkoinen varmennetoiminta on ollut
kallista ja tehotonta.

Jadskeldisen (2004) raportin keskeisin viesti on se, ettd kansallisen
hyvinvointiyhteiskunnan siilyttdmiseksi globalisoituneessa ymparistos-
sd vaaditaan my®s julkisen sektorin ajatus- ja toimintamallien uudelleen
arviointeja hyvinkin radikaalisti. Tarkastusvaliokunta ehdottaa Suomen
valtion tietohallintotoiminnan ohjauksen ja johtamisen selkeyttimiseksi
lainsdddintod, jossa miiritellddn valtiovarainministerién ohjaustoiminta-
valta. Valiokunta ehdottaa my®s, ettd hallitus ryhtyy tarvittaviin toimen-
piteisiin sihkoéisen tunnistamisen ja viranomaisten varmennepalveluiden
puutteiden ja ongelmien korjaamiseksi. (Tarkastusvaliokunnan mietintd
1/2008 vp.)

Visio suomalaisesta tydelimistd vuonna 2015 asemoituu kansain-
viliseen kirkeen tydkulttuurien kehittyneisyyden vertailussa, jossa
osaamispddoma on tirked tekiji. Uudistuskyky, ammatillinen kehitty-
minen ja prosessien dynaaminen hallinta ovat vaikuttavia avaintekijoiti.
Tietotekniikan hyodyntiminen nivoutuu osaksi organisaation toiminta-
tapojen luomista. Tyoelimissd tapahtuu mairitietoinen muutos tieto-
painotteisuudesta uuden nikemyksellisen tietimyksen korostamiseen.
(Tietoyhteiskuntaneuvoston raportti hallitukselle 2005, 40-41.)

Edelleen vision yksityiskohtaiset toimenpide-ehdotukset kohdistuvat
sosiaalisten, organisatoristen ja litketoimintaa kehittivien innovaatioiden
investointeihin. Tulevaisuuden kilpailuetu muodostuu siitd, kuinka tek-
nologiaa hyédynnetiin ja uusia kilpailukykyisid tuotantoalueita tunniste-
taan. Lisiksi kilpailuetuun vaikuttaa se, kuinka sosiaalisia, organisatorisia
ja liiketoimintainnovaatioita tuetaan ja otetaan kiytto6n. Innovatiivisuus
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on myds oppimishaaste tydpaikoilla. (Tietoyhteiskuntaneuvoston raport-
ti hallitukselle 2005, 43.)

Paljon hyddynnettyjen www-sivujen my6td on havaittu, ettd tietotek-
niikalla voidaan mahdollistaa uusia toimintatapoja, prosessien tehosta-
mista, rakenteiden uudistamista seki palvelutuotannon tuottavuuden ja
laadun parantamista. Julkishallinnosta kansalaista lahinni olevat sihkaiset
palvelut kohdistuvat kunnan palveluihin kuten esimerkiksi paivihoito-
tai rakennuslupahakemuksiin. Toisaalta ndiden palveluiden tuottaminen
kokonaisuudessaan sihkoiseen palvelun prosesseiksi on ollut vihiistd nii-
den monimuotoisen hakemuskisittelyjen vuoksi. (Tietoyhteiskuntaneu-
voston raportti hallitukselle 2005, 47-49.)

Tietoyhteiskunnan raportissa hallitukselle (2006, 14-15) tydelimi-
jaosto esittelee tahtotilan vuodella 2010 otsikolla *Globaalisti verkos-
toitunut innovatiivinen tydeldima’. Tdssd suomalaisen tydeliman erityi-
nen vahvuus piilee hyvissi tydelimin laadussa, jonka perustalta kasvaa
innovatiivinen ja ahkera tydasenne tySyhteisdissd. Tuottavuuteen liittyy
tieto- ja viestintdteknologian tehokas kiytté organisaatiossa. Tyokult-
tuuriin liittyy oleellisesti useiden samanaikaisten projektien ja prosessien
tehokas hallinta sekd kansainvilinen verkostoituminen. Kriittisind asioi-
na nousevat lasten ja nuorten ongelmat ja epiavarmuudet tulevaisuuden
vaatimuksista. Tyoelimi vaatii enemmin tuloksentekokykyi, venymistd
ja jaksamista.

Tietoyhteiskunnan raportin (2006) perusteella Suomi vuonna 2010
on monikanavainen palveluyhteiskunta, jossa kansalaisella on mahdollis-
ta valita itselleen soveltuvat ja luotettavat asiointitavat. Monikanavainen
palveluyhteiskunta rakentuu julkishallinnon sahkoisistd palveluista. Téssd
kriittisend tekijind on tiedon puute siitd, mikd on mahdollista sekd mah-
dolliset puutteelliset taidot kiyttdi tieto- ja viestintdteknisiin ratkaisuihin
pohjautuvia palveluita. (Tietoyhteiskuntaneuvoston raportti hallitukselle
2006, 13.)

Sihkoisten palveluiden kdytén mukaan vuonna 2004 kansalaiset vierai-
levat eniten oman kuntansa www-sivuilla ja tydnhakupalveluiden sivuilla
(www.mol.fi). (Tietoyhteiskuntaneuvoston raportti hallitukselle 2005,
49.) Sama trendi jatkui vuonna 2007 (Valtiovarainministeric 2008b, 6).
Tietoyhteiskuntaneuvoston raportti hallitukselle (2005) osoittaa, ettd
Suomen tulisi keskittyd hallinnon uudistamiseen ja hallintoviranomais-
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ten asiakaspalveluiden parantamiseen. TAma tarkoittaa sitd, ettd prosesse-
ja tiytyy uudelleen organisoida niin, ettd tieto- ja viestintiteknologiasta
saadaan mahdollisimman paljon hy6tyjd irti. Uusien toimintamallien
kdyttd6notto ei voi onnistua pienten yksittdisten kuntien paikallishal-
linnossa nykyisten toimintarakenteiden valossa. Tehokkaat toimintara-
kenteet edellyttivit seutu ja maakuntatasoisia ratkaisuja. "Myos Julkiset
palvelut verkkoon -hanke (JUPA) on hyvin potentiaalisessa vaiheessa”.
(Tietoyhteiskuntaneuvoston raportti hallitukselle 2005, 49-52.)

Valtiotalouden  tarkastusviraston  toimintatarkastuskertomuksen
(2008a) mukaan "JUPA-hanke alueellisten sihkoisten palveluiden kehit-
timistd edistivind hankkeena jii kokonaistuloksiltaan vaatimattomaksi
hankkeen tavoitteiden epirealistisuuden, pitkijanteiseen kehittimis-
tydhon sitoutumattomuuden sekd hankeohjauksessa olleiden puuttei-
den vuoksi”. Tietoyhteiskuntaohjelman voimakkaasti tukemalla JUPA-
hankkeella on saattanut olla jopa piinvastaisia vaikutuksia, miti sille
on asetettu tavoitteeksi ja se on kiihdyttinyt paillekkaisid ja toistensa
kanssa kilpailevia hankkeita. Kilpailuasetelmaa on syntynyt eri seutukun-
tien vilille. (Valtiotalouden tarkastusviraston toimintatarkastuskertomus
2008a, 109.)

Valtiotalouden  tarkastusviraston  toimintatarkastuskertomuksesta
(2008a) ilmenee, ettd sihkoiseen palveluun tahtadvit hankkeet epdon-
nistuivat. Epdonnistumiseen liittyi useita tekijoitd, kuten esimerkiksi
hankkeiden kokonaiskoordinaatio oli puutteellista ja projektit olivat
pirstaloituneita useisiin osaprojekteihin. Hankkeet olivat myds vaikeasti
hahmoteltavissa eli niiltd puuttui tarkka tahtotila. Lisiksi ilmeni se, ettd
samankaltaisia hankkeita oli Suomessa useita kiynnissi. Toki onnistu-
neita hankkeitakin oli joukossa, joista esimerkiksi Kuopion I'T-palvelu-
tuotannon kehittiminen omaksi selkedksi johdetuksi yksikoksi, joka pys-
tyy tuottamaan IT-palveluita my6s lihiseudun tarpeisiin. Projektissa oli
nelji osaprojektia ja projektin kustannukset olivat noin 100 000 euroa ja
projektille oli varattu aikaa yksi vuosi. Kuopion hanke pysyi tavoitteissa
ja aikataulussa suunnitellun mukaisesti.

Liiketoiminnan sihkéistymisen my6td puhutaan osaamisliiketoimin-
nasta, jossa keskitytdin oman ja kumppaniverkoston osaamisen kehit-
timiseen, uusien liiketoimintamallien kidytté6nottamiseen ja lisdarvon
tuottamiseen uuden teknologian avulla. Liiketoiminnan sihkdistimisen
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nykytilaa voidaan arvioida teknologian, liiketoiminnan kehittymisen tai
organisaation kypsyyden omaksua sihkéisid liiketoiminta kiytintoji.
(Tietoyhteiskuntaneuvoston raportti hallitukselle 2005, 17.)

Infrastruktuurin sihkéistimisen my6td ohjelmistojen ja jirjestelmien
yhteensopimattomuus sekd yhteisten standardien puute ovat yritysten
sisdisten liiketoimintaprosessien integroinnin esteitd sihkoistimisessi.
Kansalaisen sihkoisen tunnistamisen lipimurtoa ei tullut Viestorekisteri-
keskuksen HST-kortilla. Sitd on jaettu 50 000 kappaletta. (Tietoyhteis-
kuntaneuvoston raportti hallitukselle 2005, 20.)

Organisaatioulottuvuudella litketoiminnan sihkéistiminen nikyy
johtamis- ja hallintojirjestelmien sihkoéistymisend ja olemassa olevien
organisaatiorajojen muutoksina. Liiketoiminnan sihkdistimisesti on
tullut osa organisaatioiden strategiaa, jossa julkisen sektorin rooli on
toimia mahdollistajana tissi sihkoistimisessi. Viestorekisterikeskuksen
ylldpitimien vahvaan tunnistamiseen liittyvid henkilovarmenteita edistdisi
merkittdvisti sihkoistd asiointia ja liiketoimintaa. Varmenne tulisi olla
maksuton. (Tietoyhteiskuntaneuvoston raportti hallitukselle 2005, 22 ja
24-26.)

2.5.3 Valtion tietohallinnon strategiset tavoitteet

Valtion I'T-toiminnan kehittimisestd on tehty periaatepditds, jossa kuva-
taan valtiohallinnon I'T-toiminnan kehittimisen periaatteet. I'T-toimin-
nalla luodaan edellytyksii asiakaslahtoiselle toiminnalle ja joustavien palve-
lujen tuottamiselle sekd vahvistetaan hallinnon avoimuutta. I'T-toiminnan
kehittdmiselle on muodostettu kirkihankkeita, joiden avulla valtion I'T-
toiminta saavuttaa tavoitetilansa. Paperissa I'T-toiminta termii kiytetdin
laajemmassa merkityksessd, mikd todetaan seuraavasti “Valtionhallinnon
[T toiminta tukee hallinnon perustehtivien hoitamista, niiden kehittimis-
td ja verkottumista seki parantaa tuottavuutta ja asiakaspalvelun laatua
tarjoamalla hallinnolle tehokkaasti ja koordinoidusti tietotekniikkaan pe-
rustuvia ratkaisuja ja menetelmid.” Valtiohallinnon yhteinen I'T-toiminta
tarkoittaa sitd osaa, joka on yhteistd kaikille ministeriéille ja virastoille.
(Valtiovarainministerio 2006.)

Valtiohallinnon yhteinen IT-toiminta muodostuu (Valtiovarain-
ministerié 20006):
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- yhteisen IT-toiminnan johtamisesta ja koordinoinnista, yhteniisen
tietoteknisen ympiriston, menetelmien ja menettelytapojen kehitti-
misestd ja yllipidosta

- tietojirjestelmien yhteentoimivuuden mairittdmisestd ja toteutuksen
varmistamisesta

- tietoturvallisuuden ohjauksesta, yhteisisti tietojirjestelmistd sekd yh-
teisistd IT-palveluista.

Valtioneuvoston periaatepaitos valtiohallinnon I'T-toiminnan kehittimi-
sen keskeisid asioita ja painotukset kohdistuvat valtion (Valtiovarainmi-
nisterié 2006):

- IT-toiminnan johtamiseen ja ohjaukseen

- sihkoisiin palveluihin ja hallinnon tietoturvallisuuteen

- julkisten palveluiden tuottavuuteen ja tulosohjauksen terivéittimi-

seen
- palveluiden laatukriteereihin ja kansalaisvaikuttaminen hallintoon.

Julkisten palveluiden ja valtion IT-toiminnan kehittimisessid valtio-
varainministerid toimii sekd kansallisella ettd kansainviliselld tasolla ja
yhteistyossi EU:n muiden jisenvaltioiden kanssa. Valtiohallinnon IT-
toiminnan kehittdmiselld luodaan edellytyksii asiakaslihtdisten ja juos-
tavien palvelujen toteuttamisella sekd vahvistetaan hallinnon avoimuutta.
Valtion I'T-toiminnan yksikké (ValtlT) vastaa valtiohallinnon I'T-toimin-
nan johtamista ja koordinoinnista sekd IT-strategiasta ja yhteisten IT-
toimintojen toteuttamista, yhteisistd arkkitehtuureista ja menetelmisti.
(Valtiovarainministerio 2006.)

Asiakaslihtodiset sihkdiset palvelut -kehittimisohjelmassa on kaksi
padhanketta: kansalaisten ja yritysten tunnistaminen ja sihkoisten pal-
veluiden alusta. Kansalaisen tunnistus- ja maksamispalvelun avulla kan-
salainen voi tunnistautua ja maksaa viranomaisten maksuja tietoverkos-
sa. Sihkéisen palvelun tunnistautuminen voi tapahtua ennalta saadun
pankkitunnuksen, varmennetunnuksen tai kiyttdjitunnus ja salasana-
parin avulla. Matkapuhelinta voidaan my®os kiyttdd tunnistautumiseen
vuoden 2007 alusta. (Valtiovarainministerié 2006.)

Sihkoisen asioinnin hankkeen strategisena tavoitteena on asiakas-
keskeisyyden lisaidminen, kustannustehokkuuden ja tuottavuuden lisid-
minen sekd uusien laadukkaiden palveluiden luominen. IT-toiminnan
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kehittdmistd koskevaan periaatepditokseen liittyy myos sihkdisen alus-
tan kehittdiminen valtiohallintoon. Tavoitteiden saavuttamiseksi julkis-
hallinto tarjoaa yhteisid sihkoisid alustoja, ratkaisuja ja palveluita. Ndiden
avulla julkishallinnon tuotettamat palvelut yhtendistyvit ja nopeutuvat.
(Valtiovarainministerio 2006.) Sihkoinen alusta voidaan mieltii inter-
net- ja web-teknologiaa hyddyntiviksi yhteiseksi teknologiseksi palvelu-
pohjaksi julkishallinnon sihkaisille palveluille.

Valtiohallinnon IT-toiminnan kehittdmisen strategiset tavoitteet
vuosille 20062011 keskittyvit 1) tyytyviisiin asiakkaisiin ja joustaviin
palveluihin, 2) tehokkaaseen turvalliseen ja verkottuneeseen hallintoon
(Valtiovarainministerio 2006).

Valtionhallinnon IT-toiminnalla luodaan edellytyksii asiakaslibtiis-
ten ja kattavien palvelujen rakentamiselle. Hallinnon avoimuutta
edistetiin tarjoamalla asiakkaille tietoa hallinnosta ja sen toimin-
nasta helposti ja ymmarrettivisti. Tehtivissi onnistuminen edellyttid
kaikkien hallinnonalojen yhteistyoti yhtendisen ja yhteentoimivan
palvelukokonaisuuden toteuttamiseksi asiakasrajapintaan. (Valtiova-
rainministerio 2006)

Valtionhallinnon IT-toiminta tukee valtionhallinnon tuottavuuden
parantamista, poikkihallinnollista toimintaa ja rakennemuutoksia.
Yhteisten tietovarantojen kiyton tehostamiseksi, moninkertaisen tie-
donkeruun minimoimiseksi ja poikkiballinnollisten prosessien mah-
dollistamiseksi IT-ympairistosti luodaan yhtendinen ja turvallinen
sekd teknisesti ja tietosisillollisesti yhteentoimiva. (Valtiovarainminis-

terio 2006)

Sihkdiiset palvelut on rakennettu niin, etti viranomaisella olevat tiedot
hyodynnetiiin palvelussa, ja tiedot liikkuvat sujuvasti viranomaisten
vililli kansalaisten tietosuojaa kunnioittaen sekd hyvid tiedonhallin-
tatapaa ja henkilotietojenkdsittelytapaa noudattaen. Tietojen yhteis-
kéytolli ja ennakoivilla palveluilla on vihennetty asiakaskontaktien
tarvetta ja parannettu palvelutasoa. (Valtiovarainministerio 2006)

Usean viranomaisen tietoja hyodyntivit palveluprosessit on tunnistet-
tu, niille on médritelty omistajat ja ne on rakennettu asiakkaiden toi-
mintaa tukeviksi. Kansalaisella ja yritykselld on mahdollisuus seurata
omien vireilld olevien asioidensa kisittelyn tilaa ja tarkastaa, miti
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tietoja héinesti viranomaisilla on hallussaan. Viranomaisten tekemdt
piditokset ovat sihkoisesti haettavissa yhdesti paikasta. (Valtiovarain-
ministerio 2006)

Periaatepddtoksen toimeenpano perustuu ministerivastuujirjestelmain,
joka siilyy ennallaan tietohallintoon liittyvissd toiminnassa. Valtio-
varainministerié vastaa valtion yhteisen tietohallintotoiminnan kehit-
timisestd ja ohjauksesta. Valtiovarainministerié valmistelee ja edistdd
yhteisten IT-palveluiden yhdistettyd tuotantoa. Ministeriot ja virastot
noudattavat valtioneuvoston kehittdmis- ja toimintaperiaatteita. Val-
tion IT-johtoryhmia Kisittelee valtiohallinnon IT-toiminnan keskeiset
linjaukset, strategian, toimintasuunnitelmat ja isot kehittimishankkeet
valtion IT-johtajan esittelystd. Tietohallinnollista yhteistyotd kuntien
kanssa kehitetddn sisdasiainministerion kanssa, jonka vastuulle kuuluu
muun muassa Kuntal T, mutta tirkeitd yhteistyokumppaneita ovat lisiksi
kansanelikelaitos, joka vastaa muun muassa sosiaali- ja terveydenhuollon
kansallisesta toiminnasta. (Valtiovarainministerié 2006.)

Valtiohallinnon I'T-toiminnan vaikuttavuus kohdistuu valtiohallinnon
palvelujen laatuun ja asioinnin helpottumiseen kansalaisten, yritysten ja
yhteis6jen osalta. Ensisijaisesti tuottavuushyddyt kohdistuvat kokonais-
kustannuksiin ja henkilostomiiriin. Kehittimishankkeiden kokemuksis-
ta saatujen tietojen perusteella sddstot voivat olla 20—40 % kokonaiskus-
tannuksista. Uudistuksien alkuun liittyy lisiinvestointeja. Tuottavuutta
arvioidaan eri mittareiden avulla, joita ovat asiakastyytyviisyys, kansalais-
ten luottamus hallintoon -kysely, sihkoisten palvelujen osuus hallinnon
palveluista, sijoittuminen sihkoisen hallinnon kansainvilisissd vertai-
luissa sekd riskianalyysi ja erityistoimia aiheuttaneiden tietoturvalouk-
kausten miird. Taloudellista arviointia suoritetaan muun muassa laske-
malla IT-toiminnan kokonaiskustannuksia per tyasema ja vertailla sitd
samansuuruisten, ulkomaisten hallintojen I'T-toiminnan kustannuksiin.
(Valtiovarainministerio 2006.)

2.5.4 Sisdasiainministerion tietohallinnon strategiset tavoitteet

Sisdasiainministerioén kuuluvien virastojen ja laitosten edustajien muo-
dostama tyoryhmi on laatinut ministerién ja hallinnonalan yhteisen
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tietohallintostrategian vuosille 2007-2011. Strategian laadinnassa on
huomioitu muut yleiset kehittdmisstrategiat ja strategia on laadittu tii-
viiseen muotoon. Strategian laadinnassa on huomioitu valtion tietohal-
linnon kehittdimishanke ValtIT ja siihen liittyvd IT-strategiaa koskeva
periaatepditos 15.6.2006. Strategisena hankkeena on yhteisen tietotek-
niikkakeskuksen perustaminen Poliisin tietohallintokeskuksen pohjalta.
(Sisdasiainministerié 2007, 3.)

”Sisdasiain tietohallinto mahdollistaa hallinnonalan ydintoimintojen
korkeatasoisen toiminnan tuottamalla...” (Sisiasiainministerié 2007,
3). Toimintaympiriston painopisteet muuttuvat yhteisten tietohallinto-
toimintaan liittyvien kehittimisohjelmien myoti. Hallinnonalan tieto-
hallinnon toimintaympiristén muutokset liittyvit my6s hallinnon
kehittimiseen. Keskeisid hallinnon uudistamisen tavoitteita ovat asiakas-
lahtdisyys, palveluiden kehittiminen, hallinnon avoimuuden kehittami-
nen seki jatkuva uudistuminen. Sihkéiset palvelut kaikkien ulottuville,
tuottavuuden nostaminen, sihkoistd hankintaa tukevat jirjestelmit, tur-
valliset sihkoiset palvelut ja demokratian lisidminen. Sihkoisten palve-
luiden kehittiminen on riippuvainen laadukkaista IT-palveluista. (Sisi-
asiainministerio 2007, 4-9.)

Strategiassa on huomioitu yhteistyd ValtIT:n ja KuntalT:n kanssa.
Strategisina vahvuuksina resurssien osalta on se, ettd hallinnonalalta
16ytyy runsasta tietohallinto-osaamista ja kokemusta hallinnosta. Heik-
kouksina voidaan mainita se, ettd resurssien osaaminen on hajaantunut ja
ohutta. Strategisena mahdollisuutena on henkilostresurssien kehittimi-
nen ja tietojirjestelmien méirin vihentiminen. Uhkina voidaan mainita
resurssiuhka, jossa nykyiset henkildresurssit ovat painottuneet spesifiseen
osaamiseen, taloudellisten resurssien mitoitukseen, PTHK:n palvelutuo-
tannon vakiinnuttamiseen ja palveluiden ulkoistamiseen liittyviin seik-
koihin. (Sisdasiainministerié 2007, 11-13.)

Strategiset tavoitteet on jaoteltu kriittisten menestystekijoiden kaut-
ta vaikuttavuuteen, resursseihin ja talouteen, prosesseihin ja rakenteisiin
sekd osaamiseen. Edelld mainituista tarkastellaan resursseja ja taloutta,
joihin liittyy hallinnonalaa palvelevan keskitetyn palvelukeskuksen pe-
rustaminen. Organisaation osaamisen nikokulmalta omien kyvykkyyk-
sien aktiivinen kehittdminen tunnistettuihin kehityshaasteisiin, jossa
strategiset tavoitteet liittyvit tietohallinnon prosessiosaamisen kehittimi-
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seen muun muassa ITIL viitekehyksen kiyttd6nottamiseksi. Tavoitteiden
mittarit kohdistuvat hankkeiden toteutuneisiin hyétyihin ja tietohallin-
non osaamisprofiilien toteutumiseen seki henkildston vaihtuvuuden ar-
viointi. (Sisiasiainministerio 2007, 15-16.)

Sihkéisen asioinnin tavoitetilassa on hallinnonalan toimintojen virta-
viivaistaminen ja hallinnon nykyaikaistaminen, johon liittyy sihkéisen
asioinnin johtamistapojen kehittdiminen, tietoturvallisuuden johtaminen,
erityisosaamisien hyddyntiminen. Edelleen sihkoisten tunnistautumis-
ratkaisujen kehittiminen viestorekisterikeskuksen kanssa. Tavoitteena
on my6s kansalaisvarmenteen kdyttoon saattaminen strategiakaudella.
(Sisdasiainministerié 2007, 19.)

Sisdasiainministerién tietohallintotoiminnan kehittdmisohjelmassa
kuvataan tarkemmin toteutettavat toimenpiteet, joiden toteutumista ja
strategiassa maddriteltyjen tavoitteiden toteutumista seurataan. Seuran-
nasta vastaa tietohallinnon ohjausryhmi Tihry. Kehittimisen paino-
pistealueena on prosessien ja yhteistyon kehittdminen, jossa midritelldin
tarkemmin muun muassa vastuut, tavoitteet, sisillot ja aikataulu. Sisi-
asiainministerio kdynnistdd hankkeen, joka keskittyy sisdasiainministerion
hallinnonalan tietohallinnon johtamiseen ja ohjausmallin kehittimiseen.
Hankeen tavoitteena on kustannustietoinen perustietotekniikkapalvelui-
den tuottaminen keskitetysti. Hankkeen yhteni sisiltond on tietohallin-
non taktisten ja operatiivisten prosessien tunnistaminen. Hankkeen vas-
tuu on sisdasiainministeriossi ja resursseina SMTTK-hanke. Hankkeen
aikataulu muodostuu siten, ettd ohjausmalli midritellian vuonna 2007
ja toiminta kdynnistyy vuoden 2008 aikana. (Sisdasiainministerié 2007,
25-27.)

Sisdasiainministerion yhteni tavoitteena on yhteniistdi ja tuotteistaa
hallinnonalan perustietotekniikkapalvelut. Sisdasiainministerié on aset-
tanut tavoitteen saavuttamiseksi SMTTK-hankkeen ja siihen liittyvit
tydryhmit asettamispdidtokselldi SM071:00/2006. (Sisdasiainministeri6
2007, 25-27.) Asettamispditoksessd (Sisdasiainministerié 20006) sisi-
asiainministerié nojaa hallinnonalan tuottavuusohjelmaan perustu-
van toteuttamishankkeen koko hallinnonalan yhteisen tietotekniikka-
keskuksen perustamiseksi. Hankkeen tavoitteena on perustaa vuoden
2008 kuluessa uusi sisdasiainhallinnon tietotekniikkakeskus Poliisin
tietohallintokeskuksen pohjalta ja uudistaa hallinnonalan tietohallinnon
tulosohjausta.
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Sisdasiainministerion (2008) mukaan keskeiseni tavoitteena oli uu-
distaa ja yhtendistdid nykyisid tietohallintoprosesseja sekd luoda hal-
linnonalan kiytt66n uusia keskitettyja palveluita. Niiden tavoitteena
olivat yhteniiset toimintatavat sekd palvelutasojen nousu. Hankkeen
toteuttamiseksi alkuvaiheessa muodostettiin viisi projektia, jotka olivat
1) hallintoprojekti, 2) toiminnallinen projekti, 3) tietoturvaprojekti,
4) laaturyhmi ja 5) hankkeen paitosprojekti. Hallinnolliseen ja toimin-
nalliseen projektiin liittyi my6s alaprojekteja, jotka olivat linjassa aset-
tamispédtoksessi SM071:00/2006 mainittuihin tehtdviin. Kaikkiaan
projekteja alaprojektit mukaan lukien oli 11. Jokainen projekti kuvasi
tuotokset, keskeisimmit ongelmat, vastuunsiirron, siirtosuunnitelman
ja huomioitavat asiat siirtymikaudelle. Tulevaisuuden haasteena on hen-
kiloston ja tehtdvien hallittu siirtdiminen HALTIKille vuosien 2008 ja
2009 aikana. (Sisiasiainministeric 2008.)

Piaministeri Matti Vanhasen hallituksen hallitusohjelman mukaan
valtionhallinnon tuottavuutta ja tehokkuutta lisitiin muun muassa
keskittimalld tukitehtavid sithen erikoistuneille yksikoille. Hallitus on
vuodelle 2006 piivittinyt strategia-asiakirjaa ja valtioneuvoston vuosille
2007-2011 koskevaa kehyspddtostd. Pidtoksen mukaisessa hallinnon-
alakohtaisessa tuottavuusohjelmassa sisdasiainministerié on asettanut
tietohallinto- ja tietotekniikka-asioita koskevat vuoteen 2011 ulottuvat
tehostamistavoitteet, jotka liittyvit tuottavuuden ja toiminnan tehos-
tamiseen. Tavoitteena on 25 IT-henkilotyévuoden vihennykseen. Sisi-
asiainhallinnon tuottavuusohjelman mukaan tarkoituksena on perustaa
hallinnonalan yhteinen tietotekniikkakeskus nykyisen Poliisin tieto-
hallintokeskuksen (PTHK) pohjalta.

Sisdasiainministerio on suorittanut taustaselvityksid ja niistd annettu-
jen lausuntojen pohjalta Sisdasiainhallintoon perustetaan Poliisin tieto-
hallintokeskuksen pohjalta sen tehtivialuetta laajentaen hallinnonalan
uusi yhteinen tietotekniikkakeskus. Keskuksen pidatoimipaikka on Rova-
niemi.

Hankkeen tavoitteet on méiritelty asettamiskirjeessd (SM071:00/20006)
seuraavasti:

Hankkeen tavoitteena on perustaa viimeistiin vuoden 2008 kuluessa
uusi sisdasiainhallinnon tietotekniikkakeskus nykyisen Poliisin tieto-
hallintokeskuksen pohjalta ja wudistaa hallinnonalan tietohallinnon
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ohjausta. Samassa yhteydessi hankkeessa tarkemmin middriteltivit
hallinnonalan virastoissa nykyisin hoidettavat tietotekniset tehtivit
kootaan hallinnonalan yhteiseen tietotekniikkakeskukseen. Hankkeen
tavoitteena on myis uudistaa ja yhtendistid nykyisid tietohallintopro-
sesseja sekd luoda koko hallinnonalan kiyttoon uusia keskitetysti tuo-
tettuja palveluita ottaen kuitenkin samalla huomioon valtioneuvos-
ton [T pditoksen mukaisesti luotavat koko valtionhallintoa koskevat
yhteiset [T-palvelut. Keskuksen palveluiden kebittiminen edellyttii
myos palvelutuotantomallien kiyttoonottoa seki kustannuslaskennan
kehittimistd.

SMTTK-hanketta johti sisdasiainministerioon nimitetty médrdaikainen
hankejohtaja. Hankejohtajan tehtiviin liittyi tiivis yhteistyd Poliisin tie-
tohallintokeskuksen kanssa. Hankkeen toteuttamiseksi perustettiin alku-
vaiheessa kaksi projektia: 1) Hallintoprojekti ja projektin tehtivialueeseen
kuuluvat edelld luetellut osatehtivit 1, 2, 3, 4, 5 ja 6. Hallintoprojekti
valmistelee hankekohtaiset henkilostdpoliittiset periaatteet laatimansa
selvityksen perusteella. 2) Toiminnallinen projekti, jonka tehtivialuee-
seen kuuluvat edelld luetellut osatehtivit 7, 8 ja 9. Toimintojen keskit-
timisessd tietotekniikkakeskukseen sisdasiainministerié ja hallinnonalan
virastot toimivat esimerkillisen tyonantajan tavoin. Hanketta toteutettiin
hyvii henkildstopolitiikkaa noudattaen.

2.6 Yhteenveto

Tissd tutkimuksessa tietohallinto voidaan méiritelld siten, etti tieto-
hallinnon strategiset pidulottuvuudet ovat kognitio-, manageri- ja tekno-
logiandikokulmat subteessa organisaatioon ja sen toimintaympdristoon. Or-
ganisaation toimintaympdriston moniulotteisuus sisiltid muun muassa
tiedon, tietovarantojen, informaatioteknologian, toimintaprosessit,
johtamisen ja juridiikan nikokulmat. (Vrt. Syvijirvi & Stenvall 2007.)
Tietohallinto mahdollistaa tutkia strategisesti kognitiivisen, manageria-
lisen ja teknologisen toimintaympiriston nikokulmia organisaatiossa.
Kognitionikokulmassa tietohallinto keskittyy tiedon kiytt66n, tiedon
hyddynnettivyyteen ja tiedon kanssa toimiviin verkostomaisiin toimijoi-
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hin. Managerilihestymiskulma kiinnittyy organisaation tietoperustaisiin
toimintaprosesseihin sekd niiden kehittimiseen ettd johtamiseen. Tekno-
logianakokulma tiivistyy informaatioteknologisiin ja tietoteknisiin kysy-
myksiin.

Voidaankin todeta, etti tietohallinnolla on moniulotteista, mutta sa-
malla my6s neutraalia toimintaotetta organisaation toimintaan. Esimer-
kiksi tiedon, tietovirtojen, tiedonkulun johtamisessa ja verkostomaisessa
toiminnassa on hyvi huomioida strategisia vastuita tietohallinnon ja or-
ganisaation vililld. Tietohallinnon kronologinen elinkaari on kehittynyt
hyvin nopeasti reikikorttikoneista teknologiakeskustelujen kautta strate-
gisten vastuiden tarkasteluun organisaatiossa.

Nihtivissd on, ettd tietohallintoon ja informaatioteknologiaan liitty-
vit termit ovat useille uudehkoja ja niitd ei ymmirreti aivan samanmuo-
toisesti organisaatiokeskusteluissa. Toisaalta yleisesti on nihtivissd kuten
muun muassa Laurindo ym. (2003, 187) kiteyttivit informaatiotekno-
logian keskeisen roolin kilpailuedun arvoketjussa ja ydinosaamisen kas-
vattamisessa organisaatiossa. Voidaan tarkastella ja arvioida sitd, kuinka
tietohallinto voidaan kiinnittdd strategisesti organisaation toimintaan.
Esimerkiksi Papp (2001) esittdd syklistd tarkastelumallia organisaation
ja tietohallinnon strategioiden tarkasteluun, jossa strategiaa tarkastellaan
neljistd eri toimialuenikékulmasta. Jokaisessa neljdssd tarkastelukulmassa
on samat komponentit, mutta niitd tarkastellaan eri lihestymiskulmista,
jossa tavoitteena on saavuttaa neljin toiminta-alueen tasapainotila.

Tietohallinnon ja organisaation viliset ohjaustoiminnat, joiden tarkoi-
tuksena on kehittdi, yllapitii ja varmistaa organisaation tietojenkisittely,
tietovarantojen ja tietojirjestelmien yhteensopivuutta. Tietohallinto var-
mistaa tietotoimintojen turvallisuus- ja taloudellisuuskysymykset seki
keskittyy informaation ja tiedon tarkoituksenmukaiseen hallintaan orga-
nisaation toiminnassa. Organisaatiolla on tarvetta kehittdd liiketoimin-
nan avuksi tieto- ja tietolitkenneteknisii -jirjestelmid. Organisaatiolla on
tarvetta arvioida kokonaisvaltaisesti informaatioteknologisista padmairaa
ja huomioida my®os tulevaisuuden tarpeet. Analysoimalla olemassa ole-
via tietojirjestelmid saadaan nykytilan kuvausta kiyttdji- ja tietomddris-
td sekd mahdollisuus ennustaa tiedon ja informaation mairain liittyvid
kasvutrendejd.

Tietohallintoa voidaan tarkastella organisaationa, jossa jokaiselle ty6n-
tekijille on mahdollista méiritelld tehtdvinkuvaukset ja mitd pddtoksid
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hinelle kuuluu ja millaiset asiat vaikuttavat hineen niitd pddtoksid teh-
dessd (Simon 1979, 76). Tietohallinto organisaationa voi olla kooltaan
pieni tai suuri, hajautettu tai keskitetty, mutta se voi olla organisaation
kannalta hyvinkin merkittivi toimija organisaation arkitoiminnassa. Li-
siksi tietohallinnon toimintaa olisi hyvi arvioida vaikuttavuuden niké-
kulmalta sekd organisaation olisi kyettidvi asemoimaan tietohallinto pdi-
toksentekoprosessin kannalta jarkevisti.

Timin piivin organisaation rakenteellisessa tarkastelussa tarkoituk-
sena on yhdistdd ja kehittdd tulevaisuuden linjaorganisaatiot toimiviksi
prosesseiksi (Penrod & Harbor 2000, 5). Informaatioteknologia muuttaa
usein myos litketoiminnan prosesseja useilla eri organisaatiotasoilla. Pro-
sessien kehittdmisen raameiksi on useita eri malleja, kuten esimerkiksi
ISO 9000 sarjan standardit, CMM, CAF ja EFQM. Edelld mainituista
ISO-standardi luo laadunhallintamallin, jota organisaation ulkopuolisel-
la sitoutumattomalla osapuolella auditoidaan. ISO on maailman tunne-
tuin laatustandardi. CMM perustuu USA:n puolustuslaitoksen tarpeiden
pohjalta tuotettuun ohjelmistotuotannon laadunhallintaan. CMM muo-
dostuu viidestd eri kypsyystasosta, joita pyritddn tietoisesti parantamaan
méirimuotoisemmalla toiminnalla. Toimivien prosessien avulla organi-
saatio voi selviytyd suunnitellusti vaikeistakin suunnittelu- tai toteutus-
projekteista. Maailmalla on useita esimerkkejd, jotka tukevat sellaisia or-
ganisaatioita, joissa laatuajattelu on otettu osaksi johtamisen avuksi.

Laatua voidaan tarkastella valmistus-, tuote-, arvo-, asiakas-, ympi-
ristd- ja kilpailukeskeisilld tekijoilld. (Lipponen 1993, 35-36.) Timin
pdivin laatuajattelun arjessa vaikuttavat organisaatioiden sidosryhmit ja
erityisesti asiakkaat. Laatumallin suunnittelu, kiyttéonotto ja yllipito
ovat pitkijinteistd tyotd. Usein laatumallien visuaalinen kuvaus helpottaa
prosessien kokonaisvaltaista nikemysti, jossa voidaan tarkastella esimer-
kiksi prosesseihin liittyvid rooleja, vastuita ja tehtdvii. Prosessiajatteluun
liittyy my®os prosessien toimivuuden arviointi ja mittaaminen. Prosessin
mittaamisessa ldpimenoaika on ehki yleisin kiytetty tunnusluku, mut-
ta voidaan myos mitata tydsuoritteisiin kdytettyd aikaa tai rahaa. Lisiksi
prosesseihin liittyy tiedon hallinta.

Tiami piivini tieto voi olla keskeinen tuottavuuden mahdollistaja tieto-
yhteiskunta jilkeisessd aikakaudessa (vrt. Syvijarvi 2005, 114). Edelleen
organisaatiot ovat yhi enemmin riippuvaisia laadukkaasta, luotettavasta
ja oikea aikaisesta tiedosta (vrt. Stenvall & Syvijirvi 2006, 24-25). Mistd
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tieto muodostuu? Pulkkisen (2003) perusteella tieto voidaan mairitelld
virtaavaksi sekoitukseksi kokemusta, arvoa, kontekstuaalista informaa-
tiota ja eri asiantuntijoiden nikemyksii. Informaatio voidaan kisitta si-
ten, ettd sisddn tuleva data on sydtteend, jota prosessoidaan ja ulostulona
on tietdimystd. Tiedon ylldpidossa huolehditaan informaation laadusta,
integroitavuudesta, turvallisuudesta, luotettavuudesta, dokumentaatiosta
ja yllipidettiavyydestd. Esimerkiksi julkishallinnon sihkéiset palvelut ovat
riippuvaisia tiedon hyvistd laadusta, luotettavuudesta ja saatavuudesta.

Kimin ja Leen (2004, 2) korostavat tietimyksen hallinnan merkitysti
sekd julkisella ja yksityiselld sektorilla. Tietimyksen hallinta ei yksistdidn
liity esimerkiksi asiakirjoihin ja dokumentteihin vaan myos organisaatioi-
den rutiineihin, prosesseihin, kiytint6ihin ja normeihin. Tietohallinnon
nikékulmasta uudet tietokoneohjelmistot ja -jirjestelmit mahdollistavat
informaation integroimisen, hallinnoimisen, jakamisen ja siirtimisen eri
toimijoiden vilill4 siten, ettd niitd voidaan hyddyntdd my6s tietimyksen
hallinnassa. Gupta ym. (2004, 4) ryhmittelevit tietimyksen seitsemain
eri tasoon, joissa huomioidaan asiakas, omistaja, liiketoiminta, organisaa-
tiomuisti, prosessi, tuote ja palvelu. Tietimyksen hallintaan liittyy tek-
nologinen ulottuvuus, jolla on vaikutuksia litketoiminnan ilykkyyteen,
yhteistyohon, oppimiseen, tietimyksen l6ytimiseen ja kartoittamiseen
sekd mahdollisuuksien luomiseen ja turvallisuuteen.

Tietohallinnon toimikenttdin kohdistuu usein ja eri suunnista
tulevia muutospaineita; esimerkiksi informaatioteknologista uudistusta
muuttuviin tarpeisiin. Tdnd pdivind sihkoéinen hallinto sihkéisine
palveluineen on useissa julkishallinnon hankelistoilla hyvin korkeilla
sijoilla, jotka todennikéisesti muuttaa totuttuja toimintatapoja hyvin
paljon organisaatioissa. Muutosajattelussa on oleellista keskittyi siihen,
kuinka muutos toteutetaan (Stenvall & Virtanen 2007, 29). Nihtivissi on,
ettd tietohallinnon yhdeksi voimavaraksi mielletdin muutoksenhallinta.
Tinid piivini teknologian kehittyminen ja organisaatioiden muuttuessa
yhi kompleksisemmiksi kokonaisuuksiksi, joka vaatii enenemissda mairin
muutostaitoja ja odotusarvoisesti tietohallinnolta. Timi tuo mahdollisti
jatkuvampaa tarvetta kehittdd muutoksen hallinnan toimintamalleja
organisaatiossa.

Esimerkiksi meneilldin olevissa suurissa valtiohallinnon kehityshank-
keissa on oleellista osaava muutoksenhallinta ja laadukas johtaminen (ks.
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my6s Paananen ym. 2007). Muutoksen hallinnan nikékulmasta esimer-
kiksi tiedon siirtiminen on kokenut suurta teknologista kehittymistd
viimeisen kahden vuosikymmenen aikana. Tima on tuonut myds uusia
muutospaineita organisaation arkitoiminnalle. Toiminta on muuttunut
globaalisemmaksi aikaan ja paikkaan sitoutumatta. Organisaation uu-
denlaisien toimintamallien taustalla ovat usein uudet informaatiotekno-
logiset ratkaisut kuten esimerkiksi videoneuvottelujirjestelmit.

Muutoksen johtamisen nikékulmasta muutokseen liittyy oleellisesti
kaksisuuntainen dialoginen viestinti (Stenvall & Virtanen 2007, 62-63).
Organisaation teknologisten tarpeiden toteuttamisessa organisaation ja
tietohallinnon vilille on keskeistdi muodostaa hiirioton viestintikanava.
Muutoksen toteuttamisen strategiassa on hyvid huomioida viestinnidn
hiiriéttomyys ja saavutettavuus. T4lld tarkoitettaan sitd, ettd strategian
tavoitteet ovat organisaation ja tietohallinnon vililli ymmirretty samoin.
Kiytettdvit substanssi- ja tietohallinnon kisitteet ovat selkedsti kuvattu
ja ymmirretty. Viestintikanavan luottamuksellinen kiyttd edellytedd
rehellistd ja avointa vuorovaikutusta.
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3 SAHKOINEN HALLINTO JA JULKISET PALVELUT

Sihkoisen hallinnon tutkimuskenttd on laaja. Sihkoisestd hallinnosta ei
ole muodostettu selkedd miiritelmid. Usein siitd myds tulee konfliktisia
nikemyksid eri tyoryhmiltd. (Gronlund & Andersson 2006, 252.) Kisit-
teiden sihkoinen hallinto (e-government) ja sihkoinen hallitseminen (e-
governance) eroavaisuudet ovat tirkeitd ymmairtdd. (Saxena 2005, 499.)
Anttiroiko (2002, 43) painottaa, ettd sihkdisen hallinnon kiytinnon
kysymyksiin tarvitaan kipedsti vastauksia. Téssd tutkimuksessa pddsddn-
toisesti kaikki e-johdannaiset kisitteet ovat selkeyttdmisen vuoksi kor-
vattu kisitteelld sihkoéinen. Esimerkiksi e-service tai e-palvelu tarkoittaa
sihkoistd palvelua.

Anttiroikon (2002) selvityksen mukaan sihkéinen hallinto (eGovern-
ment) kuuluu aikamme merkittdvimpiin hallinnon uudistamisen aihei-
siin. Sahkéinen hallinto liitettyni rakenteellisiin ja prosessien uudistuk-
siin tuo uusia tehokkaita ja joustavia mahdollisuuksia julkishallinnon
palveluiden kehittimiselle. Sihkoinen hallinto on aikaansa sidottu Kisite,
se korostaa informaation sihkoistd vilitysmuotoa ja sovelluksia hallin-
nossa. Anttiroikon mukaan tieto- ja viestintdteknologia helpottaa, pa-
rantaa, tarjoaa ja tehostaa hallinnon palveluita kansalaisille ja yrityksille.
(Anttiroiko 2002, 4-5.)

Sihkoéinen hallinto liittyy julkisen hallinnon prosesseihin, jotka
sisiltdvit informaatio- ja tietoliikenneteknologian (ICT) ja sihkoisen
median. Sihkéinen hallinto sisiltad teknologisen tarkastelunikokulman,
mutta huomioi my8s hyvin organisatoriset seikat. Sdhkdinen hallinto
toteutuu erityisen hyvin silloin, kun sihkéinen palvelu toteutuu
tdydellisend toimintaketjuna kansalaisen nikokulmasta. Télloin voidaan
puhua kypsisti sihkoisestd hallinnosta. (Salhofer & Ferbas 2006, 183.)

Organisaation  (liike)toimintaprosessien  uudelleen  jirjestelyis-
si informaatioteknologialla on merkittdvd rooli sihkéisen hallinnon
toimintaympiristossi. Tdmi tuo myos merkittdvid vaatimuksia uudel-
le informaatioteknologialle. (Salhofer & Ferbas 2006, 183.) Internet-
kuohunnan aikakaudella julkishallinto kaikilla tasoilla tulee hyétymiin
taloudellisesti sihkdisesti hallinnosta. Muun muassa Bill Gates mainitsee,
ettd lahitulevaisuudessa sihkéinen hallinto on yksi tirkeimmisti alueista
sihkoisessd kaupankiynnissi. The Economist lehti arvioi, ettd sihkoisen
hallinnon toteutuksen myoti sadstdjd tulee arviolta 110 miljardia US dol-
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laria Amerikassa ja 144 miljardia Englannin puntaa Euroopassa. (Chen,
Huang, Li, Shen, Zhang & Klamo 2004, 192.)

3.1 Katsaus hallinto-kasitteeseen

Hallinto voidaan mairitelld "taidoksi saada asiat tehdyksi” (Simon 1979,
45). Hallinto on organisaatioiden toiminnan kannalta ydinprosessi.
Hallinto perusajatukseltaan tarkoittaa paitoksentekoa. Organisaatioissa
on vertikaalista tyonjakoa paitoksenteon suhteen; mitd korkeammalle
menniin, siti suuremmalta osin tyd on pidtdksentekoa. Organisaation
paitoksentekoprosessi jakaantuu kolmeen prosessiin, jotka ovat paitos-
tarpeen selvittiminen, péitdsvaihtoechdot sekd valinta. Julkishallintoa
kutsutaan usein my6s byrokratiaksi, joka yhdistetddn arkikielessi nega-
tiivisiin tekijoihin. (Vartola 2005, 17 ja 175.)

Tuomikorpi (2005, 2, 15) toteaa, ettd hallinnon miirittelyyn on aina
vaikuttanut elettivi historian ajanjakso, johon liittyvit sen ajan poliittiset
suuntaukset ja tapahtumat. Hin toteaa, ettd hallinnon mairittelylle ei ole
yhtid ja ainoaa kaiken kattavaa mairitelmdd. Hallintoa mairiteltdessd tiy-
tyy huomioida hallinnon toimintaprosessit, yksittdiset tehtivit, hallin-
non rakenteet, asiayhteydet, joissa hallinto kisitettd kiytetian. Voidaan
esimerkiksi todeta, ettd Suomessa on eletty vahvasti tietoyhteiskunta-
aikakaudessa ja nyt mietitddn tietoyhteiskunnan tulevaisuutta, tirkeim-
pid kehityskohteita ja kuinka Suomi palautuu tietoyhteiskuntakehityksen
kirkeen? (Vrt. Arjen tietoyhteiskunnan neuvottelukunta 2009.) Toden-
nikdisesti niilld on vaikutuksensa hallinnon timin pdivin méiriteelylle.

Tuomikorpi (2005, 2, 5) Kisittelee viitoskirjassaan hallintoa hallin-
nollisen ajattelukyvyn nikokulmasta. Hallinnollisiin toimiin liittyy
suunnittelua, toiminnan organisointia, johtamista ja arviointia. Hallin-
non yhteiskunnallisessa roolissa on yhteys myos historian aikana oleviin
yhteiskunnallisiin muutoksiin. Hallinto on monisyinen Kkisite, joka pitdd
sisdllddn puhtaan ja yksinkertaisen palvelun, luotettavuuden ja demokra-
tian. Julkinen hallinto kisitteend on neutraalimpi, joka pitdd sisilldin
laaja-alaisesti hallinnointiin ja toimeenpanoon liittyvit asiat. Julkishal-
linnon merkittivien rakenteellisten muutoksien jilkeenkin suomalainen
hallintojirjestelmi toimii hyvin ja tehokkaasti.
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Simon (1979) esittad hallinnollisen teorian periaatteita, jotka lisddvit
hallinnon tehokkuutta:

- jos ryhmin sisilld tapahtuu tehtiviin erikoistumista

- jos ryhmin jisenille midrdcddn tismillinen toimivaltahierarkia

- jos valvontajinne missi tahansa hierarkian kohdassa rajoitetaan muu-
tamiin henkildihin

- jos tydntekijit ryhmitellddn valvonnan ja seuraamisen vuoksi tarkoi-
tuksen prosessin, asiakaskunnan tai paikan mukaan.

Edelld mainitut teoriat ovat suhteellisen selkeitd ymmirtid ja niiden va-
lidisuus on my®és helposti todennettavissa. Asia ei ole kuitenkaan niin
yksinkertainen. Miki tahansa erikoistuminen ei tuo tehokkuutta organi-
saatiolle vaan erikoistuminen nimenomaan tietylld tavalla ja tiettyjen lin-
jojen mukaisesti sekd ryhmin sisdisid tyotehtivid spesialisoiden. (Simon
1979, 62-73.)

Hyvin hallinnon periaatteita voidaan tarkastella organisaation toimi-
valtahierarkian eli yksiselitteisen kiskyvallan nikokulmasta. Kiskyvallan
ykseyden puuttuessa, seurauksena tulee olemaan sekaannusta ja vastuut-
tomuutta organisaatiossa. Hallinnollinen tehokkuus lisddntyy, jos esimie-
helld olevien alaisten mi#iri on rajoitettu suhteellisen pieneksi. Suurissa
henkilomairiisissd organisaatioissa on loydettivi optimi organisaatioryh-
mittelytaso. Tyontekijéiden ryhmittely tarkoituksen, prosessin, asiakas-
kunnan tai paikan mukaan tuo mahdollisesti kilpailevia organisointipe-
rusteita. (Simon 1979, 62-73.)

Voidaan kysyi yhdistyvitkd hyvin hallinnon periaatteet byrokratiaan?
Vartola (2005) mainitsee byrokratian lihtdkohdista, jotka pohjautuvat
Max Weberin ajatuksiin, jossa byrokratia on hallintoa "historiallisessa
katsannossa rationaalisin ja tehokkain hallinnon muoto.” Tdysin kehit-
tyneeseen byrokratiaan liittyvit sidnnét, toimivalta, mairiyksid, virka-
hierarkia ja normit. Kehittyneessi byrokratiassa ei ole virkamies omistusta
eikd etuoikeutta virkaansa ja siind paitokset ja siddokset dokumentoi-
daan kirjallisesti. Lisaksi kehittyneeseen byrokratiaan liittyy virkamiestd
koskevia seikkoja kuten virkamiesten sitoutumattomuus, virkahierarkia,
vapaachtoisuuden periaate, toimivalta, pitevyysvaatimukset ja siinnol-
linen palkka. Viran tulee periaatteessa olla ainut toimeentulolihde ja
virkamiehen tulee olla valvonnan alaisena. (Vartola 2005, 20-21.)
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Hyvi hallinto kuuluu kansalaisten perusoikeuksiin: ”Jokaisella on oi-
keus saada asiansa kisiteltyi asianmukaisesti ja ilman aiheetonta viivytystd
lain mukaan toimivaltaisessa tuomioistuimessa tai muussa viranomaiski-
sittelyssi.” Hyvin hallinnon ja oikeusturvan perusteiden yleissdédnnok-
set on sdddetty hallintolaissa. Hallintolain tarkoituksena on toteuttaa ja
edistdd hyvia hallintoa seki oikeusturvaa hallintoasioissa. Lakia voidaan
kutsua hallinnon ”peruslaiksi”, joka pitdi sisillian vihimmaiisvaatimuk-
set hyvin hallinnon toteuttamiseksi ja jirjestimiseksi. (Voutilainen 2007,
22.)

Pidatoksenteon nikokulmasta hyvin hallinnon periaatteet perustuvat
oikeudenmukaisiin ja demokraattisiin paitoksiin julkishallinnossa. Oi-
keudenmukaisuus ei tarkoita aina paitoksen mielekkyyttd, silld paitos
voi olla kielteinen tai myonteinen. Simon (1979) esittdi, ettd padtoksid
voidaan evaluoida ja sen perusteella voidaan arvioida, ovatko ne oikeita
niihin liittyvin tavoitteen saavuttamiseksi. Tavoitteiden muuttuminen
edellyttdd myds arviointimenettelyn muuttamista. Simonin mukaan paa-
tostd itsessddn ei voida arvioida, mutta padtoksen ja sen tarkoituksen vili-
sistd faktista suhdetta voidaan arvioida. Hallinnollisen pditoksen oikeel-
lisuus perustuu siihen, ettd pddtds on oikea, kun se valitsee sopivat keinot
asetetun tavoitteen saavuttamiseksi (Simon 1979, 88 ja 100.)

Hyvi hallinnollinen valmistelu- ja suunnittelutoiminta voidaan kisit-
tdd hallinnolliseksi tekniikaksi ja se voidaan yhdistdd paitksentekopro-
sessiin. Valmistelu- ja suunnittelutoiminnan avulla eri asiantuntijoiden
taidot voidaan mobilisoida ongelman kisittelyyn jo ennen kuin se ehtii vi-
ralliselle pddtoksentekotasolle. Suunnitteluprosessissa voidaan hyddyntii
erilaista erikoistietoa ilman, ettd jouduttaisiin vaikeuksiin organisaation
toimivaltojen kanssa. Suunnitelman lopullinen hyviksynti edellyttdi or-
ganisaation korkeimman johdon kannanottoa. (Simon 1979, 255-259.)
Edelld mainitussa julkishallinnon valmistelu- ja suunnittelutoiminnassa
voidaan tarkastella tietohallinnon roolia ja merkittdvyyttd paitoksen-
tekoprosessissa.

Simonin (1979, 249) mukaan erittdin harvoin organisaatiossa paatok-
set ovat yhden yksilon pddtoksid vaan pditos syntyy useista eri kompo-
nenteista. Virallisia tai epévirallisia viestintikanavia seuraamalla voidaan
jaljicead kaikki yksilot, jotka ovat olleet mukana pditosperusteiden muo-
dostamisessa. Tdmin mukaan yhden yksilon vaikutus saattaa olla hyvin-
kin pieni. Operatiivisen johdon kannalta organisaation anatomialla on
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merkitystd padtoksenteon funktioiden jakamisen ja kohdentamisen pe-
rusteisiin. (Simon 1979, 248-249.)

Hyvin hallinnon periaatteet yhdistyvit toimivaan hallintokoneistoon;
inhimillisen paioman yksiloisti muodostettuun organisaatioon, joiden
merkitysti ei voida vihitelld (vrt. Syvijarvi 2005). Simonin (1979, 266—
268) mukaan organisaatioteoria voidaan rakentaa seuraavaista perusele-
menteistd: 1) operatiivisen tason ylipuolella tehty pditds on viestittavi
edelleen ja 2) jokaisen tehdyn pddtdksen laatu riippuu péitostd tekevin
yksilon rationaalisuutta rajoittavista taustatekijoistd. Ensimmiisen koh-
dan rajoittava tekija on viestintiteknologia ja toisen kohdan paitostd
tekevin henkilon rationaalisen alueen mahdolliset kaventumat. Yksilon
rationaalisuuden rajoittavina tekijoind ovat tiedostamattomat taidot, tot-
tumukset ja refleksit, omat arvot, tarkoituksen ymmairtiminen ja infor-
maation laajuus.

Julkisorganisaatio ei ole tarkoitus sininsi. Organisaatiolla tiytyy olla
tietty toiminnallinen tarkoitus tai tehtivi, joka voi perustua esimerkiksi
Suomen lakiin. Viitala (2002) mainitsee, ettd organisaatiot muuttuvat,
kehittyvit tai kuihtuvat pois. Organisaatiosta voidaan puhua kuin ko-
neesta, organismista, aivoista, kulttuurista, poliittisesta jirjestelmisti,
mielen vankilasta, muutosprosessista tai hallinnan vilineestd. Toisaal-
ta organisaatiota voidaan tarkastella kuin jddvuorta, joten siitd ilmenee
nikyvit ja piilevit osat. Nikyvind osina nihdddn esimerkiksi tavoitteet,
tekniikat, rakenteet ja piilevind osina asenteet, arvot, tunteet ja vuoro-
vaikutus. Organisaatiomuotoja on useita, joista ehki tunnetuin on linja-
organisaatio. Sen perusajatus on, ettd jokaisella olisi yksi esimies. (Viitala
2002, 104-105 ja 116.)

Ty6ntekijin kannalta yhden esimiehen politiikka on kiistimitti selked.
Toisaalta timidn piivin projekti- tai prosessiluonteiset tydtehtivit nosta-
vat esille matriisimuotoista esimiesajattelua, jonka johdosta tyontekijil-
14 voi olla useita esimiehid. Turbania, McLeania ja Wetherbenia (2004,
543) mukaillen organisaation johtaminen on prosessi, missi organisaati-
on pidmairii tavoitellaan kiytettivien resurssien kuten tyéntekijoiden,
budjetin, energian, materiaalin, tilan ja ajan avulla. Johtamisrooleja voi-
daan luokitella henkiloston viliseen, informaatioon ja paitoksentekoon
liittyviin roolikokonaisuuksiin. Voidaan todeta, ettd prosessiajattelu nos-
taa uusia mielenkiintoisia elementteji esimies-alaistehtéviin.
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Informaatioteknologiaa  voidaan soveltaa myds organisaatio-
suunnittelussa. Tdmin piivin hetkisessi maailmassa paitoksenteko ja-
kaantuu inhimillisten olentojen siis ihmisten ja tietokoneiden kesken.
Ty6njako niiden vililldi on muuttunut jatkuvasti erityisesti ohjelmoin-
nin tai ohjelmistoteknologian kehittyessi. Tyonjakoa tiytyy tarkastella
ihmisryhmien muodostamisen ja pddtoksentekoprosessin nikokulmasta,
jossa huomioidaan informaation virtaus ihmisen ja tietokoneen vilill4.
Edelleen tiytyy tarkastella sitd, kuinka informaatio muokkautuu matkan
aikana. Organisaation piddtdksentekojirjestelmi itsessddn on ensin analy-
soitava ja sithen liittyvi tietovaatimus. Tdmin jilkeen voidaan mairitelld
ja suunnitella organisaation paitoksentekojirjestelmiin liittyvi tietojdr-
jestelmd ja arvioida tarvittava tietomaird padtksenteon kannalta. Suur-
ten tietomassojen kerddminen ei ole jarkevdd. (Simon 1979, 310-314.)

Hyvin hallinnon periaatteista ja padtoksenteosta voidaan todeta, ettd
Suomen hallintolaki (Hallintolaki 6.6.2003/434) on vahva toimintake-
hys julkishallinnossa. Lain tarkoituksena on toteuttaa ja edistdd hyvai
hallintoa sekd oikeusturvaa hallintoasioissa. Edelleen lain tarkoituksena
on edistdd hallinnon palveluiden laatua ja tuloksellisuutta. Toimiva julkis-
hallinto perustuu demokratiaan, luotettavuuteen ja toimivuuteen, joiden
avulla tuotetaan hallinnon palveluita niitd tarvitseville. Ideaali julkishal-
linto rakentuu organisaatioista, joissa on selkei ja yksikisitteinen padtok-
sentekorakenne. Julkishallinnon paitdksenteko on monisyinen prosessi
ja se muodostuu useista eri tekijoistd kuten suunnittelusta ja seurannasta.
Pidtoksenteossa korostuu tiedon merkitys, ei sen suuri mairi, jossa sih-
koistyvilld tietojenkisittelylld on tind pdivind keskeinen merkitys.

3.2 Sahkoinen hallinto -kasitteena

Sihkoisen hallinnon Kisitteistoissd térmitddn usein englanninkielisiin
e-Goverment ja e-Governance kisitteisiin, kuten aikaisemmin jo mainit-
tiin. Tdman vuoksi hallintotieteen nikékulmasta edelld mainittuja kisit-
teitd on hyvi selkeyttdd julkistenpalveluiden tuottamisen nikokulmasta.
Government-sana tarkoittaa hallintoa, jolla on poliittinen oikeus toimin-
taansa, kun taas governance-sana tarkoittaa hallinnollista valvontaa tai
kontrollia. Sdhkéisen hallinnon kisitteist6 on kirjavaa ja monisyisti, joil-
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la on yhtymikohtia kansainviliseen, yhteiskunnalliseen, paikalliseen ja
sihkoiseen toimintaan. (Syvijirvi 2005, 123-124.)

Valtiovarainministerion (2005) tyoryhmi esittdd, ettd sihkoinen hal-
linto (eGovernment) sisiltii seuraavat osa-alueet: sihkoinen hallinta
(eAdministration), sihkdiset palvelut ja sihkéinen asiointi (eService),
verkkodemokratia (eDemocracy) ja hallintosuhteiden hoitaminen ja
kehittdmispolitiikka (eGovernance). Tyoryhmai lahestyy myos prosessi-
nakokulmasta sihkoisen hallinnon kehityspolkua. Nykytilan arvioinnis-
sa sihkoisen hallinnon kehittdminen on perustunut sihkdisten asiointi-
palveluiden kehittamiseen (eServices). Tiamd on tuonut nikyvyyttd
julkishallinnon palveluista asiakkaille. Kiytinnossd sihkdisten palvelui-
den vuorovaikutteiset web-pohjaiset online-lomakkeet kisitellddn vield
manuaalisesti virastoissa. (Valtiovarainministerio 2005, 10-22.)

Sihkoinen palvelu (e-palvelu) -termiid kiytetidn usein epdsuorasti.
Sihkoisen palveluiden tuottaja tarkoittaa silld usein joko internetid tai
www:td. Sihkoisilld palveluilla on useita variaatioita, jotka sisaltivit yk-
sittdisen tai organisaation pidsyn informaatioon kisiksi internetsurffailun
aikana ja helpottavat tiedon siirtimisen esimerkiksi pankkisovelluksissa
tai sihkoisessi kaupankdynnissd. Sihkoisten palveluiden kiytto ei ole
riskitontd, jossa yksittdiset henkil6t tai organisaatiot altistuvat mahdol-
lisiin riskeihin. Riskeiksi voidaan nostaa esimerkiksi kiyttijan koneelle
tunkeutuja(t), osoitetietojen kerddminen ja erilaisten tietojen varastami-
nen tietokoneen kiyttdjiled. (Shata 2006, 95.)

Anttiroiko  (2002) jdsentad sihkoisen hallinto (eGovernment)
-kasitteen seuraavasti:

- Tieto- ja viestintiteknologia helpottaa kansalaisen, jirjestdjen ja yri-
tysten mahdollisuutta saada informaatiota.

- Tieto- ja viestintiteknologia parantaa palveluiden laatua muun muas-
sa lisidmilld niiden nopeutta ja tehokkuutta seki saa aikaan taloudel-
lisia sddstojd.

- Tieto- ja viestintiteknologia tarjoaa kansalaisille uusia osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuuksia.

- Tieto- ja viestintiteknologia tehostaa hallinnon sisdisid prosesseja,
hankintojen suorittamista ja hallintasuhteiden hoitamista.

Anttiroikon (2002) edelld mainitut kohdat tuovat esiin tieto- ja viestinti-
teknologian positiiviset mahdollisuudet hallinnon kehittimisessd. Taytyy
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my®&s arvioida tieto- ja viestintiteknologian heikkoudet ja uhat hallinnon
kehittdmisessd. Edelleen tiytyy myos arvioida sitd, kuinka teknologia
etidnnyttdd hallinnon kansalaisista ja yrityksistd, sekd kuinka hallinnon
sisdiset sekd hallinnon viliset toimintaprosessit taipuvat uusiin toiminta-
tapoihin. Sihkoisen hallinnon kehittdmiselle juridiikka ei kuitenkaan
aseta esteitd, on kuitenkin huolehdittava hallinnon prosessien kehittami-
sessi lainsiidinnoélliset muotovaatimukset (Voutilainen 2009, 345).
Voutilainen kuvaa sihkdisen hallinnon toiminnalliseksi prosessi-
kokonaisuudeksi, jossa hyddynnetidin informaatio- ja viestintiteknologi-
sia palveluita. “Sihkoinen hallinto on siti viranomaistoimintaa, jossa hyo-
dynnetidn sihkdisen hallinnon rakenneosia erilaisissa hallinnon prosesseissa’.
Niihin liitetddn lainsadddnnoéllisten asiankisittelyprosessien eri vaiheet ja
joihin eri viranomaistoiminnat tukeutuvat. Tdmin perusteella sihkoéisen
hallinnon kehittiminen vaatii my6s oikeudellista tarkastelua (Voutilai-
nen 2007, 2 ja 316; Voutilainen 2009, 40.) Esimerkiksi valtiovarainmi-
nisterié (2009a) midrittelee sihkodisen hallinnon kehityksen tulokseksi,
jossa julkinen hallinto on laajasti soveltanut sihkdisen asioinnin keinoja
palvelujensa tuottamisessa ja jakelussa sekd omassa hallinnossaan.
Sihkoisen hallinnon kisitettd lihestytidn usein joko prosessi- tai

relaationikokulmasta. Prosessilihestymistapa jasentdd sihkoinen hallinto
-kisitettd asiointi- ja palveluprosesseina, joka korostaa sihkdisen hallin-
non toimivuutta ja kehittyneisyytti. Relaatio eli toimijoiden vilisid suh-
teita tarkastellaan keskiniisten sidosryhmien vililld, joista on muodostet-
tu viiden kohdan luokittelu seuraavasti:

- hallinnon suhde kansalaisiin (G2C)

- kansalaisen suhde hallintoon (C2G)

- hallinnon keskiniiset suhteet (G2G)

- hallinnon suhde yrityksiin (G2B)

- yritysten suhde hallintoon (B2G).

Nimi edelldi mainitut relaatiot muodostavat suhteellisen toimivan
jasennysmallin eri sidosryhmien vililli. Sihkoistd hallintoa voidaan tar-
kastella my6s esimerkiksi teema-alueittain: strategian, johtamisen ja or-
ganisaation kehittdmisen nikokulmasta. (Anttiroiko 2002, 7-8.)
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3.3 Julkishallinnon sahkoistyminen ja sahkoiset palvelut

Timin vuosituhannen liiketoiminnan trendi kohdistuu voimakkaasti
sihkoiseen (liike)toimintaan. Se sisiltid sihkéisen hallinnon, sihkodisen
kaupankidynnin ja muut sihkéiset palvelut, jotka toimivat globaalisti
sihkoisissd tietoverkoissa. Internet on tissi ympiristossd vahvassa tek-
nologisessa roolissa. Puhutaan myos informaation supernopeista valta-
viyldsuunnitelmista (Information Superhighway Plan), joita Suomessa
voidaan verrata laajakaistahanke-suunnitelmiin (lvm.f1). Sahkoistimises-
sd nihdddn miltei rajattomia hy6tyjd, mutta se ei ole mydskiin riskiton-
td. (Ancarani 2005, 9; Bakry 2004, 14; ks. my6s Ministerial declaration
2006; Ministerial declaration 2007; Hu, Xiao, Pang & Xie 2005.)

Euroopan laajuisissa strategisissa linjauksissa Lissabonin huippu-
kokouksessa vuonna 2000 on kirjattu strateginen tavoite, joka
midritteli Euroopan unionin vuoteen 2010 mennessi maailman
kilpailukykyisimmaksi ja dynaamisimmaksi tietoperusteiseksi talous-
alueeksi, jossa kestivd taloudellinen kasvu perustuu tietoyhteiskunnan
kehitykseen. Toisaalta Suomen sijoittuminen sihkdisen hallinnon
vertailussa oli heikompi kuin mité kansainvilinen maine olisi edellyttinyt.
(Anttiroiko 2002, 19-26.)

Julkisen hallinnon palveluiden laatu tai mydtimielisyys asiakkaille
muuttui NPM (New Public Management) kisitteen my6td. NPM pitad
sisillidn palveluiden laadun, johtamisen ja riskien hallinnan. Sihkéinen
hallinto on mahdollisesti toinen murros NPM:n jilkeen, mikd pitad
sisallddn sidhkdistyvin palvelutuotannon ja asioinnin julkishallinnon
asiakkaille. Sihkoisten palveluiden tuottamisessa informaatioteknologia
ja informaatio on keskeisessd asemassa. (Saxena 2005, 498.)

Hyyryldinen (2004) esittdd, ettd Suomessa julkisen hallinnon tiytyy
aktivoida sihkoisen hallinnon strategiat kiytint66n. Sihkéisen hallin-
non toteuttamisessa ja johtamisessa tdytyy huomioida selkeimmin my®os
kunnallinen sektori. Tdmin piivin Suomen sihkéinen hallinto on kau-
kana tiydellisyydestd. Tamin vuoksi valtiohallinnon tiytyy tukea sih-
koisen hallinnon kehitystd myos kunnallisella sektorilla. Suomen asia-
kaskeskeiset julkishallinnon palvelut liittyvit luontaisesti kunnalliseen
sektoriin. Kansallisesti keskeinen ongelma on sihkéisten palveluiden yh-
teinen koordinointi ja sihkéisen hallinnon strategian puute. (Hyyryldi-
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nen 2004, 76-78.) Toivanen (20006) viitdskirjassaan toteaa, ettd kuntien
sihkoisten palvelujen rakentamisessa informaatioteknologia ikdin kuin
istutetaan vanhan toimintatavan péille, rinnakkaiseksi tai irralliseksi toi-
minnaksi (teknologianikokulma) eiki tarkastella kokonaisvaikuttavuutta
arvoketjun (kognitionikokulma) tai organisaatiorakenteen seki toimin-
nan (managerinikokulma) kannalta. Sihkaiset asiointipalvelut kunnissa
ovat vield suhteellisen alkeellisella tasolla ja informaatioteknologialle ei
ole lastattu selkedd painoarvoa ympiriston muutoksiin ja vaatimuksiin.
Toisaalta kunnissa on paljon suunnitelmia sihkoisten palveluiden kehit-
timisesti tulevaisuudessa. (Toivanen 2006, 201, 207.)

3.4 Hyvan sahkoisen hallinnon haasteet hallinnossa

Voutilainen (2007) on tutkinut sitd, millaisista elementeistd perustuslain
21:std § johdettu hyvi sihkéinen hallinto muodostuu. Hinen mielestdin
hyvi sihkdinen hallinto koostuu neljistd laajasta siddannidistapaoikeu-
dellisesta peruselementistd. Niiden sisilld on paljon erilaisia ja eritasoisia
sdddinniisid ja soft law -tyyppisid tapaoikeudellisia normeja ja suosituk-
sia. Lainsddadinto, tavat, kiytinnot seki erilaiset standardit, ohjeet ja suo-
situkset luovat hyvin perustan hyvin sihkéisen hallinnon toteuttamiselle.
(Voutilainen 2007, 311.) Tihin voidaan lisitd, ettd laadukkaat kiyttotar-
koituksenmukaiset teknologiset ratkaisut itsessidn rakentavat sihkoisen
hallinnon kivijalkaa. Edelleen ajanmukainen teknologinen osaaminen ja
teknologisten ratkaisujen liittiminen toimiviin julkishallinnon prosessei-
hin ovat osana sihkéisen hallinnon muodostamista.

3.4.1 Hyva laadunhallintatapa
ja tietohallinnon rooli laadunvarmistuksessa

Hyvilld laadunhallintatavalla luodaan oikeat edellytykset hyvin hallinnon
toteuttamiselle sihkdisessd toimintaympiristossi ja reaalisessa sihkoises-
sd hallintoiminnassa eli sihkoisessd hallinnossa. Hyviin laadunhallinta-
tavan kehykseen liittyvit hyvi tiedonhallintatapa, tietojenkisittelytapa ja
verkkoviestintitapa. Niilld varmistetaan lainmukainen tietojirjestelmien
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kehittiminen. Sihkoisen hallinnon taustalla jisentelyn tukena toimii
sihkoinen hallintomenettely. (Voutilainen 2007, 312.)

Hyvi laadunhallintatapa muodostuu niistd siannoksistd, suosituksista
ja ohjeista, joilla pyritddn varmistamaan viranomaisten informaatio- ja
verkkoinfrastruktuurin toimintavarmuus ja lainmukaisuus hallinto-
toimen jokapiiviisessd arkitoiminnassa. Laadunhallinnan kannalta kes-
keisind komponentteina ovat viranomaisen informaatio- ja viestintéjirjes-
telmien laatuvaatimusten midrittely ja ylldpito. Laadunhallinnan toisena
komponenttina on viranomaisten ohjelmistojen laadunvarmistus. T4lld
tarkoitetaan sité, ettd informaatio- ja viestintdjirjestelmien ja niihin liit-
tyvien ohjelmistojen lainmukaisuus on huomioitu. (Voutilainen 2007,
171.)

Jarjestelmien toimivuus tiytyy olla suorassa linjauksessa hallinnon
toimien kanssa. Laadunvarmistuksella on keskeinen rooli viranomaisten
ohjelmistotuotantoprosessien kaikissa vaiheissa. Laadunhallintaan liittyy
tirkeind komponenttina riskienhallinta. Riskienhallinnalla tarkoitetaan
sellaisia toimenpiteitd, joilla pyritddn ennakkoon kartoittamaan ja esti-
miin informaatio- ja viestintdjirjestelmiin liittyvit uhkatekijit. Laadun-
hallinnan tarkoituksena on huolehtia siitd, ettd ICT-alalla tapahtuvat
toiminnan vaatimusten muutokset tulevat osaksi viranomaisten omaa
toimintaa, josta kunkin viranomaisen on huolehdittava pidosin itsendi-
sesti. (Voutilainen 2007, 171.)

Tietosuojaa on Kkisiteltivd asianmukaisella tavalla ja sitd valvoo re-
kisterinpitdjd. Rekisterinpitdja on henkild tai yhteiso, "joka miirittelee
henkilétietojen Kkisittelyn tarkoituksen ja keinot” seki julkisella ettd yk-
sityiselld sektorilla. Tietosuoja ei ota kantaa teknisiin siirtovélineisiin, eli
se koskee myos kaikkia sihkoisid jirjestelmid, jossa kisitellddn henkil6tie-
toja. Teknisissd ratkaisuissa on aina varmistettava riittivé tietosuoja. Jos
henkilétietoja siirretddn maihin, jotka eivit ole EU:n jisenvaltioita, on
tarpeen varautua erityisiin varotoimenpiteisiin tietosuojan yllapitdmisek-
si. (Euroopan komissio 2000.)

Sihkoinen hallinto perustuu avoimuuteen, lipinikyvyyteen, saatavuu-
teen ja luotettavuuteen. Sihkoéinen hallinto pohjautuu sihkéisiin rekiste-
reihin, asiakirjoihin, dokumentteihin ja kuvamateriaaleihin. Kansalaisten
tdytyy olla ehdottaman luottavaisia viranomaisiin myds sihkoisessd hal-
linnossa ja sen tuottavissa palveluissa. Eurooppalaisen tietosuojalainsdi-
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didnnon direktiivin 95/46/EY (tietosuojadirektiivi), jonka tarkoituksena
on poistaa tietojen vapaan liikkuvuuden esteet siten, ettd tietosuojaa ei
heikennettiisi. Tietosuojadirektiivid sovelletaan kaikkiin niihin toimin-
toihin, joissa kisitellidn henkildtietojen kerddmistd, siilyttdmistd ja
luovuttamista. Soveltaminen kisittdd automaattisia paperi- ja sihkoisid
arkistojdrjestelmid. Tietosuojadirektiivid ei sovelleta sellaisiin tietoihin,
joita kiytetddn pelkistddn henkilokohtaisiin tai kotitaloustarpeisiin. (Eu-
roopan komissio 2000.)

Sihkéiseen hallintoon liittyy osana henkilon tunnistuksen (identity)
hallinta ja yksityisyyden (privacy) varmistaminen. Sihkoinen huijaus ja
henkilén sihkéisen identiteetin varkaus ovat suurimmat riskit sihkéisen
hallinnon jirjestelmissd, mikd heikentdd niiden potentiaalista menestys-
td. Sihkoisten palveluiden rekisterdityjen kiyttdjien ja niihin liittyvien
omistusoikeuksien sekd vahvistattomien kiyttijien varkaudet ovat suuren
mielenkiinnon kohde maailmalla, joissa liikkkuu my6s huomattavat raha-
summat. (Joshi, Joshi & Chandran 2007, 1019.)

3.4.2 Yksityisyyden suoja tietohallinnon toimintaymparistdssa

Sihkéisen hallinnon kehittimisen ympirilld keskustellaan laajasti, kuinka
suojataan yksityishenkiloiden yksityisyyden suoja sihkoisissd toiminta-
ympiristoissd. Shata (2006) mainitsee, ettd sihkoisten palveluiden kiyt-
tdjid kohtaan nousee useita uhkia. Ensimmiinen uhka kohdistuu harmil-
lisiin ohjelmistoihin, jotka kerdavit kiyttdjin tietokoneelta sensitiivistd
informaatiota yksityisyydestd tai tuhoavat tallennettua informaatiota ko-
neelta. Toinen uhka kohdistuu sihkoisid palveluita tuottaville organisaa-
tiolle, jotka kerdavit henkiln yksityisyyteen liittyvid yksiloitavid henkils-
tietoja. Yksilon turvallinen henkil6tietojen kerddminen ja kdyttiminen on
nousemassa sihkoisten palveluiden tuottamisessa yhdeksi tiarkeimmaksi
poliittiseksi kysymykseksi. (Shata 2006, 95.)

Yksityisyys (privacy) ei ole mitattavissa (Fung & Paynter 20006, 88).
Sihkoiseen hallintoon liittyvd sahkoéinen yksityisyys (e-privacy) kisite on
vaikea mairitelld. Yksityisyys (privacy) on abstrakti termi, johon liittyy
useita madritelmid ja ulottuvuuksia. Eri toimijoilla kuten litketoiminnas-
sa, julkishallinnossa tai yksilon nikékulmasta siitd on eri nikemyksii.
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Henkilon yksityisyys on sidoksissa myos yksilon taustatekijéihin, psy-
kologisiin seikkoihin, uskomuksiin ja etiikkaan. Yksityisyys on suhteessa
muun muassa oikeudenmukaisuuteen, tarkoitukseen, luvattomaan kiyt-
t66n, tunkeiluun sekd oikeus pitdd yksityisyys ja uskoa jokaisen yksityi-
syyteen. Sihkoistd yksityisyyttd tiytyy tarkastella sihkoéisen turvallisuu-
den, politiikan, lain ja teknisten aspektien valossa. (Shata 2006, 94-95
ja111.)

Suomessa henkilotietolain (523/1999) "tarkoituksena on toteuttaa yk-
sityiselimin suojaa turvaavia perusoikeuksia henkil6tietoja kisiteltdessd
sekd edistdd hyvin tietojenkdsittelytavan kehittdmistid ja noudattamista.”
Henkilstietolaissa (523/1999) henkil6tieto miiritelliin luonnolliseksi
henkilksi, josta hinet tai hinen perheensi tai hidnen kanssaan yhtei-
sessd taloudessa eldviksi voidaan tunnistaa. Henkil6tietolaki on sdddetty
toteuttamaan yksityiselimin suojaa ja lakia sovelletaan automaattiseen
henkilétietojen kisittelyyn, kun henkilétiedoista muodostuu henkils-
rekisteri. EU:n tietosuojaa koskevat tirkeimmit direktiivit ovat “hen-
kilotietodirektiivi 95/46” ja Sihkdisen viestinndn tietosuojadirektiivi
2002/58”. (www.tietosuoja.fi.)

Joshi ym. (2007, 1019) mdirittelevit yksityisyyden “the right of indi-
viduals, groups, or institutions to determine for themselves when, how, and
to what extent information about them is communicated.” Vapaasti kdin-
nettyni; Yksilon tiedossa olevat yksittiiset yksilot, ryhmit tai instituutiot
oikeuden kiyttad hineen itseddn kohdistuvaa informaatiota siten, ettd
hinelld on oikeus tietdd milloin, kuinka ja missd laajuudessa informaa-
tiota kdytetddn. Joshi ym. mainitsevat, ettd yksion yksityisyyskysymyksen
kokonaisvaltaisen ratkaisumallin valmisteleminen ei ole yksinkertainen
asia, johon liittyvdt muun muassa poliittiset, kiytettivyys, taloudellisuus
ja joustavuus nikokulmat.

Yksityisyyden hallinnan haasteisiin liittyy my6s internetteknologia
ja web-selaimet. Tdlld hetkelld tunnistuksiin liittyvid tietoja varastoituu
kiyttdjin tietokoneelle esimerkiksi cookiena’. Cookieen tallentuu esi-
merkiksi kiyttdjin tunnistukseen liittyvid tietoja kuten kéyttdjitunnus
ja kiytettdvi selaintekniikka. Internetpalvelin ja kiyttdjin tietokone hyo-
dyntivit titd cookieta kiyttdjin istunnon aikaiseen viestin vélitykseen.

3 Cookie on tekstitiedosto, joka itsessddn ei voi suorittaa haitallisia toimia kiyttdjin
tietokoneella.
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Suoritettavat Java- ja ActiveX-kontrollisovellusohjelmistot voivat hyo-
dyntad kiyttdjin suojaamattomuutta verkkoistunnon aikana. (Joshi ym.
2007, 1020-1021.)

Yksityisyyden hallinnan ty6kehys perustuu ei-tekniseen ja tekniseen
suunnittelupohjaan ja tydkehykseen. Ei-teknisessi suunnittelussa huo-
mioidaan sosiockonomiset ja kiyttdjitasoon liittyvit asiat. Yhtend avain-
kysymykseni on se, kuinka laillisuus ja sosioekonomiset tekijit hallitaan
yksityisyyspolitiikan ohjeistuksessa. Teknisessd suunnittelussa teknologia
koostuu komponenteista, jotka rakentuvat kerroksittain yksityisyyden
turvaamisessa. Infrastruktuurin soveltamisessa avainkomponenttien vaa-
timukset kohdistuvat kiytettdvien komponenttien valvontaan, toimin-
nallisuuden seuraamiseen, indentiteetin hallitsemiseen ja anonyymi/ au-
tentikointi toimintaan. (Joshi ym. 2007, 1023.)

Suuret organisaatiot kirsivit yksityisyyden loukkauksista (Shata 2006,
97). Organisaatioiden johtotasojen olisi syytd ymmirtid sihkoisen yk-
sityisyyden hallitsemisen hyodyt ja haasteet, jotka kohdistuvat sihkoi-
siin palveluihin. Lakitasolla tdytyy olla syvd ymmarrys siitd, mitd laissa
on midritty sihkoisestd yksityisyydestd. Tekniselld tasolla tarvitaan oi-
keat teknologiset ratkaisut tiedon salaukselle, jotta henkilén yksilollisyy-
teen liittyvit tiedot voidaan suojata asianmukaisesti. Sensitiivisen tiedon
salauksessa voidaan hyodyntid PKE:ta (Public Key Encryption) eli julki-
sen avaimen salaukseen perustuvaa salausalgoritmia. (Shata 2006, 104.)

Sihkéisen hallinnon toimintaympiristdssd luvattaessa kiytedjille kor-
keaa yksityisyyden ja turvallisuuden suojaa, tilléin sihkoisen hallinnon
toimintoympiristo vaatii tiivistd yhteistytd teknologia, tekniikan ja
etiikan vililld. Sahkoisissd palveluissa turvattaessa yksilolle yksityisyyttd
ja luottamuksellisuutta tiytyy my6s varmistaa, ettd sihkdisen hallinnon
teknologiset sovellukset turvaavat yksityisyyden, kehityspolitiikan tai yk-
sinkertaiset kehittimisen nikokulmat. (Kapucu 2007, 747.)

Julkishallinnon kehittdessd sihkoisia palvelutuotantomalleja, joiden
perusajatuksena on muuttaa asiankisittelyprosesseja siten, ettd asiakas-
lahtdisestd toiminnasta siirrytddn enemmin asiakaskeskeisiksi. Téssd ke-
hityksessd asiankisittelyprosessit muuttuvat myds poikkihallinnolliseksi
toimintaketjuksi, jossa viranomaiset vaihtavat tarvittavia tietoja keske-
ndin. Viranomaisten tietojen kerddminen ja koostaminen voi olla yksilon
yksityisyydelle uhkatekiji. Esimerkiksi terveydentilatietojen kerddminen
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tietovarastoihin luo uhkan tietojen viirinkiytolle. Viranomaisten velvol-
lisuuksiin kuuluu huolehtia tietoturvallisuudesta, jotta vadrinkiytoksiltd
viltytdin. (Voutilainen 2007, 315-316.)

Sihkoisten palveluiden kasvu pohjautuu internetin nopeaan kasvuun.
Palveluita halutaan sihkoistdd kasvavaa vauhtia, jossa palvelut tuotetaan
web-pohjaisiksi sovelluksiksi. Yksilon yksityisyyden nikokulmasta myds
yksityiseen liittyvien henkil6tietojen kerddminen kasvaa vauhdilla. Tdtd
voidaan pitidi erddni sihkoisen yksityisyyden huolestumisen aiheena. Til-
13 on vaikutuksensa my®os lakikysymyksiin, jotta sihkoisten palveluiden
yksityisyyden vaatimukset voidaan turvata laillisesti. (Shata 2006, 98.)
Sihkoisten palveluiden yksityisyyteen liittyvit kysymykset ovat houkut-
televia, koska sihkoiset palvelut lisddntyvit liiketoiminnassa. (Carminati,
Ferrari & Hung 2006, 51.)

Sihkoisten palveluiden yksityisyyden (privacy) hallintavaatimukset
ovat lisidntymissi, jolloin tarvitaan keskustelua asian varmistamisek-
si organisaatioissa ja tutkimusyhteisoissi. Yksityisyyden varmistaminen
mahdollistaa turvalliset internetpohjaiset palvelut niitd tarvitseville.
World Wide Web konsortissa (W3C) julkaistaan Web palveluiden ark-
kitehtuurin vaatimusmairittelydokumentti, jossa mairitellddn myos yk-
sityisyyteen liittyvit perusvaatimukset web-palveluiden osalta. W3C ei
kuitenkaan voi tyhjentivisti ratkaista yksityisyyden hallintaan liittyvid
ongelmia. (Carminati, Ferrari & Hung 2006, 29.)

3.4.3 Sahkoisten palveluiden toimintamallien arviointi ja
mitattavuus

Aikaisemmin tarkasteltiin hyvdid laadunhallintatapaa ja yksityisyyden
suojaamista sihkdisen hallinnon toteuttamisessa. Téssd tarkastellaan sih-
koisten toimintamallien arviointia ja mitattavuutta. Valtiovarainminis-
terién (2004) tyéryhmimuistio on muodostettu julkisten verkkopalve-
luiden arviointiin ja kehittimiseen. Arviointikriteeriston tarkoituksena
on toimia julkisten verkkopalveluiden rakentamisen, kehittimisen ja
arvioinnin vilineend sekd toimia julkisten verkkopalveluihin liittyvien
laatukilpailuiden arviointikriteeristond, jonka avulla on mahdollista poi-
mia laadukkaita verkkopalveluita. Kriteeriston avulla voidaan parantaa
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verkkopalveluiden laatua ja lisitd asiakastyytyviisyyttd ja verkkopalvelui-
den kdytt6d. Laatuarviointi on jaettu verkkopalvelualueisiin, jotka ovat
kiytto, sisiltd, johtaminen, tuottaminen ja hyodyt.

Ancarani (2005, 10) ehdottaa sihkdisten palveluiden tuottamiseen
seuraavia toimintamalleja, joilla voidaan arvioida sihkéistd rajapintaa
(digital interface) julkisille palveluilla ja kiyttdjille. Mallit tulivat Euroo-
pan komission raportista, jossa madriteltiin julkisen hallinnon sihkoisid
palveluita. Online-palveluihin liittyvien tasojen mitattavuus (measure)
pohjautuu neljin askeleen tydkehyksiin, jotka ovat

1. informaatio, palveluiden online

2. interaktiivisuus, lomakkeiden hakeminen

3. kaksisuuntainen interaktiivisuus, lomakkeiden prosessoiminen

4. tapahtuma (transaktio), tapahtumien kisittely, pditos ja toimitus.

Teoreettisesta nikokulmasta sihkoisten palveluiden laadullisessa tarkaste-
lussa on kaksi dimensiota. Ne muodostuvat teknisesti ja toiminnallisesta
laadusta. Tekninen laatu (prosessin laatu) muodostuu siitd, kuinka palvelu
toimitetaan. Toiminnallinen laatu (tuotettava lopputuote) muodostuu sii-
t4, mitd asiakas vastaanottaa ja mitid hydtyd hin saa sihkéisestd palvelusta.
Sihkoiset palvelut tuotetaan internetin vilitykselli. Laadun analysointia
voidaan suorittaa tavanomaisilla menetelmilld, joissa huomioidaan ydin-
palvelut, palveluiden helppous ja palveluiden tarvitsema tuki. Palvelun
toiminnallisuus, ulkonikd, loogisuus ja kiytettdvyys muodostuvat lop-
pukiyttdjin kdyceoliictymdn kautta. Palvelun ydin, tuki ja kiytettivyys
arvioidaan loppukiyttdjan nikokulmasta. (Ancarani 2005, 8.)

3.4.4 Tietohallinnon ja teknologia infrastruktuurin
integroituminen

Sihkoinen hallinto voidaan mieltid eri kerrosrakenteisiin, jossa ilmentyy
muun muassa sovellus- ja tietoliikenneteknologia, asiantuntija, hallin-
to- ja pddtdksenteon kerros. Informaatioteknologia kerros voi rakentua
useista, eri-ikiisistd ja todennikéisesti hyvinkin erilaisista teknologisista
ratkaisuista. Lam (2007, 1069-1070.) kirjoittaa, ettd strategiset kysy-
mykset arkkitehtuuria mydten ovat tirkeitd, kun mietitdin sihkoiseen
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hallintoon liittyvien informaatiojirjestelmien integraatioratkaisuja. Nai-
hin ratkaisuihin tarvitaan yhteinen ja hyviksytty tyokehys.

Integraatioratkaisut voidaan jaotella neljdén eri tyyppiin, jotka ovat
1) organisaatiosovellusten integraatiot (Enterprise Application Integrati-
on EAI), 2) organisaatioiden vilinen integraatio, 3) organisaatiotoiminta
asiakkaille ja 4) web-sovellusten integrointi organisaation informaatio-
jarjestelmiin (webification). Integraatiotasoja voidaan luokitella tiedon
synkronoinnin, ohjelmistojen paisyn ja kommunikointi eri tietojirjestel-
mien vilisiin tasoihin. Esimerkiksi kohdan nelji (4) "webification” -poh-
jaisia integraatioita hyodynnetdin online-ajanvarausjirjestelmissi, jossa
asiakas saa vilittomisti reaaliaikaista informaatiota ajanvaraustapahtu-
mastaan. (Lam 2007, 1069-1070.)

Informaatiojirjestelmien integraatioiden esteind ovat yleensi organi-
saation polititkka, muutosvastarinta ja eri organisaatioiden sovellusten
integraatioratkaisut. Integroimisen kriittiset tekijit ovat tunnistaminen,
nimedminen, strategia, organisaatio, teknologia ja projektit. Tulevaisuu-
dessa informaatiojirjestelmien integraatio on tirked kypsyystekija sihkoi-
sessd hallinnossa, jossa tuotetaan reaaliaikaisia palveluita loppukayttijille.
Tulevaisuudessa informaatiojirjestelmien arkkitehtuurin painoarvo tulee
korostumaan ja yleisen datan standardit, joista esimerkkini XML. Haas-
teina voidaan nihdi organisaatioiden sovellustason integraatioratkaisut
ja organisaatioiden prosessit. (Lam 2007, 1071 ja 1074.)

Lam (2007) ehdottaa, ettd sihkoisen hallinnon informaatiojirjestel-
mien integraation suunnittelumalli voidaan muodostaa seuraavasti:
1) sihkoisen hallinnon tarpeiden arviointi, 2) informaatiojirjestelmien
integraation strategian muodostaminen, 3) integraatio-ohjelman suun-
nittelu, 4) integraatioprojektin toteutus ja 5) organisaation muutos.
Sihkoéinen hallinto tarvitsee eri informaatiojirjestelmien integraatio-
ratkaisuihin ohjaamiseen liittyvid pddtoksid, joita ovat organisaation
strategia ja tavoite. Esimerkiksi, kun tavoitteena on luoda kansalaisille
online-palvelupohjainen matkustusasiakirjan hakuprosessi, johon liittyy
useiden eri viranomaistietojen ristikkiiskdyttomahdollisuus. (Lam 2007,
1072-1074.)

Sihkoisestd hallinnon strategian muodostamisessa on hyvid huomioi-
da organisaation informaatiosysteemien integraatioarkkitehtuuri ja sen
arviointi. Téssd otetaan kantaa tulevista teknologiastandardeista kuten
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esimerkiksi XML:n kiyttoonotosta. Integraatio-ohjelman suunnittelussa
huomioidaan projektien mahdolliset ositukset pienempiin kokonaisuuk-
siin sekd arvioida projektin kompleksisuus ja riskit. Suunnittelussa huo-
mioidaan organisaation olemassa olevat hyvin toimivat toimintaprosessit
ja niissd olevat toimijat sekd organisaation rakenne. Projektin toteutuk-
sessa_huomioidaan organisaation normaalit litketoimintamallit ja riskit
sekd arvioidaan hallinnon voimavarat toteuttaa projektia. (Lam 2007,
1072-1074.)

Lam (2007) jatkaa, ettd organisaation uuden toimintatavan kiytt66n-
otossa projektin aikaisessa vaiheessa tarvitaan muutoksenhallinta-
suunnitelma, koska hallinnon olemassa olevien informaatiojirjestelmien
siirto integroituviin jirjestelmiin vie viikkoja tai kuukausia. Organisaa-
tiossa tdytyy arvioida mahdollisia tyotehtivien uudelleen jirjestelyjd, uu-
sia rooleja, vastuita ja uusia tydskentelytapoja. Edelleen on liitettdvd muu-
toksen hallintaan henkiléston koulutusohjelmat seki arvioida kriittisesti
uusia toimintaprosesseja. Niilld edelld mainituilla tekij6illd on merkitti-
vi seikka organisaation uusien integroituvien informaatioteknologisten
jarjestelmien tehokkuuden hallinnossa. (Lam 2007, 1072-1074.

Téni pdivind julkishallinnon ehki yleisin sihkdisten materiaalien ku-
ten esimerkiksi ohjeiden, dokumenttien ja piitdksien jakelukanava on
internet. Sihkoisten materiaalien toimittaminen internettiin ei ole aivan
yksioikoinen asia. Tidhidn ongelmaan muun muassa Ancarani (2005, 14)
esittdd teknologisen kompleksisuuden ryhmittelyd neljddn eri vaiheeseen
(kuvio 6):

0. Vaihe: Internetsivusto on ainut formaali institutionaalinen toiminta.
1. Vaihe: Internetsivusto tuottaa yksinkertaista informaatiota.

2. Vaihe: Internetsivusto tuottaa yksinkertaista ja monimutkaisempaa
informaatiota ja kaksisuuntaista kommunikaatiota suorassa yhteydes-
sd.

3. Vaihe: Internetsivusto tuottaa yksinkertaista ja kompleksista infor-
maatiota ja mahdollistaa kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen ja tapah-
tumasuorituksen suorassa yhteydessi.
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Monimutkaisempi Tapahtuma
kaksisuuntainen

) _ kommunikointi
Yksinkertainen

kaksisuuntainen
kommunikointi

Monimutkaisempi Vaihe 3
yksisuuntainen

kommunikointi

Vaihe 2
Yksinkertainen

yksisuuntainen

kommunikointi Vaihe 1

Asiakas/ organisaatio hyddyt

lkkuna
Vaihe 0

Teknologinen kompleksisuds

Ancarani 2005, 14

Kuvio 6.  Teknologian kompleksisuuden nelja eri vaihetta.

Sang, Tan ja Trimi (2005) esittdvit, ettd sihkoinen hallinto tuottaa pidi-
sddntdisesti laadukkaampia julkisia palveluita ja arvolisittyd informaa-
tiota kansalaisille. Kansalaisen ja julkishallinnon vilinen vuorovaikutus
olisi tehtdvi vield pehmeimmiksi, helpommaksi ja yhi tehokkaammaksi.
Tahin yksi vaikuttava tekijd on asiakashallintajirjestelmi (Customer Re-
lationship Management CRM). Asiakashallintajirjestelmissi asiakkaan
tiedot sijaitsevat keskitetysti yhdessd paikassa, joka mahdollistaisi kansa-
laisen yhden luukun palvelupistetti julkisen hallinnon palveluihin. Kiy-
tinndssd integraation suorittamisessa tarvitaan vield analogia toimittaja-
suhteiden hallintaan (Supply Chain Management SCM). Timin avulla
voidaan hallita ja koordinoida stressittomisti eri yhteistydtoimijoita ja
-partnereita. (Sang ym. 2005, 100.)

Edelleen Sang ym. (2005, 100) esittdvit, ettd kombinaation 16ytdmi-
seksi muiden sihkoisen hallinnon palveluihin tarvitaan kansallista maa-
kohtaista johtamista sihkoisen hallinnon toteuttamiseksi. He luokittele-
vat sihkdisen hallinnon kdytinnon toteuttamisen ikddn kuin evoluutio
kehittamiselld, joka sisiltdd neljd eri vaihetta (kuvio 7). Nami neljd vai-
hetta ovat luettelo, tapahtuma, vertikaalinen ja horisontaalinen integraa-
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tio luokka. Sihkéisen hallinnon kehittiminen ei vilttimittd tarvitse olla
ndiden pohjalta lineaarinen polku. Julkishallinto voi tarvittaessa hypiti
valitun vaiheen ylitse tarpeen mukaan.

Teknologinen ja organisationaallinen Horisontaalinen integraatio

kompleksisuus -Jarjestelmat integroitu eri toimintoihin
- Todellinen yhden luukun asiointi
kansalaisille

Vertikaalinen integraatio

-Paikallinen jéarjestelméa

-Yhteydessa ylemman tason jarjestelmiin
- Toimintatarkoituksellinen

Monimutkainen

Tapahtuma
- Palvelut ja lomakkeet online
- Tietokanta tukee online tapahtumia

Luettelo

- Online lasnédolo
- Luettelo esite

- Alasveto valikot

Yksinkertainen

valja Integroitu Saumaton

Sang, Tan, Trimi 2005, 100
Kuvio 7.  Integraation ja kompleksisuuden jaottelu.

Valtiovarainministerion (2001) tyéryhmin tavoitteena oli saada raportti
julkishallinnon tietoteknisten ratkaisujen rajapintasuosituksista, joilla pa-
rannetaan tietojirjestelmien keskiniistd toimivuutta. Suosituksen perus-
teella sihkoisten palveluiden tunnistamisen palveluratkaisut perustuvat
anonyymi-, sopimuskiyttdjin- ja tunnistamista edellyttdviin palveluihin.
Vuorovaikutteisuuteen perustuvat palvelutyypit ovat julkaisu-, tiedotus-,
lomake-, asiointi- ja viranomaiskisittelypalvelut. Lisiksi tyoryhma arvioi
avoimen lihdekoodin hyddyntimisti valtionhallinnossa, mutta tarkem-
pia suosituksia tistd ei saatu aikaiseksi. Tyoryhmi toteaa, ettd avoimen
lihdekoodin lisenssien kustannusvaikutukset ovat alhaiset, mutta ainakin
siirtymévaiheessa tiytyy tarkastella osaamistarvetta sekid yllipidon kor-
keita kustannuksia. Edelleen kustannusarviointia tdytyy suorittaa pitkalld
aikavililld. (Valtiovarainministerié 2001.)

Valtiovarainministerio (2001) tyéryhmin raportti korvattiin valtio-
varainministerié (2005) tyoryhmin tuotoksella, jonka pdimiirini oli
julkisen hallinnon laadun ja palveluiden seki julkishallinnon tuottamien



95

palveluiden tuottavuuden edistiminen. Raportti esittdd suuntaviivoja
kohti sihkéisen hallinnon viitearkkitehtuuria.

Ty6ryhmin mukaan virastojen viliset joustavat palveluprosessit ovat
keskeiset edellytykset asiakaskeskeisille palveluprosesseille, joista muo-
dostuu sihkéisen hallinnon tavoitetila. Tavoitetilan prosessiajattelussa
paidvastuu on yhdelld virastolla, mutta osa sithen kuuluvista prosesseis-
ta liittyy muiden virastojen prosesseihin. Esimerkkini tistd he mainit-
sevat rajanaapureiden osoitetietojen etsimisprosessin kuulemista varten
rakennusluvan Kisittelyssd. Tosin he esittivdt myos vaihtoehdon, jossa
prosessin vastuu etenemisessi voi siirtyd myos toiselle viranomaiselle
esimerkiksi pitkikestoisissa toimintaketjuissa. Niissd eri viranomaisten
tietojirjestelmien integraatioratkaisut ovat avainasemassa. (Valtiovarain-
ministerié 2005, 10-22.)

Sihkoisen hallinnon kehittimiseen ja rakentamiseen voidaan sovel-
taa suunnittelumalleja. Esimerkiksi Haungin ja Waynen (2004) mallissa
sihkoisen hallinnon rakentaminen voidaan ryhmitelld neljddn eri vaihee-
seen, jossa ensimmidisessd vaiheessa organisaation tuottaa palveluluettelon
hallinnon informaatiosta internettiin. TAma voi perustua yksityissektorin
internetjulkaisu periaatteisiin. Sihkéisen hallinnon toiseen vaiheeseen
listddn hallinnon ja kansalaisten vuorovaikutusmahdollisuus, mihin voi-
daan liittdd esimerkiksi sihkoiset palaute- tai hakulomakkeet. (Haung &
Wayne 2004, 46-49.)

Haung ja Wayne jatkavat, ettd kansalaisten toiveena on saada julki-
selta hallinnolta tarvittavia palveluita sihkdisessda muodossa internetistd,
kuten esimerkiksi maksaa tiettyjd julkispalvelumaksuja online-maksuina.
Sihkéisen hallinnon kolmannessa vaiheessa on vertikaalinen integraatio,
missd liiketoiminnan prosessit muutetaan sihkéisen hallinnon tarpeisiin.
Tidssd on huomioitava liiketoiminnan prosessien ja mahdollistavan tek-
nologian integraatio. Neljis eli viimeinen vaihe on horisontaalinen in-
tegraatio hallinnon palveluista ja toiminnoista kansalaisen nikékulmas-
ta eli yhden luukun palvelupiste periaatteella. (Haung & Wayne 2004,
46-49.)

Sihkéisen hallinnon kehittdminen on suuri haaste Suomelle. Suomes-
sa on kuitenkin hyvit lihtokohdat sihkoisen hallinnon mairitietoiseen
kehittimiseen. Asiakkaan nikokulmasta sihkdisen asioinnin yhden luu-
kun periaate vaatisi vield eri viranomaisten prosessien sekd informaatio-
jarjestelmien mairitietoista integraatiota. Maamme julkisen hallinnon
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vahvuuksia palveluiden kehittdmisessi on ollut lainsdddidntikehyksen
joustavuus. Sddntely ei ole asettanut esteitd sosiaalisten innovaatioiden
luomiselle ja kehittdmiselle. Laki sihkoisesti asioinnista hallinnossa
(1318/1999) voimaan vuoden 2000 alusta. Laki mahdollistaa hallinto-
asioiden sihkoisen vireillepanon, kisittelyn ja tiedoksiannon ja antaa sih-
koiselle allekirjoitukselle samat oikeudelliset periaatteet kuin perinteinen
allekirjoitus. (Anttiroiko 2002, 10—18; vrt. Voutilainen 2009.)

3.5 Sahkoisen hallinnon valmius

Kun tarkastellaan kansainvilisesti Suomen sihkoisen hallinnon kehitty-
neisyyttd muihin maihin, niin Suomen kehittyneisyys 22 maan joukossa
sijoittuu kuudennelle sijalle valittomasti Australian jilkeen. Kypsyysta-
soluokituksessa Suomi sijoittuu visioinnin seuraajiin, jossa esimerkiksi
Canada, Singapore ja USA sijoittuvat innovaatiojohtajiin. Toisaalta esi-
merkiksi Japani sijoittuu platformin rakentajiin. Suomen yleistilanteen
osalta sihkoinen hallinto kuten myds eDemokratia eivit ole kehittyneet
kuten yleiset edellytykset olisivat mahdollistaneet. (Anttiroiko 2002,
19-26).

Sihkéisen hallinnon ongelmaan liittyy my6s sihkoinen valmius (e-
readiness), jota kisitteend on hyvd my6s tarkastella. Harvardin yliopiston
kansainvilinen kehittdmiskeskus keskittyy mittaamaan verkottunutta
maailmaa, jossa sihkdinen valmius midritellddn seuraavasti: “se on aste,
jolla yhteiso valmistelee osallistumista verkottuneeseen maailmaan”.
Muut midritelmit sihkoisestd valmiudesta liittyvit mittaamaan sihkoi-
sen litketoiminnan riskejd, kuten tietokoneiden kiytettivyyttd kouluissa,
litketoimissa, julkishallinnoissa ja kodeissa. Edelleen valmiutta voidaan
arvioida monisyisesti: pddsy edullisesti liiketoiminnan kilpailuun, vapaa
kaupankdynti, tasokas tyovoima ja opetus kouluissa, luova kulttuuri, jul-
kisen hallinnon ja yritysten kumppanuus, lipinikyvyys ja tasapainoisuus
julkishallinnossa ja tasapuolinen lakijirjestelmi, turvallinen tietoverkko
ja henkilokohtainen yksityisyys ja yleinen digitaalinen allekirjoitus ja -sa-
laus. (Abdelghaffar & Bakry 2005, 1233.)

APEC talousliitto miirittelee sahkoisen valmiuden seuraavasti “maa
on valmis kidyttimain sihkoistd kaupankiyntid vapaassa kaupankiyn-
nissd, teollisuuden vakioasiakkaissa, viennin helppous ja kansainvilisten
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standardien ja kauppachtojen noudattaminen”. Jos nditi midrittelyjd
analysoi niin sihkoinen valmius koostetusti méiritellian seuraavasti: sih-
koisen hallinnon valmiudelle ei ole hyviksyttyd miiritelmad organisaa-
tioissa, joka kattaisi heiddn kaikki tarpeet sihkoisen valmiuden nikékul-
masta. (Abdelghaffar & Bakry 2005, 1233.)

Yleisesti sihkoiseen hallintoon liittyvissd projekteissa, joissa haetaan
hyotyjd sihkoisen hallinnon konseptista ja teknologiasta, olisi hyvi en-
siksi asettaa mittarit fyysiseen infrastruktuuriin, informaatioteknologian
kiytettivyyteen, henkiloston kapasiteettiin, ympiriston politiikkaan ja
informaatioteknologian taloudellisuuteen. Niiden edelld mainittujen
hyodyt arvioidaan infrastruktuurin minimi vaatimuksilla, jotka liitty-
vit projektin tekniseen onnistumiseen sekd kuvataan infrastruktuurin
nykytila. Niilld edelld mainituilla toimenpiteilli on mahdollista saada
onnistumisen todennikoisyyttd nousemaan, kun rakennetaan sihkoistd
hallintoa. Esimerkiksi 40:std sahkoisen hallinnon projektista on 35 %
tdysin epdonnistunut ja 50 % epdonnistunut osittaitain ja vain 15 % on
onnistunut. Esimerkiksi Ugandassa sihkoinen ddnestyksen rekistersinti-
jirjestelmi oli totaalisesti epdonnistunut, vaikka sihkéinen valmius ar-
vioitiin sielld kolme kertaa. (Abdelghaffar & Bakry 2005, 1233.)

Abdelghaffar ja Bakry (2005) arvioivat, ettd yksi kriittisimmistd teki-
joistd sihkoisen hallinnon projekteissa on sihkéisen valmiuden arvioin-
ti ja mittaaminen. Heiddn mielestd arviointiin ja mittaamiseen on hyvi
muodostaa painotetut indikaattorit, mihin sisiltyy valmiuden arviointi-
kriteerit, jotka taas linkittyy sihkoisen hallinnon yleisiin tavoitteisiin.
(Abdelghaffar & Bakry, 1234.) Sihkéisen hallinnon tavoitteena on tar-
jota tehokkaampia ja laadukkaampia julkisia palveluita niité tarvitseville.
Sihkoinen hallinto kiyttdd hyviksi tieto- ja viestintdtekniikkaa julkisten
palveluiden laadun ja saatavuuden kohottamiseksi. Sihkdisten palvelui-
den esteet, jotka hidastavat viranomaisten verkkopalveluiden kiytté6not-
toa EU:n jisenvaltioissa on my®os tarpeen yksiloidd. (EUROPA 2007.)

Sihkéisen hallinnon yleistymisen erds este on yhteentoimivuus, joka
mahdollistaa jirjestelmien, tiedon ja toimintatapojen todellisen yhteen-
liittimisen. Liittdmilld tietojdrjestelmid yhteen, tilloin voidaan tarjota
asiakkaan nikokulmasta yhdestd sihkoisestd jirjestelmistd tarvittavat
palvelut, vaikka edelli mainittu koostuu useista eri sihkdisisti jirjestel-
mistd. Sihkoisen palveluiden yhteentoimivuutta on tarpeen tarkastella
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muistakin nikokulmista kuin tietojirjestelmien yhteenliittimisestd. Yh-
teensopivuudessa on myds kyse organisaatioiden ja niiden toimintapro-

sessien yhteensovittamisesta. (EUROPA 2007.)

3.6 Sahkoisen hallinnon ja sahkoisten palveluiden
hyodyllisyys

Esimerkiksi Suomen eduskunnassa on hyédynnetty informaatio- ja tieto-
litkenne teknologiaa hyvin kansalaisten ja muiden organisaatioiden vies-
tinndssi. Yleisend kiytettyni jirjestelmini on dokumenttikeskus (docu-
ment-centric) julkisen hallinnon tietimyksen hallintaan ja viestintdin.
Dokumenttien hallinta, johon liittyvit dokumentit, informaatiotekno-
logia ja dokumenttien tuottaminen. Tdrkeind asiana on pidetty doku-
menttien standardointia, joka on aloitettu 1990-luvun puolessa vilissi.
Standardointiprosessi on aloitettu standardointiin liittyvistd sidnnoistd ja
dokumentoinnin hallinnasta. Standardoiminen on ollut monimutkainen
prosessi sekd vaatinut paljon motivaatiota ja resursseja. Standardoinnilla
on suoria vaikutuksia yhteiskuntaan informaation saatavuuden, lipini-
kyvyyden ja imagon nikokulmasta. (Salminen, Lyytikdinen, Tiitinen &
Mustajirvi 2004, 242-255.)

Sihkoisen hallinnon yleisend padmidirini on informaatioteknolo-
gian soveltaminen julkishallinnossa modernilla ja toimintaa parantavalla
tavalla. Lisiksi pddmairind on parantaa organisaation tarvitsemien in-
formaatioresurssien hallintaa ja kehittdmistd tydskentelytarpeiden mu-
kaisesti. Padtosten laadukkuus, henkilokunnan kyvykkyys ja kontrolloi-
tavuus sekd rehellisyys liittyvit hallintoon. Sihkoinen hallinto perustuu
tietoverkkoon, tietoon, liiketoimintaan, tekniseen tukeen, standardeihin
ja tekniseen arkkitehtuuriin. Kansalaisilla on mahdollisuus piistd sih-
koisill jarjestelmilld julkishallinnon sihkéisiin palveluihin nopeilla tieto-
verkkoyhteyksilld. (Yang, Lu & Fu 2005, 548.)

Sihkéisen hallinnon mahdollisuudet ja haasteet liittyvit organisaati-
on vaatimuksiin, polititkkaan, teknologian kehittimiseen, muutokseen,
jarjestelmaarkkitehtuuriin ja insindéritaitoihin. Hallinnon hydtyniko-
kulman kysymykset kohdistuvat tietojenkisittelytutkimukseen yhteis-
ty6hon. Kasvavan internetin kiyton ja muiden teknologisten ratkaisujen
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myotd on muodostunut sihkoinen hallinnon sihkoiset palvelut. Nami
palvelut pohjautuvat informaatioteknologisiin sovelluksiin, joiden avulla
tuotetaan virastojen palveluita heiddn asiakkailleen. (National Research
Council Staff 2002, 3.)
Sihkéisen hallinnon avainhyddyt (National Research Council Staff

2002, 3):

- hallinnon informaation lisdintyvi saatavuus

- nopea ja joustava asiointi hallinnon kanssa

- aina saavilla; lipinikyvii informaatiota ja toimintaa hallinnosta

- kokouksien lisdintyvi tehokkuus eri ryhmien vililld

- edistid hallinnon sisdisti turvallisuutta

- hallinnon sisdisen tehokkuuden lisidntyminen.

Abdelghaffar ja Bakry (2005, 1233) kuvaavat sihkéistd hallintoa, jossa
julkishallinto kiyttdd osakseen monipuolista informaatioteknologiaa,
joka tuo saatavuutta kansalaisille, yrityksille ja muille viranomaisille.
Sihkoisessd hallinnossa teknologian avulla tuotetaan palveluita erilaisin
vaihtoehdoin loppukiyttijille. Sihkoisiin palveluihin yhdistyy seuraavia
tekijoitd, jossa sihkoiset palvelut ovat

- parempia palveluita

- vuorovaikutteisempia yrityksille ja teollisuudelle

- luovat parempia mahdollisuuksia tuoda tietoa kansalaisille

- avoimia

- osallistuvia

- saatavilla

- vaikuttavia

- johdonmukaisia

- optimaalisesti tuotettuja.

Sihkéinen hallinto USA:ssa on jaoteltu sektoreittain: kansalaisille, liike-
toiminnalle, julkiselle sektorille sekd liiketoiminnan luottamuksellisiin
tarpeisiin ja tehokkaisiin intranetpalveluihin. Edelld mainittuja sektoreita
sovelletaan kiytdntéén muun muassa koulutukseen, vankeinvalvontaan,
valuutan ja rahanpesun valvontaan, ddnestykseen, valamichiston valitse-
miseen ja ajoneuvohallintovirastoon. USA:ssa sihkéisen hallinnon hyo-
dyt ovat huomattavia julkisessa hallinnossa, mutta vanhempien kansa-
laisten perehtymittomyys tai haluttomuus kiyttdd teknologiaa tuo omat
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vaikeudet sihkoisten palveluiden laajenemista kohtaan. (Evans & Yen

2007, 49-53.)

Bakry (2004) taulukoi (taulukko 6) sihkoisen hallinnon hy6tyji siten,
ettd ne on ryhmitelty nopeuden, laadukkuuden ja erilaisuuden mukaan.

Taulukko 6.

Sahkoisen hallinnon hyodyt ja perustelut.

Hyddyt

Perustelut

Nopeampia palveluita

Nopeammat siirtymat
alhaisimmilla
kustannuksilla

Palveluiden nopeammat prosessointi ajat
Matkustuskustannuksista saastoja
toimistotilojen séastot

tydvoimaséastot

paperittomuus

Parempia palveluita

Non-stop hallinto

24/7 palveluita

standardit yhdenmukaisia

tarkeista tiedoista varmistukset, backup
helppo kirjautua palveluihin

tieto helposti haettavissa

Erilaisia palveluita,
uusia mahdollisuuksia

Palvelut integroidaan
sahkdiseen demokratiaan

erilaisten palveluiden integroitavuus
kansalliset ja kansainvéliset tasot
aanestys mahdollisuus

Turvallisia palveluita

paasy

saatavuus
rehellisyys

identity
luottamuksellisuuden
turvaaminen

paasyn hallinta

tiedon suodatus kayttd-oikeuksien
mukaan

aika- ja paikka sidonnaisuuden
poistaminen

tiedon turvaaminen ja séilyttdminen

- autentikointi ja identifikointi palvelut

Bakry 2004

Yleisesti on tunnustettu (mm. Ancarani 2005), ettd tietokoneverkkojen
ja internetin nopea omaksuminen tuo julkisille ja yksityisille organisaa-
tioille uutta mielenkiintoista ja haastavaa tulevaisuutta. Téstd esimerkki-
nd yksityiselld sekrorilla sihkdinen kaupankiynti on nopeasti yleistynyt
ja globalisoitunut. Fung ja Paynter mainitset, ettd lisddntyvd internetin
kiytto ja mobiiliteknologia mahdollistaa uusia sihkoisid palveluita asiak-
kaille, josta esimerkiksi terveydenhoitoalanteollisuus on oivaltanut uusia
mahdollisuuksia terveydenhoitopalveluiden asiakkaille (Fung & Paynter
2006, 88).

Sihkoisen hallinnon yhtend avaintekijini on integroituvuus.
Informaatiojirjestelmien integraatio eri hallinto-osastojen ja eri alojen
vililld tulee olemaan kriittinen tekija sihkoisen hallinnon kypsyydessi.
Informaatiojdrjestelmit ovat haaste integraatioissa, johon tiytyy huolella
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keskittyd. Laajoissa integraatioissa on kolme pddongelmaa: 1) integraa-
tion skaalaus, 2) informaatiojirjestelmien luonnolliset integraatiot sisil-
tavit sovelluskomponentit, tunnistuskomponentit, tietokannat ja niiden
hallintaty6kalut, usein yksittdisten henkildiden informaatiojirjestelmit
ovat organisaation arkkitehtuurin ulkopuolella ja 3) vanhat informaatio-
jarjestelmit eivit ole integroitavissa. (Lam 2007, 1069.)

Bakryn (2004) sihkoisen hallinnon kehittiminen pohjautuu STOPE
(Strategy, Technology, Organization, People ja Enviroment) kehykseen,
jossa huomioidaan strategia, teknologia, organisaatio, henkil6st ja ym-
paristd. Bakryn mielestd sihkoisestd hallinnosta ei saada hyo6tyjd ilman
kuluja. Esimerkiksi Ontarion hallinnon budjetista kuluu noin 2 % in-
formaatioteknologiaan. Se palautuu vuosittain 11 miljoonan viestdpoh-
jalla 170 miljoonalla terveydenhuollon palvelun tapahtumalla, 20 milj.
kuljetuspalvelun tapahtumalla, 3,6 milj. liiketoiminnan rekisterdimiselld,
yhden miljoonan poliisipalvelun tapahtumalla ja monissa muissa hallin-
non palveluissa. Jos sihkdiset palvelut suunnitellaan huolellisesti, tilloin
hyodyt eivit tule yksinomaan tehokkuudesta. Kun tehokkuus ja laatu
saadaan sovitettua, till6in laadullinen elimintyyli yhdistyy koko yhteis-
kuntaan. (Bakry 2004, 343.)

Sihkoisten palveluiden muodostaminen julkiselle sektorille vaatii
yleensi kattavan tySsuunnitelman, vaikka julkishallinnon web-sivus-
tojen tarpeisiin on kehitetty muutamia kaupallisia tyokaluja. Julkis-
hallinnon sihkoisten palveluiden potentiaalinen hyéty tulee siitd, kun
julkishallinnon informaatioon on helppo ja suora paisy, seki siitd, ettd
julkishallinnon palveluiden saatavuus turvataan sihkéisten palveluiden
kautta. Niilld toimenpiteilld voidaan sidstid rahaa ja parantaa palvelui-
den tehokkuutta. Toisaalta sihkoinen hallinto vaatii uudelleen arviointia
hallinnon prosesseista ja sitd, kuinka sihkoisid palveluita voidaan tuottaa
tehokkaasti. (Ancarani 2005, 9.)

Bakryn kehittimid STOPE-malli perustuu sihkéisen hallinnon hydty-
jen maksimoimiseen teknologian, organisaation ja henkiloston strategi-
sen kehittimisen avulla (taulukko 7).
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Taulukko 7. Strategia sahkoisen hallinnon hydtyjen maksimointi sopi-
valla metodilla.

Teknologia Organisaatio Henkilosto

Tukee sahkoisia palveluita Uudet sahkoiset palvelut Kayttéjien valveutuneisuuden
prosessit: integroitavuus, nousu
helppous, suoruus, turvallisuus.

Palveluiden klusteroiminen Hallinnon palveluiden Tukea johtoa ymmartamaéan
klusteroiminen ja uudet uusia toimintamalleja
tydskentely sdédnnot

yleiset infrastruktuurit: Yleiset standardit ja politiikat IT tydvoiman edistaminen

tietoliikenne ja tietokannat

Oikeat IT laadut, kapasiteetit ja | Volyymitason arviointi ja

standardit (suunnittelu, palveluiden mallinnus

kansainvaliset standardit ja

saantdjen toistaminen)

Ympaéristd
Tietdmys Taloudellisuus Hallinto Turvallisuus
Tuetaan IT tietdmysta lapi Arvioidaan IT:n kayttda | Sitoutuminen Hallinnon ja
koko yhteiskunnan, kaikilla tuottoisesti, muttei henkildsto-johtamisen teknologian
tasoilla tuhlaavasti uuteen rakenteeseen, mitattavuus
yhteistyd hallinnon ja
partnereiden valilla.

Bakry 2004, 348

Yhteenvetona voidaan todeta sihkoisen hallinnon ja sihkéisten palvelui-
den moniulotteinen hyddyllisyys, mutta on hyvi arvioida niiden tarkoi-
tuksenmukaiset kiyttokohteet.

3.7 Poliisitoiminta sahkdisen toimintaympariston
muutoksessa

Tissa luvussa esitellddn pddpiirteitd poliisin tietojirjestelmaympiristdsti,
jotta saadaan kisitystd julkishallinnon toimijan toimintaprosesseista ja
niihin liittyvistd tietojdrjestelmisti. Tdman tarkoitus on antaa ikdin kuin
katsaus tietohallinnon toimintakentistd, jossa poliisi edustaa julkishallin-
non substanssitoimijaa.

Tietotekniikkakulttuurin my6ti toimintaympiriston muutokset ja
teknologian kehitys ilmenevit konkreettisesti myos poliisin arkitydssi,
josta esimerkiksi kynilld cdytetyistd kuulustelupdytikirjoista on siirrytty
tietokonepohjaisiin  ohjelmistoihin. Esimerkiksi poliisin tietohallinto-
strategia 2001-2004 perustui poliisitoiminnan vaatimuksiin ja tavoittee-
na tuolloin oli yhdistd jidsentyneesti tietojdrjestelmit ja toimintaproses-
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sit. Tietojirjestelmien tuli yksinkertaisesti hyodyntdd poliisin arkityoti.
Tietojdrjestelmien kehittimisen myotd tietojdrjestelmit olisi tarkoitus
kytked poliisin toimintaprosesseihin ja tyénkulkuihin. Poliisin tieto-
jarjestelmit ovat saaneet osakseen kritiikkid samoin kun niiden suunnit-
telu, kustannukset, toimivuus ja niihin liittyvi koulutus. Poliisin toimin-
nallisen ja hallinnollisten linjauksien puutteellisuus oli vaikuttanut my®os
tietojirjestelmahallinnan kehitykseen poliisihallinnossa. (Valtonen 2005,
192, 173-174.)

Poliisitoimen sisdiset tietojirjestelmdt ryhmitellddn hallintoasian ja
poliisiasian tietojirjestelmiin, epdiltyjen ja suojelupoliisin tietojirjestel-
miin seka tilapdisiin tai manuaalisesti yllipidettdviin henkilorekistereihin.
Hallintoasiain tietojirjestelmit sisaltavit henkil6tietoja, joita on tarpeen
kisitelld turvallisuuden yllipitotehtivien vuoksi. Hallintoasian henkils-
tiedot liittyvit aselupa-, henkilo- ja ajokorttitietoihin, kuvatietoihin ja
turvallisuusselvitystietoihin. Poliisiasian tietojirjestelma liittyy poliisin
lakisddteisten tehtivien suorittamiseen, johon liittyen saadaan tallentaa
rikoksesta epiillyn tai esitutkinnan, poliisitutkinnan, poliisin toimenpi-
teen taikka pakkokeinon kohteena olevan henkilén henkildtietoja. Tie-
tojirjestelmien yllipitiminen perustuu Suomen lakiin. (Valtonen 2005,
175-176.)

Valtion tietohallinnossa pyritidn tieto kerdimiin vain kerran,
jonka jilkeen se on myds muiden viranomaisten kiytossd. Poliisin
yhteistyoviranomaisia ovat oikeusministerid, liikkenneministerid, ajo-
neuvohallintokeskus, rajavartiolaitos, tulli, ulkoasianministerio, ulko-
maalaisvirasto, puolustusvoimat, viestorekisterikeskus ja sisdasiainminis-
terion muut osastot. Esimerkiksi viestorekisterikeskuksen ylldpitamissi
viestotietojirjestelmissi on perustiedot Suomen kansalaisista ja Suo-
messa vakinaisesti asuvista ulkomaalaisista seki rakennuksista, rakennus-
hankkeista ja huoneistoista. Poliisin perustietolihde on viestotietojirjes-
telmi, josta voidaan tehdd hakuja tehtivisidonnaisesti. (Valtonen 2005,
181-182.)

Poliisitoimessa sihkdisten aineistojen saatavuus ja kiytettivyys avaa uu-
sia tiedonhankintakanavia sekd kehittdd uusia tyoskentelytapoja. Poliisi-
toiminnan dokumentoinnin, asiakirjojen laatimisen ja rekisterimerkin-
tojen tekemisen nikokulmasta tietojirjestelmiin liittyy monia ongelmia.
Organisaatioihin hankitut jirjestelmit ovat vajaakiytdssi tai niille ei ole
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selkeitd yhteniisid kiyttotapoja. Ongelmien osasyyni pidetdin epdon-
nistuneita kdyttdonottoprosesseja. IT-sovellusten kiytté on yhteydessi
sosiaalisiin ja organisaatiokohtaisiin tekijoihin, joita suunnittelijat eivit
ymmirri tai jostain syystd ylenkatsovat. (Valtonen 2005, 182.)

Valtonen (2005) olettaa, ettd poliisinkin tietojirjestelmit on suunni-
teltu suunnittelijoiden, atk-asiantuntijoiden ja kiytettdvin informaatio-
tekniikan ehdoilla. Poliisin arkipéivin toimintaprosesseja ei ole huomioitu
kovin hyvin tietojirjestelmien suunnittelussa seki ei ole huomioitu ollen-
kaan asiakirjatiedon hallinta- ja sidilyttdmistarpeita. Lakipykilia noudat-
tamaan kehitetyt tietojirjestelmit eivit palvele esitutkintaprosessin eri
vaiheita toivotussa mdirin ja jirjestelmien kiyttoon kuluu litkaa aikaa.
Kokonaisuuden kannalta rikosprosessin eri vaiheita ei voida seurata syste-
maattisesti tietojirjestelmid hyddyntien syyttidjdstd lihtien ja jatkuen eri
oikeustoimiin. (Valtonen 2005, 169, 182—-183.)

Valtosen (2005) tutkimuksessa tietotekniikkaan ja tietojirjestelmiin
suhtautuminen ja asennoituminen poliisiammattilaisten keskuudessa
vaihtelevat vield suuresti, mihin vaikuttavat sukupolvi, koulutus- ja or-
ganisaatiokulttuuritekijit. Tutkimuksessa tuli esiin myds se, ettd asen-
noitumisasia osoittautui merkitykselliseksi poliisityén kannalta ja sithen
otetaan kantaa myds strategisessa suunnittelussa. Organisaation tiedon-
hallintaa tukevien tietojirjestelmien suunnittelussa ja analyysissi on hyvi
huomioida organisaation yksityiskohtaiset tyoskentelytavat, eri infor-
maatioteknologiaintegraatiot ja sovelluskehitysty6n liittiminen tiiviisti
kiyttdjien arkitydympiristd6nsi. (Valtonen 2005, 189, 196-199.)

Valtonen (2005) jatkaa, ettd organisaation toiminta ja tietojdrjestel-
mien yhteensovittaminen vaatii rahaa, aikaa ja ty6voimaa. Tietojir-
jestelmidn kdytté6notto on iso kokonaisuus, joka ei koostu ainoastaan
teknisistd kokonaisuuksista. Siihen liittyy muutos- ja oppimisprosessi,
jossa muuttuvat sekd organisaation toiminta ettd toimijat. Henkil6stolle
kiyttoonotto on uuden oppimisen prosessi, jossa on opittava suoriutu-
maan tyostd uudella tavalla. Jirjestelmien suunnittelussa tarvitaan ni-
kemystd toiminnan ja tiedonhallinnan vaatimusten vililli. Toiminnan
muuttuessa ongelmat on helppo kohdistaa yleensi tietojirjestelmiin,
vaikka todellisuudessa ongelmat koskevat organisaatiokohtaista tiedon-
hallintaan ja toimintapoliittisia seikkoja. (Valtonen 2005, 199-200.)
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3.8 Katsaus sahkoisen hallinnon kehittamisen malleihin

Tavanomainen yhteiskunnallinen sosiaalinen trendi on vaikuttanut sih-
koisten palveluiden kehittymiseen. Tdmin olisi hyvd nikyd myos laki-
suunnittelussa, jossa huomioidaan yhteiskunnalliset vaikutukset ja vas-
tuut sihkdisen hallinnon ja palveluiden kehittimisessi. Kun sihkoisen
hallinnon taustalla toimiva laki, sen jilkeen voidaan siirtyd operatiivi-
sempaan suunnitteluun. Sihkoisien palveluihin tihtddvin operatiiviseen
suunnittelurunkoon sisiltyy asiointitapahtuman vuorovaikutteisuus,
tapahtumaperustainen palvelu ja palveluun liittyvd tavanomainen infor-
mointi. Informaatioteknologiset sovellukset voidaan ikéin kuin mieltid
sihkoisten palveluiden instrumenteiksi, joissa kisitelldin asiakkaiden
vuorovaikutteiset tapahtumat. (Ancarani 2005, 11-12.)

Eifert ja Piischel (2004) vertailivat seitsemin kansallisen raportin poh-
jalta sihkoisen hallinnon (e-government) koordinointia ja yhteistyotd,
jossa Suomi oli myos mukana Hyyryldisen (2004) raportilla. Raporttien
pohjalta tosiasia on se, ettd sihkoisen hallinnon sisilté6n liittyy komp-
leksinen teknologinen lihestymiskulma, lait, politiikka, talous ja sosiaali-
set innovatiivisuudet. Niiden takana on laaja ja verkostoitunut hallinnol-
linen taso. Useat tekniset ongelmakysymykset ovat selvinneet. Seuraavat
tunnistetut ongelmakysymykset liittyvit, kuinka kansalliset sihkoisen
hallinnon toteutus voidaan suorittaa siten, ettd varmistetaan kansallisen
tason riittdvd laajuus ja taloudellisuus. Edelleen voidaan nihdid ongel-
mana se, kuinka ratkaistaan poikkihallinnolliset kompetenssikysymykset.
(Eifert ja Piischel 2004, 243, 260.)

Ancarani (2005, 11-12) esittdd, ettd laillisuus ja laki on se instrumentti,
joka huolehtii sihkoisten palveluiden

- oikeudenmukaisuudesta

- tasapuolisuudesta

- palveluiden jatkuvuudesta

- ystivillisyydestd

- informaation ja viestien selkeydesti asiakkaille.

Organisaation johtamisen nikékulmasta sihkéisiin palveluihin kohdis-
tuu normien, siintojen ja toimintamallien tarkistaminen, tehtiviroolien
uudelleen organisointi, padtdsmatriisit ja toimintojen uudelleen jakami-
nen back ja front -end toimintojen vililld. Sihkoisten palveluiden inno-
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vatiivisuuteen liittyy palveluiden lipindkyvyys, vaikuttavuus, saatavuus
ja palveluiden omistajien lisndolo. Edelleen tiytyy huomioida julkis-
sektorin voimavarat, joilla voidaan tuottaa sihkoisid palveluita luotetta-
vasti. Kuviossa 8 havainnollistetaan sihkoisten palveluiden tyokehysti,
jonka avulla voidaan suunnitella ja ohjata sahkoistd palvelutuotantoa lail-
lisuusnikékulmasta. (Ancarani 2005, 11-12.)

Yleinen Julkisten palveluiden
sosiaalinen Kehittdmistarve ja -paine
trendi T
- Suorituskyky
Innovatiiviset Lapinakyvyys Ja Omistajatahot
paaasiat vaikuttavuus
¥
Palvelulupaukset
Juridiset
rakenteet Yhdenmukaisuus Palveluiden Kayttaja- Selkeét ja ymmaérrettavat
Kayttajia kohtaan jatkuvuus ystavallisyys viestit kayttajille
I
v
Hallinnon ja Organisaatiomuutos
johtamisen ; U S ) . L
1o Normien, saantojen ja Roolien ja sitouttamisen Organisaatiotoimintojen
vaikuttavuus - - S S
Toimintatapojen muutos uudelleen organisointi uudelleen arviointi
i |
Toiminnalliset Muut viilineet Informaatioteknologiset
rakenteet sovellukset
T
I y
e-palvelu
Operatiiviset . .
tyokalut Tavallinen  Tekninen Vuoro-  Tapahtumat
informaatio informaatio  vaikutus

Ancarani 2005, 12

Kuvio 8. Laillisuusndkoékulmainen kuvaus sdahkoisten palveluiden eri toi-
mijoista.

Kuten aikaisemmin on todettu, ettd sihkdinen hallinto sihkoisine palve-
luineen on kompleksinen kokonaisuus. Edelleen on todettu, etti sihkoi-
sen hallinnon hyddyllisyys useisiin kiyttotarkoituksiin nostaa esimerkik-
si julkishallinnon palveluiden laatua, saavutettavuutta ja lipinakyvyytd.
Ongelmaksi nousee se, kuinka arvioidaan sihkoisen hallinnon kypsyytta?
Esimerkiksi Anttiroiko (2002, 9) esittii, ettd sihkoistd hallintoa voidaan
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arvioida kypsyysindikaattoreiden avulla, jossa verkkopalveluiden kypsyys-
tasoa voidaan mitata seuraavien tasoluokkien mukaan

1. Taso: Informaatio; verkossa oleva informaatio julkisista palveluista.

2. Taso: Vuorovaikutus; lomakkeiden imurointi verkosta.

3. Taso: Kaksisuuntainen vuorovaikutus; aktiivisten sihkdisten lomak-
keiden kisittely, jossa myds henkilén sihkdinen tunnistus.

4. Taso. Transaktio eli asiointitapahtuma; tapausten kisittely, paitos,
palveluiden toimitus ja maksusuoritus.

Edelld mainittua tasoluokitusta voidaan pilkkoa myos pienempiin osiin.
Esimerkiksi ensimmiinen taso voidaan mieltdd yksinkertaisiin ja staattisiin
internetsivustoihin ja neljis kypsyystaso on lahelld piitoksenteon sahkoistd
automaatiota. (Anttiroiko 2002, 9; vrt. myds Voutilainen 2009.)

Henriksen, Andersen ja Kerstens (2007, 1493-1496) tuovat esille sitd,
millainen on ulkopuolisten toimittajien kypsyys kiyttid sihkoisid proses-
seja julkishallinnon toiminnassa. Organisaation toiminnan kypsyystasoja
kiytetdin yleensd ohjelmistotuotannon prosesseissa, joita mitataan ja ar-
vioidaan. Liiketoiminnan kypsyys viittaa 18ytimain tuotteen elinkaaren
konseptia. Informaatiojirjestelmien kypsyydelld viitataan kuvamaan
kasvumallin tilaa, jossa organisaation eri prosessien vaiheita kuvataan.
Henriksen ym. (2007) kuvaavat kypsyystasot seuraavasti:

- Toimittaja ei tarvitse sihkoistd kaupankdyntid. Téssd ei muutoksia or-
ganisaation toimintaympéristoon tai kdytettivian teknologiaan.

- Toimittaja kiyttdd yhtd sihkoistd kaupankiyntikanavaa, joka usein
on sihkdinen kauppa. Rajoittautuu resursseihin ja pieniin organisaa-
tioihin. Monet kaupankiyntiin liittyvit rutinit ovat manuaalisia.

- Avoin taso, jossa avoimesti on muodostettu sihkoisestd kaupankiyn-
nistd suunnitelmat ja strategiat kriittisten toimijoiden kanssa. Avoin
taso kiyttdd useita eri asiointikanavia ja organisaatio on muodostunut
ja muuttunut uusien tarpeiden mydtd. Sihkoiseen kaupankdyntiin
on investoitu.

- Toimittaja voi kdyttid useita sihkdisen kaupankiynnin kanavia. Mahdol-
lisuudet ovat laskeneet hintoja ja vapauttaneet resursseja muihin palvelui-
hin. Manuaaliset rutiinit ja prosessit ovat automatisoitu. Pddmairini on
integroida asiakkaan ja tuottajan kaupankiyntiin liittyvit tiedot.

Hu ym. (2005) esittivit, ettd sihkoisen hallinnon kehittdmiseen liittyy
paljon eri riskitekijoitd, mutta systemaattisella laadunhallinnalla riskeja
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voidaan hallita. Tutkimukset osoittavat, etti eri maiden sihkoisen hallin-
non projektit epdonnistuvat noin 60—-80 %:n todennikoisyydelld. Sih-
kéinen hallinto voidaan luokitella kolmeen luokkaan:
1. Tuhlaileva sihkdinen hallinto, jossa investoidaan ilman tuotantoa.
2. Turha sihkéinen hallinto, jossa tuotetaan ilman hyotyji.
3. Tarkoituksenmukainen sihkéinen hallinto, jossa on hyddyllisti tuo-
tantoa.

Edellisen listauksen perusteella voidaan todeta, ettd jirkiperusteinen ja
kansantaloudellinen tavoite olisi luokka kolme. Sihkéisen hallinnon
kompleksinen kokonaisuus rakentuu todennikdisesti useita muuttujista.
Hu ym. (2005) esittimi malli (kuvio 9) pohjautuu seitsemiin merkit-
tdvdin muuttujaan: systeemin laatu, informaation ja palveluiden laatu,
hyodyllisyyden ymmairtiminen, tyytyviisyys nikoékulma, vaikuttavuus
asiakkaille, sisiinen vaikuttavuus ja perusta seki ympiristo. Niiden
muuttujien avulla muodostetaan sihkdisen hallinnon rakenne ja tyoke-
hys projektin onnistumisen mahdollistamiseksi. Niistd viidelld muuttu-
jalla on suora vaikutus yksiloon, organisaatioon ja sihkoisen hallinnon
tavoitteiseen. Nimd viisi muuttujaa ovat systeemin laatu, informaation ja
palveluiden laatu, hyddyllisyyden ymmairtiminen ja tyytyviisyys.

Hyddyllisyyden ymméartaminen

Sé&hkainen hallinto julkisorganisaatioissa,
systeemin laatu yrityksissa ja kansalaisen
nakokulmasta Vaikutus julkis-
5 organisaatioille, Vaikutus
l T yrityksille ja ™ hallinnolle
kansalaisille

Tyytyvaisyys julkisorganisaatiossa,|
yrityksissa ja kansalaisten
nakokulmasta

Informaation ja palveluiden
laatu

Séhkaisen hallinnon perusta ja ymparistd

Hu ym. 2005, 536
Kuvio 9.  Sahkoisen hallinnon (projekti) onnistumisen arviointimalli.

Bakry (2004) esittaid STOPE-mallia sihkoisen hallinnon kehittami-
seen, joka tukee myds jatkuvuus nikdkulmaa sihkoisen hallinnon ke-
hittdmisessd. STOPE-malli perustuu useaan elementtiin, jossa strategia,
teknologia, organisaatio, ihmiset ja ympirist tuovat eri ulottuvuuksia
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sihkoisen hallinnon kehittimiseen. STOPE-malli pohjautuu Total Qua-
lity Management (TQM), Business Process Re-engineering (BPR) ja Six
Sigma tyokehyksiin, joiden avulla voidaan valita tydkehyksen vaikutta-
vuusstrategia. Kehittimismetodin idea esitetdin kuviossa 10.

1 Six Sigma:
Suunnattu (projekti)
kehittéminen

TQM: Jatkuvaa kehittdmista

»
»

Kehitys/vaikutus

BPR: Radikaali kehitys
————

v

Aika
Bakry 2004

Kuvio 10. Kehittamisen medodi.

Bakryn (2004) STOPE-mallissa visiolla ja strategialla on voimakas vaiku-
tus, joka jalkautuu teknologian, organisaation ja yksiloiden avulla. Sih-
koéisen hallinnon kehittimismallissa (taulukko 8) valitaan vaikuttavuu-
den ja suunnan avulla tydkehys TQM, Six Sigma tai BPR ty6kehyksisti.
TQM-malli tukee jatkuvaa kehittymisti hiukan hitaammalla aikajak-
solla. Six Sigma -malli tukee sellaista kehittymistd, jossa voidaan ohjata
kehitystd tiettyyn kohteeseen kuten projekti. BRP-malli pohjautuu dra-
maattiseen kehittimiseen, jossa organisaation liiketoiminta prosesseineen

uudistetaan radikaalisesti. (Bakry 2004, 342, 345.)
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Taulukko 8.  Sahkodisen hallinnon kehittamisen tekniikka.

Kysymys TQM Six Sigma BPR
Vaikuttavuus ja Jatkuva kehittaminen Kehittdminen erityisesti | Dramaattinen
suunta inkrementaalisella suunnattuihin kohteisiin | kehittdminen
lahestymistavalla
Filosofia Integroidaan nakyma Projektien ohjauksen Organisaation
kaikkiin toimintoihin kehittaminen, mika liketoiminta prosessien
huomioiden jatkuvuus pohjautuu radikaali uudelleen
organisaation visioon ja | suunnittelu
missioon.
Lahestyminen Aktiivinen Ottaa kayttoon Pysayttaa vanhat
kohentaminen innovatiivinen olettamukset ja asettaa
johtamisen uudet toiminta-ajurit

lahestymistapa
(ehkaiseva, ennakoiva
ja tiedon ohjaus)

Prosessi Suunnittelu, toteuta, Maaérittely, Liiketoiminta
tarkista ja varmista mittaaminen, prosessien end-to-end
analysointi, toteutus ja | muutokset
kontrollointi
Osallistuminen Henkildston Paatoksentekijat ja Kaikkien pitéisi olla
sitouttaminen tehtaviin | johtajat. Projektien tekemisissa
erikoistumisen tiimit: kesken&an, missa
"master black, black, partnerit, toimittajat ja
green ja yellow belt's. asiakkaat ovat
huomioitu.
Sovellus Laaja nékodkulma Kaytettavyys Integroitavuus
ulottuvuus
Séahkaisen hallinnon | Kayton jatkuvuuden Kayttaa erikoistuneita Uuden teknologian
kayttd parantaminen projekteja: mahdollisuus
jatkuvuudessa TQM:ta | kaytettévyys
ja yllattavyydessa aloituksessa ja milloin
BPR:&a. sen tarve iimenee.

Bakry 2004, 345

Bakry (2004) nikee STOPE-mallin hyddyn tulevan strategian, teknolo-
gian, organisaation, yksiliden, tietimyksen, taloudellisuuden, hallinnon
ja turvallisuuden nikékulmista. STOPE-mallin tuloksellisuushyodyt pe-
rustuvat sihkoisen hallinnon hyviin suunnittelupohjaan ja sihkoisten
palveluiden hyviin kiytettdvyyteen. STOPE-mallin tarkoituksena on
hallita ja tietdd TQM, BPR ja Six Sigma tekniikoiden kiytettivyydestd
erityyppisissd sihkoisen hallinnon kehittimiseen liittyvissd hankkeissa.
Sihkéisen hallinnon rakentamisohjelma vaatii menestyksellisti ja sau-
matonta yhteistydtd informaatioteknologian, laadukkaan informaation,
tyontekijoiden osallistumisen, hyvin prosessijohtamisen ja laadukkaan
hallinnon henkilston johtamisen vililld (Sang, Tan, & Trimi 2005,
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104). Sagheb-Tehranin (2007) tutkimuksen mukaan menestyksellisen
ja toimivan sihkéisen hallinnon suunnitteleminen on hyvin haasteelli-
nen ja aikaa vievi tehtidvi. Hidn nostaa teorian tirkeyden merkityksen
sihkoisen hallinnon tutkimuksessa, silli ilman toimivaa teoriaa saadaan
harvoin hyvii tuloksia aikaan. Sagheb-Tehrani on muodostanut sihkoi-
sen hallinnon rakentamiseen liityvin teorian (main building blocks of
theory), joka koostu seitsemisti yksityiskohtaisesta askeleesta. Askeleihin
liittyvien syventivien kysymyksien avulla voidaan ohjata voimavaroja oi-
keisiin kohteisiin. Sagheb-Tehranin lohkoteoria muodostuu seuraavasti:

1.

Askel: Muotoillaan kisitys sihkoisestd hallinnosta, jossa huomioidaan
IT, visio, julkaisu, vuorovaikutteisuus ja transaktio.

. Askel: Muotoillaan kisitys muista IT nikékulmista, jotka kohdistu-

vat I'T suunnitelmiin, kommunikointiin ja I'T priorisointiin.

Askel: Muotoillaan kisitys kansalaiskeskeisesti visiosta ja vision liit-
tyvistd priorisoinnista.

Askel: Muotoillaan kisitys julkaisusta, jossa kisitellddn nikemys ylld-
pidosta, personoinnista ja jakeluteknologiasta.

. Askel: Muotoillaan kisitys interaktiivisuudesta, jossa muodostetaan

konsepti julkisesta internetpalvelupisteestd, lipinikyvyydestd ja saa-
tavuudesta.

. Askel: Muotoillaan kisitys transaktiosta, jossa huomioidaan turvalli-

suus, yksityisyys ja uudenlainen palvelumalli asia.
Askel: Muotoillaan kisitys sihkoisestd hallinnosta, jossa huomioidaan
IT, visio, julkaisu, vuorovaikutteisuus ja transaktio.

A7

T

A2

A3 A4 A5 A6

Al A= Askel

Kuvio 11. Havainnollistaminen, kuinka askeleet muodostetaan “main

blocks of theors” mukaan.
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Sagheb-Tehranin (2007) esittimi (kuvio 11) sihkdisen hallinnon raken-
tamiseen muodostettu kaavio tuo mahdollisuuden, jonka avulla voidaan
hallita sihkéisen hallinnon projekteja, silld sihkoiseen hallintoon tihtda-
vit projektit vaativat aikaa, rahaa, resursseja ja koordinointia.

Rondeaux (2007) tarkastelee kahdelta nikokulmalta sihkéisen hallin-
non toteutukseen tihtiivid projekteja, jossa projektin kokonaiskonteksti
ja projektin johtaminen. Hin listaa, ettd projektin kokonaiskontekstiin
sisiltyy muun muassa poliittinen riippuvuus, laki, julkishallinto henki-
16stoineen seki organisaatiot ja virastot. Projektin johtamiseen hin listaa
muun muassa tarveanalyysi, integraatioratkaisut, kiyttdjien tarvitsema
informaatio ja tieto, koulutus, eri toimijat (pddtoksenteko, kiytedjit, tek-
niset henkil6t) ja interaktiiviset toimintatavat. Lisiksi Rondeaux nostaa
esille, ettd tarvitaan myos ei-teknistd osaamista kuten tehtivien uudelleen
arviointia, asennetta, motivaatiota ja oikeita reaktioita, kun analysoidaan
sihkoisen hallintoa ja siihen sisiltyvid prosesseja.

3.9 Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sihkoinen hallinto kisitteend on epi-
selvi ja laaja. Sihkoinen hallinto kisitteeseen liitetddn usein englannin-
kieliset eGoverment ja eGovernance-termit. Niiden erovaisuudet on
tirked myos ymmirtdi. Toisaalta voidaan kysyi, onko perusteltua kiyt-
tdd englanninkielistd termistod kansallisessa tietohallinto keskustelussa?
Sihkéinen hallinto liitetddn usein ja kohtuullisen helposti informaatio-
teknologiseen lihestymistapaan. Sihkéinen hallinto voidaan kisittdd si-
ten, ettd informaatioteknologia helpottaa kansalaisten palveluiden saantia
ja tarjoaa uusia osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia sekd helpottaa
julkishallinnon toimintaprosessien toimintaa.

Hallintotoimien sihkdistimisessi eli toimintojen, prosessien ja tyon-
tekijoiden tehtiviroolien uudelleen jirjestelyissd informaatioteknologialla
on suuri rooli. Kansainvilisen liiketoiminnan painopiste kohdistuu sih-
koiseen liiketoimintaan, jossa taas internetteknologisena alustana on vah-
vassa roolissa. Euroopan unioni on laittanut haastavat tavoitteet, jossa
EU olisi kilpailukykyinen ja sen toiminta perustuu tietoyhteiskunnalli-
seen kehittymiseen.
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Sdhkoisen hallinnon tieteellisissd keskusteluissa yleisesti nihdddn, ettd
julkishallinnon strategiat on liitettdvi sihkoisen hallinnon kehitystoihin
ja niiden johdonmukaiseen hallitsemiseen (mm. Anttiroiko & Mailkid
2007). Tamid vaatii myds osaavaa johtamista sekd valtion ettd kunta-
sektorin nikokulmasta. Valtiolla on suuri rooli tukea myos kuntasektorin
sihkoisen hallinnon kehittymisti. Sihkoinen hallinto liittyy hallinnon
prosessikokonaisuuksiin, jossa informaatioteknologialla on vahva rooli.
Hyvi sihkoinen hallinto on my®6s juridisesti kestdva. Sihkoistd hallintoa
voidaan tarkastella useasta nikokulmasta, kuten esimerkiksi tunnetuin
on hallinnon suhde kansalaisiin (G2C). Kansalaisten nikékulmasta hal-
linto tuottaa palveluita sihkoisind palveluina internetin kautta.

Hyva sihkoinen hallinto perustuu laadukkaisiin ja formaaleihin
toimintaprosesseihin. Julkishallintotoiminnan mairimuotoistuminen
korostuu sihkoisen hallinnon my6tid, jossa yhtend tekijand on hyvi
laadunhallintapa ja riskienhallinta. Informaatioteknisten jirjestelmien
yhteentoimivuus korostuu varsinkin kansalaisille toteutettavissa yh-
den luukun sihkoisissd palveluissa. Sihkodisen hallinnon hyodyt tulevat
lapindkyvyydestd, saatavuudesta ja luotettavuudesta sekd taloudellisista
hyodyistd. Sahkoisen hallinnon toteutuksissa korostuu kansalaisten yk-
sityisyys ja sen suojaaminen. Tdmd on my6s useimmissa julkishallinnon
lapileikkaavissa palveluissa esteeni.

Sihkoisen hallinnon haasteet liittyvdt organisatorisiin, kulttuuri-
siin, kyvykkyyteen ja moniin muihin seikkoihin. Sihkéisen hallinnon
informaatioteknologioiden onnistuneilla integraatioratkaisuilla on mer-
kittdvd rooli tulevaisuudessa. Sihkoinen toiminta tuo mielenkiintoisia
nikokulmia organisaation toimintaan. Palvelutoiminta siirtyy sihkoi-
siin palveluihin, joka tuo uusi mahdollisuuksia organisoida tydyhteisoji
uudelleen. Sahkoisten palveluiden taloudellinen mitattavuus ei ole vield
selkedd, kuten kuinka esimerkiksi sijoitettuja investointeja voidaan ar-
vioida? Tédssd mittaus voi perustua sihkoisten palveluiden asiakastapahtu-
miin, jotka suhteutetaan viestdpohjaan, kuten Kanadan Ontario mittaa
sihkoistd palvelutoimintaansa.

Kansalaisten on luotettava viranomaisten toimintaan, on se sitten
tavanomaista tai sihkdistd asiointipalvelua. Sihkoinen hallinto perustuu
avoimuuteen, lipindkyvyyteen, saatavuuteen ja luotettavuuteen. Sihkoi-
sen hallinnon yksilon ja palveluita tuottavan organisaation kannalta on
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asiakkaan yksityisyys ja sen suojaaminen on keskeisid tekijoitd sahkoisten
palveluiden tuottamisessa. Yksityisyyteen liittyy henkilon tunnistamien
ja sen varmistaminen. Suomessa yksityiselimin suojaan liittyy henkilo-
tietolaki (523/1999). Laki on sdiddetty toteuttamaan yksityiselimin suo-
jaa ja sitd sovelletaan myds sihkoisissd asioinneissa. Sihkoisen hallinnon
niin sanottu yhden luukun asiointitavoitteessa viranomaisten toiminta
pohjautuu poikkihallinnollisiksi toimintaketjuiksi. Timi tuo myos suu-
ria haasteita yksityisyyden hallitsemiselle ja suojaamiselle.

Tietohallinto-organisaatio teknologisena toimijana yleensi muodostaa
tai jdrjestdd informaatioteknologiset integraatioratkaisut. Jotta integraa-
tio voidaan suorittaa, tiytyy tuntea organisaation hallinnon ja sihkéisen
hallinnon tarpeet, joiden avulla voidaan muodostaa integraatio-strategia,
integraatio-ohjelma, integraatio-projekti ja organisatoriset muutokset.
Informaatiojirjestelmien integrointi on vaativaa ja aikaa vievdd tyoti,
joka vaikuttaa my®s organisatorisiin rakenteisiin. Tdhidn on liitoksessa
my6s muutoksen hallintasuunnitelma. Miti vaikuttavimpiin ja hyodylli-
simpiin integraatioihin siirrytddn, siti kompleksisempia ne ovat myés to-
teuttaa. Toteuttamisiin on tarjolla erilaisia toimintamalleja, joiden avulla
voidaan toteuttaa sihkoiseen hallintoon tihtd4vid hankkeita ja projekte-
ja.

Hyvin sihkoisen hallinnon taustalla ovat toimivat asiakashallinta-
ratkaisut, toimittajasuhteiden hallinta- ja organisaation sisidisten resurs-
sien hallintajirjestelmit. Niiden tarkoituksena on saada sihkoisen hal-
linnon kaikki resurssit tehokkaasti ja vaikuttavasti toimintoihin mukaan.
Kansalaisille ja muilla tahoille nikyvi sihkoinen hallinto on siis moni-
tahoinen kokonaisuus, jossa laadukkailla ja formaaleilla toimintatavoilla
on suuri merkitys. Sahkoisten palveluiden tuottaminen umpimihkiin ei
ole jarkevii.

Sihkoistd hallinto itsessiin voidaan luokitella tuhlailevaksi, turhaksi
tai tarkoituksenmukaiseksi sihkoiseksi hallinnoksi (Hu ym. 2005). Sih-
koisen hallinnon valmiutta voidaan arvioida eri nikokulmista. Esimer-
kiksi Abdelghaffar ja Bakry (2005) mainitsevat, ettd sihkdisen hallinnon
yksi kriittisimmistd tekij6istd on sihkéisen valmiuden arviointi ja sen
mittaaminen. Télld heidin mukaan on suora analogia sihkéisen hallin-
non hyddyllisyyteen, josta voidaan arvioida sahkoistd hallintoa kypsyys-
indikaattoreilla. Kypsyystasoja voidaan arvioida informaation, vuorovai-
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kutteisuuden ja asiointitapahtuma perusteisesti, josta esimerkiksi korkein
kypsyystaso saavutetaan siten, ettd koko asiointitapahtuma asiankisitte-
lystd maksusuoritukseen tapahtuu sihkoisesti.

Voidaan tiivistid, etti toimivan sihkoéisen hallinnon rakentaminen
vaatii saumatonta yhteistytd informaatioteknologian, organisaation
tyontekijoiden, toimintaprosessien ja johtamisen vililld. Toimiva sihkoi-
nen hallinto toiminnoissaan vaatii myos laadukasta, ehyttd ja luotettavaa
tietoa. Suunniteltaessa toimivaa sihkoistd hallintoa, se on hyvin haas-
teellista, aikaa, resursseja ja rahaa vievid toimintaa (mm. Sagheb-Tehrani
2007). Voidaan myos todeta, ettd sihkoisen hallinnon taustalla on kui-
tenkin toimiva julkinen hallintosysteemi, joka perustuu muun muassa
demokraattiseen pidtksentekoon, luotettavuuteen, lipinikyvyyteen ja
toimivuuteen.
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4 MUUTOKSEN HALLINTA
JATIETOHALLINTO MUUTOSTOIMISSA

Tidssd pidluvussa (luku 4) tarkastellaan tutkimusagendan kolmatta teo-
reettista pddteemaa eli muutoksen hallintaa ja sitd millainen on tieto-
hallinnon merkitys julkishallinnon muutostoimissa. Aluksi tarkastellaan
yhteiskunnallista muutosta yleisesti. Sen jilkeen tarkastellaan yksilod
muutoksessa ja kuinka tiimi ja organisaatio kontekstit liittyvit yksilon
nikékulmalta muutokseen. Lopuksi tarkastellaan muutoksen hallinta-
malleja, muutoksen kidynnistdjid, muutosvastarintaa sekd tietohallinnon
muutoksen hallintaa suhteessa organisaatioon ja muuttuvaa toiminta-
kulttuuria tietohallinnossa.

4.1 Katsaus yhteiskunnalliseen muutokseen

Filosofi Herakleitos viittasi noin 500 eKr. jatkuvan muutoksen pysyvyy-
teen ja sithen, ettei maailmassa ole mitdin pysyvai. Kaikki virtaa. Toisaalta
ihminen luonnostaan liittdd turvallisuuden tunteen pysyvyyteen ja turvat-
tomuuden tunteen poikkeamiin ja uhkiin. (Viitala 2002, 88.) Muutokset
ovat aina olleet osa ihmisten eliminkulkua ja yhteiskunnallista elimii.
Yhteiskunnallisista muutoksista on alettu kertomaan jo 1800-luvun lop-
pupuolella. Tilloin muutokset kisittelivit teollistumista, maailmanmark-
kinoiden ja suurten teollisuuskeskuksien syntyd. Teollistumisen mydtd
esimerkiksi nopeiden liikenneyhteyksien myoti logistiikka on kehittynyt
huimaa vauhtia. Kehityskulun my6td ihmisten elimintavat, tydmuodot ja
kasvatusajattelu ovat muuttuneet. (Tikkamiki 2006, 39.)

Machiavellia (1469-1527) voidaan pitdd yhtend uuden ajan valtiotie-
teen ja uuden realistisen politiikan teorian perustajana. Hinen mukaan
ihmiskunnan suhde yhteiskunnan muutoksiin pysyy muuttumattomana
historian eri aikakausina. Yhteiskunta on aina jirjestiytymiton, jos silld
ei ole alistavaa arvovaltaista suhdetta ihmiskuntaan. Machiavellin mu-
kaan kansanvalta on ainut ja pysyvi keino hallitsemisessa. Max Weberin
(1864-1920) mukaan hallinta on vallan yksi muoto, joka tarkoittaa sitd
todennikaisyytti, jolla ihmisryhmi tottelee annettua kiskyd. Valta tar-
koittaa sitd todennikdisyyttd, jolla vallankdyttdjd voi toteuttaa tahtonsa.
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Suomessa vallankiyttdjin nikokulmasta eduskunta muun muassa siicd
lait, pddttdd valtion talousarvioista sekd valvoo hallituksen ja hallinnon
toimia. (Salminen & Kuoppala 1985, 18 ja 56-57; ks. myds eduskunta.
fi.) Suomen hallituksen hallitusohjelma voidaan mieltid toimintasuun-
nitelmaksi, jossa poliittisesti sovitaan tirkeimmit painopiste- ja tehtivi-
alueet hallituskauden ajaksi.

Lihihistorian hallitusohjelmilla tavoiteltiin yhteiskunnan ja hal-
linnon toimivuuteen parannuksia. Pidministeri Holkerin hallituksen
(1987-1991) aikana painopiste oli hallinnon toimivuuden lisiiminen,
palvelukyky ja tuottavuus, Ahon hallituksen (1991-1995) painopiste oli
hallinnon tuloksellisuuden ja tuottavuuden kasvattaminen seki hallinnon
hajauttaminen ja keventiminen ja Lipposen hallituksen (1995-1999) ta-
voitteena oli hyvinvointiyhteiskunnan peruspalveluiden turvaaminen koko
valtakunnassa. Julkishallinnon kehittimisessi on korostettu kansalaisten
vaikutusmahdollisuutta pditoksien tekemiseen. Tami on vahvistanut
kuntien asemaa Suomessa, mutta on tuonut myds kunnille vastuuta ra-
hoituksellisiin kysymyksiin. Julkishallinnon muutoksen taustalla ovat
hallinnon tehokkuus, tuottavuus, joustavuus ja taloudellisuus, joihin
keinoina on kiytetty hallinnon rakenteiden keventimisti ja kokojen pie-
nentimistd. (Haveri 1997, 16-20; ks. my®ds valtioneuvosto.fi.)

Piddministeri Vanhasen ensimmdisen (2003-2007) hallitusohjelman
padtavoitteina oli kehittid hyvinvointiyhteiskuntaa kohentamalla tyol-
lisyytti, vahvistamalla peruspalveluja ja toimeentuloturvaa seki nostaa
maan talous uuteen nousuun syvin laman jilkeen. Lisiksi hallitus panos-
ti vahvasti tietoyhteiskunnan kehittimiseen. Vanhasen toinen (2007-)
hallitusohjelma keskittyy ilmastonmuutos ja globalisaatio kysymyksiin sekdi
maailmanlaajuisiin kebityskysymyksiin, kansainvilisen turvallisuuden, pa-
kolaisuus ja maastamuutto nikokulmiin. Arjen tietoyhteiskuntapolitiikan
tavoitteena on vahvistaa Suomen kiinnostavuutta kansainvilisesti. Edel-
leen ohjelman tavoitteena on luoda ihmisliheinen ja kilpailukykyinen
osaamis- ja palveluyhteiskunta Suomesta. (Valtioneuvosto 2009.)

Voidaan todeta, ettd valtio kisitteend on laaja ja moniselitteinen. Valtio
kisitetddn oikeustoimisena organisaationa, jolla yhteiskuntaa hallitaan.
Valtion yleiseksi tehtdviksi kisitetddn huolehtiminen yhteiskunnallisen
elimin ulkoisten ehtojen ja edellytyksien jirjestimisestd, suojaamisesta ja
kehittdmisestd. Ensisijaiseksi tehtdviksi mairitelldan yhteiskunnan suoje-
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leminen ulkoiselta viholliselta, jota hoitaa puolustuslaitos. (Vartola 2005,
34.) Valtion toiminnan kannalta on tirkedd, ettd voimakeinojen kiyton
monopoli on valtion vastuulla (Salminen & Kuoppala 1985, 57). Voi-
daan myos todeta, ettd valtion voimakentin monopolikentissi on tapah-
tunut paljon muutoksia, kuten esimerkiksi uudelleen organisoitumista.

Vartola (2005, 37) kirjoittaa, ettd “kulttuurilliset elementit ovat val-
tiossakin kaikkien pysyvimpid.” Esimerkiksi Suomen armeija on pysynyt
pitkddn tietyn organisaatiokulttuurin esikuvana, samoin Suomen polii-
sissa vallitsee tietyt organisaatiokulttuurien perinteet. Niissd laitoksissa
kulttuuri johtaa kauas historiaan. Toki muutoksia kummankin laitoksen
organisaatiokulttuureissa on tapahtunut, mutta pienin ja hitain askelin.
Laajemmassa mittakaavassa valtio- ja kuntasektoreilla on pyritty toteut-
tamaan useita uudistuksia kuten esimerkiksi sihkoisid asiointipalveluita
tai laatujirjestelmid (Syvdjdrvi, Perttula, Stenvall, Majoinen & Vakkala
2007, 3).

Lihihistorian julkishallinnon uudistaminen liittyi 1990-luvun toi-
mintaympiristdn muutoksiin, jossa keskeisimmit tekijit olivat budjet-
ti- ja tulosohjausuudistus sekd hallinnon hajauttaminen. Kiytinnossi
timd tarkoitti virastojen ja laitosten itsendistymistd ja niiden ammatti-
maisempaa johtamisotetta. Toimintaympiriston muutokset loivat myos
uutta joustavuutta ja muutosvalmiutta. Edelleen julkisella sekrorilla siir-
ryttiin markkinaohjautuvaan suuntaan, jossa esimerkkeini liikelaitokset
ja yhtidittaimiset. Hallintouudistusta vauhditti taloudellinen lama ja mo-
tiivina oli keventdd hallinnon byrokratiaongelmaa. (Temmes, Kiviniemi
& Peltonen 2001, 22 ja 90; Haveri 1997, 9-11.)

Haveri (1997) toteaakin, ettd valtion rooli tehtivineen on jatkuvassa
muutoksessa. Muutoksen myotd julkishallinnon tehtivikenttd on laa-
jentunut nopeasti toisen maailmansodan jilkeen merkittivisti. Hyvin-
vointipalveluihin liittyvid tehtivid on tullut merkittavisti julkishallinnon
vastuulle, joka on tarkoittanut niitd tuottavien hallinnon rakenteiden
kasvamista ja muuttumista. My6s yhteiskuntapolitiikka on vaikuttanut
julkishallinnon muutoksiin, jonka perusteella on pyritty tietoisesti vai-
kuttamaan kansalaisten hyvinvointiin. Valtiovallan pitkin tihtdiimen
strategioiden avulla on rakennettu hyvinvointia siitelevd lainsiddinto
koulutukseen, sosiaalitoimeen ja terveydenhuoltoon. Kehityksen my6td
julkisen vallan rooli on supistunut, johon ovat vaikuttaneet poliittiset,
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taloudelliset ja kansainviliset tekijit. Edelleen julkisen sektorin tavoittee-
na on hallinnon tehokkuuden ja toiminnan tuloksellisuuden kasvattami-
nen. (Haveri 1997, 9-11 ja 16.)

Temmes ym. (2001) toteavat, ettd valtiovarainministeriossi on ollut
johtamiseen liittyvid kehittimishankkeita 1990-luvulla hallinnon uu-
distamisen my6tid. Timi on tuonut johtamisen kehittimiseen pitkijin-
teisyyttd ja kumulatiivisuutta. Johtamisen tavoitekriteerit kohdistuivat
tuloksellisuuteen, vaikuttavuuteen, vastuullisuuteen, joustavuuteen,
avoimuuteen ja asiakas- ja omistajalihtdisyyteen. Namai tarkastelukohteet
toivat konkreettisia lihtokohtia johtamiskysymyksiin, mutta eivit tuo-
neet esille sitd, kuinka kriteereitd ja arvoja kidytinndssi voitiin arvioida.
Myohemmissid kehittdmishankkeissa nousi esille eri menetelmavaihtoeh-
toja johtamisen arviointiin liittyviin seikkoihin, joissa esimerkiksi laatu-
palkinnot, esimiesbarometrit ja erilaiset kyselyt toivat konkreettisempia
asioita julkishallinnon johtamiseen. Johtamisen kehittdmishankkeet ovat
olleet kansallista uudistusty6td, jossa ei ole tietoisesti haettu kansainvili-
sistd esikuvaa. (Temmes ym. 2001, 32-33.)

Temmes ym. (2001) nostavat esille sen, ettd johtamisjirjestelmien
kehittdmisen saralla on vield tekemitontd tyotd. Tyoyhteisdissd tulos-
johtamisen sisdistiminen on vield puutteellista. Erityisii ongelmia on
strategisen johtamisen ja henkilostpolitiikan keskindisissd yhteyksissi.
Hallinnon hajauttaminen toi uusia haasteita johtamisen kehittimiselle.
Muutos merkitsee ministerididen, niiden johdon ja henkiléstopolititkan
asiantuntijoiden roolin vahvistumista my®os niissi tehtivissi, joista ennen
vastasivat hallinnon kehittdjit keskitetysti. Hallintokulttuurin muutos
tuo jannitteitd hallintolakioppineiden ja uuden johtamisotteisemman
hallinto- ja johtamiskulttuurin vilille. Jinnitteiden laukaisemiseksi tar-
vitaan johtamisen kehittdmistoimia ja johtamiskoulutusta. (Temmes ym.
2001, 97-99.)

Yhteiskunnallisesti muutosta voidaan tarkastella hyvin monesta eri
nakokulmasta, kuten taulukossa 9 on esitetty. Taulukosta voidaan tar-
kastella yksilon tySkontekstissa mahdollisia muutoksia. Téstd voidaan
helposti nihdi ja pditelld se, ettd kisitteend muutosta voidaan tulkita
hyvin eri muodoin eri tasoilla. Kun organisaatiotasolla keskustellaan
muutoksista tai muutoksesta tilloin on hyvin tirkedd kertoa my®ds siité,
ketd muutos koskettaa tai millainen muutos on kyseessi. Varsinkin kun
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muutosta hallitaan, on erittdin tirkedd ymmartad millaisesta muutoksesta
on kulloinkin kyse ja mitd muutoksessa hallitaan. Taulukko 9 antaa esi-
merkin, jolla voidaan kuvata yksikisitteisesti muuttuvia kohtia. (Tikka-
maki 2006.)

Taulukko 9. Yhteiskunnan muuntuessa joustavammaksi.

Ennen Tulevaisuudessa

ammatillinen peruskoulutus jatkuva koulutus

kiinnittyminen yhdelle alalle elinidksi useita ammatteja tyduran aikana
pysyva tydsuhde tavoitteena jatkuva liikkuvuus resurssina
tytehtavat kiteytyneet tyotehtava diffuuseja
tyotehtévakeskeinen osaaminen organisaatiokeskeinen osaaminen
palkka aseman tai suorituksen palkka tuloksen ja osaaminen
perusteella perusteella

valineellinen tydorientaatio korkea-asteinen sitoutuminen tehtaviin
eteneminen yldspain eteneminen sivuttain

korkea tyollisyys korkea ty6ttdmyys

Tikkamaki 2006, 43

Tiivistien voidaan todeta, ettd Suomen yhteiskunnalliseen muutokseen
on monia vaikuttavia tekij6itd kuten esimerkiksi maailman talous, glo-
balisoituminen, tuloksellisuus ja muuttuvat tarpeet. Todennikoisesti ny-
kyinen vertikaalinen ja byrokraattinen hallintasysteemi ei mahdollisesti
toimi asiakkaiden tarpeisiin nihden tehokkaasti, joustavasti ja taloudel-
lisesti timin péivin globalisoituvassa ja verkostoituvassa yhteiskunnassa

(Jalonen 2008, 1; Klijn 2008).

4.2 Muutos kasitteena
ja muutoksen tarkastelunakokulmat

"Muutos kisitteend tarkoittaa tilasta toiseen siirtymistd” (Stenvall, Majoi-
nen, Syvijirvi, Vakkala & Selin 2007, 24). Muutos on usein suhteellinen
kisite (Stenvall ja Virtanen 2007, 20). Sana muutos on kaksitulkintai-
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nen: 1) muutos voi olla johdos verbisti muuttaa, jolloin se tarkoittaa
ihmisen tietoista toimintaa tai 2) muutos voidaan johtaa sanasta muut-
tua, jolloin tarkoitetaan ihmisestd riippumatonta ilmiotd. Muutoksella
tarkoitetaan ihmisen tietoisen toiminnan tuloksena olevaa muutosta ja
muuttua-sanalla tarkoitetaan ihmisen riippumattomasta toiminnasta ole-
vaa muutosta. Muutos voi tarkoittaa organisaation tai sen toimintatapo-
jen muuttamista, jolloin se on tietoista ja toisaalta esimerkiksi organisaa-
tion ikdjakauman muutos on ihmistahdosta riippumatonta. (Koivusalo
1988.) Kielitoimisto midrittelee muuttaa-sanan siten, ettd tehdi jokin
toiseksi tai toisenlaiseksi kuin se on ollut ja muutos viittaa muuttumi-
seen tai muuttamiseen, joka on sen tulos. (MOT Kielitoimiston sanakirja
1.0.)

Yhteiskuntatieteiden kisitteend muutos on kiytetyin, mutta sen mii-
ritelmi ei ole tdsmaillinen, siis se on viljd ja epitismillinen. Se voidaan
ymmirtdd teoreettisena ideana tai sitten todellisena, jolloin voidaan pu-
hua siitd joko tiettyni "ilmenemisend” tai “olemuksena”. Esimerkiksi or-
ganisaation henkilostomiirin kasvu on luonnollinen muutos. Muutos
kisitteend on yhteiskuntatieteilijditten kiytetyimpid ja sille on miltei
mahdotonta [6ytdd tismillistd médritelmad. Olennaista muutoksesta pu-
huttaessa on se, ettd tarvitaan tdsmillistd kisitystd alkutilasta. Muutos
lahtee liikkeelle yleensd tarpeesta mukauttaa hallintokoneistoa ympiris-
ton muuttuviin tarpeisiin. (Vartola 2005, 51-60.)

Tapahtumaan tai siirtymiin liittyvilli muutoksella tarkoitetaan tilan-
netta, jossa tietoisesti pyritiin muuttamaan organisaation toimintaa ja
sithen vaikuttavia tekijoitd. Muutoksella on yleensi positiiviset tarkoi-
tukset ja pddmadirit, kuten organisaatiotoiminnan tehokkuuden tai ta-
loudellisuuden kohentaminen. (Syvijirvi, Perttula, Stenvall, Majoinen
& Vakkala, 2007, 5.) Aikaisemmin luvuissa 2 ja 3 tarkasteltiin organi-
saation kilpailukykyi ja kilpailuetua, joilla on yleensi myds vaikutusta
organisaation toiminnallisiin muutoksiin.

Fossum (1989) mainitsee, ettd muutosprosessiin liittyy muutamia roo-
leja, jotka ovat muutossponsori, muutosagentti ja muutoskohde. Muu-
toksen sponsori (vastuullinen toteuttaja) on tavallisesti organisaation ylin
johto. Muutosagentti voi olla yksittdinen tai vastuullinen tiimi, jonka
tehtivini on katsoa aiemmat annetut ja mairityt muutosvaatimukset
organisaatiolle. Muutosagentin rooli kuuluu tavallisesti keski- ja alim-
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man tason pidllikéille. Muutoksen kohde voi olla yksittidinen henkil6 tai
ryhmi, jota muutos koskettaa. Muutos voi koskettaa tietimystd, osaamis-
ta, asennetta tai kdyttdytymisti. Nimi edelld mainitut liittyvit rooleina
muutokseen. (Fossum 1989, 1-4.)

Muutokseen liittyy voimakkaasti viestintd. Varsinkin dialoginen tyo-
yhteis6viestintd liittyy moderniin organisaatioteoriaan. Dialoginen ty6-
yhteis6viestintd on kaksisuuntaista. Se tukee organisaation ja sen yksi-
16iden tavoitteiden saavuttamista, se my6s vahvistaa sidosryhmisuhteita
ja tyoyhteison nikymitontd pidomaa. Dialoginen ajattelu vahvistaa yh-
dessd ajattelun taitoa luovasti ja ennakkoluulottomasti. Dialogi vaatii
kuuntelemista ja varsinkin ymmirtid muiden ajatuksien, lihtokohtien ja
padmairien ymmirtimistd. (Stenvall & Virtanen 2007, 62-63.)

Muutoksen toteuttamisen onnistumisen avain on ihmisten vilinen
luottamus. Luottamusta ei voida yksikdsitteisesti madritelld, mutta sen
puuttumisen voi aistia. Johtaminen ilman luottamusta ei onnistu. Tyo-
yhteis6jen eritasoiset rakenteet voivat tuoda epidluottamusta. My®os eri
ammattiryhmien viliset jinnitteet vaikuttavat luottamukseen. Organi-
saation johtaminen vaatii nikemyksellistd johtamista, missd johtajien
oman esimerkin ndyttiminen on kriittisen tirkedd. Kun johtaja itse suo-
rittaa tehtdvit ja vastuut kuin muilta vaatii, se kuitenkin todennikéisesti
toimii tdnd piivini. (Stenvall & Virtanen 2007, 89.)

Muutoksiin liittyy usein myds voimakkaita negatiivisia tai positiivisia
tunnetiloja tai -reaktioita. Henkilston tunneperiiset ja irrationaaliset
reaktiot visyttdvit myds muutosjohtajaa. Ne aiheuttavat usein ristiriita-
tilanteita organisaatiossa. Tunneperiisyys voi olla myds muutoksen este,
jolloin muutoksen tosiasiat ja tavoitteet jddvit tunnetilojen kuohuihin.
Tilloin pitkijanteinen, arvoldhtdinen ja looginen kiyttidytyminen viiris-
tyy tunnetilojen ohjatessa valintoja. (Stenvall & Virtanen 2007, 94-95;
ks. my6s Cameron & Green 2004, 52—53.) Muutos on monisyinen ko-
konaisuus, jolla on omat vaikutuksensa ihmisiin. (Syvéjirvi, Perttula,
Stenvall, Majoinen & Vakkala 2007, 4; ks. my6s Stenvall, Majoinen,
Syvijirvi, Vakkala & Selin 2007, 39-43.) Tamin vuoksi on perusteltua
tarkastella hiukan lihemmin yksil6d muutoksessa sekd tiimin ja organi-
saatiotoiminnan muutosta yksilon nikékulmasta.
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4.2.1 Yksilon muutos ja oppiminen

Yksilon tydelimin vaiheet voidaan luokitella identiteetin, perehtymisen,
tuottavuuden ja eheyden luokkiin. Identiteetti vaihe ajoittuu 25 ikdvuo-
den alle. Perehtymisen vaihe ajoittuu 25 ja 45 vuoden vilille. Tuotta-
vuuden vaihe ajoittuu 45 ja 65 vuoden vilille ja siitd viimeinen vaihe
liittyy eheyttdmiseen eli tydelimistd poistumiseen. Tydelimin vaiheisiin
voidaan liittdd myos tydntekijin yksityiselima. Sitd pidetddn hyvin sen-
sitiivisend alueena tydorganisaatiossa. Vahvimmillakin persoonilla yksi-
tyiselimi vaikuttaa my6s tydpersoonaan. Yksiloiden surut ja ilot vaikut-
tavat aina jollakin tapaa myos tydpersoonaan, vaikka sité ei ddneen haluta
myo6ntid. Jotkut ovat taitavampia piilottamaan henkilokohtaisia asioita
tyOyhteisoissd kuin toiset. Mahdollisesti yksi suurimpia virheitd onkin
ollut yrittdd erottaa tyo- ja yksityiselimi toisistaan. (Viitala 2002, 146
ja 164.)

Kun tarkastellaan yksil6d muutosprosessissa, siind voidaan vaiheistaa
kolmeen toisistaan poikkeavaan vaiheeseen, jotka ovat lamaannus-, toi-
veen herddmis- ja sopeutumisvaihe. Lamaannusvaiheessa yksilo lamaan-
tuu tai joutuu shokkiin kuulleessaan muutoksesta tai uudistuksesta, jonka
seurauksena esiintyy kritiikkid tai vastarintaa muutosta kohtaan. Toiveen
herddmisvaiheessa yksilon tunteet muutokseen kulkevat kuin vuoristo-
rataa vililld ylos- ja alaspdin, mikd my6s kuluttaa yksilod muutoksessa.
Sopeutumisvaiheessa yksilolle muodostuu kuva siitd, ettd muutoksesta
sittenkin selvid, jolloin henkil$ nikee uusia mahdollisuuksia ja haasteita
muutoksesta. (Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

Cameron ja Green (2004, 10) tarkastelevat (kuvio 12) neljisti eri 13-
hestymiskulmasta yksilod muutoksessa, mihin liittyvit kdyttdytymisen,
kognitiivisen, psykodynaamisen ja humanistisen psykologian niko-
kulmat.



Kayttaytyminen

Kayttaytymisen muutos

Psykodynaaminen

Muutoksen sisainen maailma
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Kognitiivinen (tiedollinen)

Tuloksien aikaan saaminen

Humanistinen psykologia

Maksimaaliset mahdollisuudet

Cameron & Green 2004, 10

Kuvio 12. Nelja eri lahestymistapaa yksilon muutoksen tarkastelussa.

Cameron ja Green (2004, 9-10) jatkavat, ettd muutoksen ikddn kuin
peruspilarit rakentuvat yksilon nikékulmasta seuraavista:

- Ooppiminen ja muutoSprosesst

- kdyttdytymisen lihestymistapa muutoksessa

- kognitiivinen lihestymistapa muutoksessa

- psykodynaaminen lihestymistapa muutoksessa

- persoonallisuus ja muutos

- itsensd johtaminen muutoksessa.

Cameronin ja Greenin listaa voidaan tiydentdd Syvijirven (2005) yksi-
16n motivaatiotekijoilld ja Syvijirven ym. (2007) henkil6ston muutos-
dynamiikan nikokulmasta. Organisaatiossa toimivien yksildiden mo-
tiivitekijit ohjaavat organisaatiokdyttdytymisti. Informaatioteknologian
tuottama organisaatiomuutos on suuri haaste koko organisaatiotoimin-
nalle. Yksilon epavarmuus pysyvyydestd, jatkuvuudesta ja turvallisuudes-
ta muodostaa muutosvastarintaa organisaatiossa, joita ohjaa tiedon puu-
te. Tarvitaan oikeanlaista motivointia ja tietoisuuden tason nostamista
organisaatiomuutoksessa. Silloin kun muutoksen aiheuttaja on tuleva
informaatio- ja kommunikaatioteknologia, till6in on tirkedd motivoida
henkil5itd ja nostaa heidin tietoisuuden tasoa. (Syvijirvi 2005, 80-81.)



125

Syvijarvi ym. (2007) esittdvit, ettd muutoksen toteuttaminen ja
itse muutos ei ole mahdollista, jollei tunneta henkiléston muutos-
dynamiikkaa* ja yksil6d ei oteta muutostoimintaan mukaan. Yksilon joh-
tamisen nikokulmasta keskeistd on yksilon muutosdynamiikan ymmir-
timinen, sietiminen ja hallinta. Edelleen muutoksessa on huomioitava ja
ymmirrettivd yksilon emotionaalisuutta, intuitiivisuutta ja muita inhi-
millisid seikkoja. Muutostilanteessa ihmiset yleensi eldvit voimakkaiden
tunteiden ja kokemuksien ristipaineissa. (Syvéjirvi ym. 2007, 4 ja 11.)
Muutos voi myds vaikuttaa yksilon emootioon, kognitioon tai niiden
tasapainon jarkkymiseen (Stenvall, Majoinen, Syvijirvi, Vakkala & Selin
2007, 40).

Tikanmiden (2006) tutkimuksessa tydntekijikontekstissa tydnteki-
jin tyossioppiminen nidyttiytyi ammattilaisena kehittymisend hinen
tutkimustydssidn. Tyontekijiltd vaaditaan kykyi ja halua sopeutua tyossi
ja organisaatiossa toteutuneisiin muutoksiin sekd ammattitaidon jatku-
vaan kehittimiseen. Tutkimuksen perusteella haasteet liittyvit tydnteki-
jin sopeutumiseen organisaatiomuutoksiin ja arkityostd selviytymiseen.
Erdissd ammattiryhmissd esiintyi haasteita tunteiden hallitsemisessa, ki-
sittelemissd ja omien voimavarojen siitelyssi. Organisaatiokontekstissa
tyOssd oppiminen niyttdytyi muutosprosessin organisoimisena ja johta-
misena. Osaamisen nikokulmasta tirkeimmiksi tekijiksi osoittautui seki
tyontekijin ettd tydyhteison osallistumisen mahdollisuus muutosproses-
sissa. Tyontekijin osallistumiseen ja osallistamiseen vaikuttavia tekijoitd
ovat tyOstd saatava palaute, avoin ja tehokas tiedon kulku, uusin teh-
taviin perehdyttiminen, johtamiskulttuuri ja toimintaketjujen arviointi.
(Tikkamaki 2006, 328-329.)

Buchanan ja Huczynski (1985) méirittelivit oppimisen “se on tietd-
myksen hankintaprosessi koetuista kokemuksista, joka johtaa kiyttiy-
tymisen muutokseen”. Oppiminen ei ole tietimyksen hankintaa, mutta
tekemisen toimintaa ldpi erilaisen maailman. Stenvall ja Virtanen (2007,
31) kertovat, etti oppiminen tydympiristdssd tapahtuu monin tavoin,
joka my®6s ilmenee eri tasoin. Organisatorista oppimista ei voida ymmir-
tdd, jos el ymmirretd, kuinka yksilon tai tiimin oppiminen tapahtuu.

4 Henkilston muutosdynamiikalla tarkoitetaan yksildiden muutostilanteessa koh-
taamaa emotionaalis-kognitiivista toimintavaihetta, joka mahdollistaa organisaation ja
tydyhteisdn muutosprosessin hallintaa (Stenvall ym. 2007, 39).
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Tiedon, oppimisen ja dlykkyyden kisitykset ovat muuttuneet radikaalisti
viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana.

Yksilon dlykis toiminta rakentuu vuorovaikutuksessa fyysisen ja sosiaa-
lisen toimintaympiristdn kanssa. Pulma on siind, kuinka asiantuntijateh-
tdvissd olevien yksiléiden vilinen oppiminen tapahtuu yli organisaatiora-
jojen. Oppimista tapahtuu yksil6tasolla, kun on oppimisen tarve. Talloin
henkilsilli on mahdollisuus soveltaa kiytint6on oppimaansa. (Stenvall
& Virtanen 2007, 31.) Normaalisti organisaation toimintaan kohdis-
tuu jatkuvasti pienid muutoksia. Muutoksiin liittyy uuden oppimista tai
uuden toimintamallin omaksumista, mutta myos poisoppimista jostain
opitusta. (Cameron & Green 2004, 11.)

Organisaatiotoiminnat eivit perustu yksinomaan vapaachtoisiin va-
lintoihin. Yksilon motivaatiotekijin nikékulmasta on arvioitava palkkio
ja sanktio -tekijoitd. Oppiminen tapahtuu yleensi organisaatiossa kiyt-
tdytymisen seurauksena. Positiivisten asioiden vahvistaminen lisdd toden-
nikoisyyttd halutun suuntaiseen kiyttiytymiseen. Negatiivisten asioiden
vahvistaminen tuo piinvastaista, eli ei-toivottavaa kiyttdytymistd. Orga-
nisaation yksil6tasolla on hyvd ymmirtid ryhmirakenteen ja -dynamii-
kan taustat. Tdmi edesauttaa johtamista ja organisaatiokdyttiytymisen
hallitsemista, jolla voidaan yhteisymmirryksessi reagoida esimerkiksi
informaatioteknologian tuomaan muutokseen. (Syvijirvi 2005, 60 ja
64-65.)

Cameron ja Green (2004, 14-15) viittaavat David Kolbin kokemus-
perdiseen oppimiseen, jossa Kolb on miiritellyt neljavaiheisen oppimis-
ympyrin, jossa aktivistia kuvaa konkreettinen kokemus, reflektoria kuvaa
peilaava tarkkailu, teoreetikkoa kuvaa teoreettinen konsepti ja pragma-
tistia kuvaa kiytinnollinen kokemus. Aktivisti toimii kokemusperidisesti
eikd ajattele kuinka edellisen kerran toimi. Peilaava kiyttdd paljon aikaa
esimerkiksi projektin johtamiseen ja tarkastelee sitd useista eri nikokul-
mista, mutta ei valttimaittd vie siitd oppimistietoa seuraavaan projektiin.
Teoreetikko voi kiyttid paljon aikaa johtopditoksien muodostamiseen ja
muodostaa siitd laajempaa kokonaiskuvaa, mutta todellisuudessa hin ei
saa tehtyd mitddn. Pragmatismi varmistelee sité, ettd relevantti ty6 voi-
daan suorittaa helpommin jollain muulla tavalla, kuten esimerkiksi ohit-
tamalla joitain tydvaiheita.

Salminen (2006) esittdd, ettd muutos ihmisen kiyttdytymisessid edel-
lyttdd muutosta hinen ajattelussaan. Ainoa keino aikaansaada muutos or-
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ganisaatiossa on vaikuttaa organisaatioiden jdsenten ajatteluun. Muutos-
johtajan on hyvd ymmartdd ihmisen mielen toimintaa muutostilanteissa.
Muutoksen kisittelyssd ihmisen mieli toimii tiettyjen vaiheiden mukaan
(Salminen 2006, 153-155):
1. Tiedostamattomuuden vaihe, jolloin ihminen ei vield tiedosta muu-
tostarvetta.
2. Muutosta puoltavan informaation tiedostaminen.
3. Alyllinen ymmirtiminen, jolloin ihminen ymmirtii muutosta tuke-
vat faktat.
4. Rationaalinen hyviksyminen, jolloin ihminen hyviksyy muutoksen
tietoisesti.
5. Emotionaalinen hyviksyminen, jolloin hyviksyminen syvenee tun-
netasolla.
6. Henkilskohtainen nikemys, jolloin muutoksesta on tullut ihmisen
oma mielipide.
7. Asennemuutos, jolloin muutos vaikuttaa syvillisesti ihmisen ajatte-
luun.
8. Henkilon kiyttiytymisen muutos.

Esimerkki:

Ymmadrtimisen avuksi voidaan tarkastella, miti tapahtuu uutta
autoa tutkiessa ensimiisti kertaa. Mennessi vanhan auton istuimel-
le, jossa automaattisesti suoritetaan tavanomaiset tarkistukset, jossa
kédnnetidn virta-avainta ja lihdetiin ajamaan autoa. Uudessa au-
tossa painikkeet ja hallintalaitteet ovar mabdollisesti eri sijoituspai-
koissa verrattuna vanhaan autoon, tilloin mahdollisesti kokeillaan ja
tehddin virheiti tai jotkut jopa lukevat ohjekirjaa ennen ajamista.
Todellisuudessa tutussa (oman) autossa havainnoidaan nopeasti dini-
torvi, ajovalot, (hiti)vilkut tai lasinpyyhkimet. Kaikki nimd toimen-
piteet suoritetaan automaattisesti, mutta niitd ei tarvitse ajatella. Un-
den auton myotd lisidntyy hermostuneisuus elementti, joka vaikuttaa
uuden auton varomiseen. (Cameron & Green 2004, 20-21.)

Cameron ja Green (2004) esittavit taulukossa 10 kiyttdytymisen olet-
tamuksia, jossa teorian X:n ja teorian Y:n mukaan on ryhmitelty moti-
vaatiota ja kidyttdytymistd organisaation tyontekijoissi. Teorian X:n pe-
rusteella on olettama tydvoimasta, joilla ei ole luontaista motivaatiota
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tyéntekoon. Lisiksi X:ssd nihddidn heidin ”luonteen moraalittomuus” ja
timin vuoksi he tarvitsevat liheisti silmilldpitoa. Teorian Y:n perusteella
yksil6lld on normaali tarve ja halu tehdi tyotd, jolla on vaikutusta luoda
oikeaa tydilmapiirid organisaatiossa. Organisaation nikokulmalta timi
luo luonnollista energiaa organisaation toimintaan. Johtamisen niké-
kulmasta teoria Y antaa perusteet siitd, ettd on mahdollista saada hyvid
ty6tuloksia ja onnistumisia olettaman Y-teorian henkil6iltd. (Cameron &
Green 2004, 19, myos Harisalo 2008, 103-105.)

Taulukko 10. Motivaatio ja kayttaytymisen teoriat X ja Y.

Teoria X:n olettamukset ihmisen Teoria Y:n olettamukset motivaatiosta ja

motivaatiosta ja kayttaytymista kayttaytymista

Ihmiset eivat pida tyénteosta Ihmisilla on kunnioitus luonnolliseen ja normaaliin
ty6hon

He tarvitsevat seurantaa ja ohjausta Heité ei tarvitse pakottaa ja he ovat
vastuuntuntoisia.

He vaativat turvallisuutta He tekevat organisaatiosta objektiivisen linjan
maksutarjouksista

Heita motivoi uhka kurittamisesta He nakevét kokonaisuuden tydstédan

He vélttavat vastuita He antavat oikeaa nédkemysté ymparistosta
halukkaille hyvaksyen vastuuntuntoa ja
tilivelvollisuutta

Heill& on huonot pdamaarat Ihmiset voivat olla luovia ja innovatiivisia

He eivat kaytd omaa mielikuvitustaan

Cameron & Green 2004, 19

Cameron ja Green (2004) esittdvit kognitiivista tekniikkaa muutoksen-
hallinnassa, jossa henkildille luodaan positiivista uskomusta heidin ajat-
telulleen ja suorituksilleen. Kognitiivisessa tekniikassa muodostetaan yk-
sildille selked lista kaikista hinen positiivisista ominaisuuksistaan, mihin
sisaltyy hyvit tuntemukset, hyvit kokemukset, hyvit tulokset, osaamis-
alueet seki tietdmys ja kokemukset. Niitd listattuja positiivisia osa-alueita
tulee vahvistaa tunneperiisesti ja visuaalisesti. Tihidn voidaan viitteen-
omaisesti esittdd kuvaus, jossa kuvataan se, mitd yksilo haluaa olla. Seu-
raavat asiat liittyvit vdittdiman rakentamiseen:
- Persoona: Olen aina innostunut tdihin tullessani, kuinka se voidaan
tehdi?
- Nykyinen aika: Olen aina innostunut tdihin tullessani, se ei ole tule-
vaisuutta vaan nykyisyytti.
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- DPositiivisuus: Olen aina innostunut toihin tullessani, kuinka kuva-
taan positiiviset seikat, jotka kumoavat negatiiviset tekijit?

- DPotentiaali: Olen aina innostunut toihin tullessani, joka kohdistuu
yksilod tarkoittavaan sanaan.

Niiden edelld mainittujen viitteiden avulla voidaan kirjoittaa jokaiselle
yksilolle oma ”positiivinen” kortti esimerkiksi tydhuonetauluksi. (Came-
ron & Green 2004, 24.)

Kognitiivisella lahestymistavalla voidaan muodostaa eteenpiin ty6n-
tivad kiyttdytymistapaa yksilon uskomuksen kontekstissa. Kognitiivinen
tapa keskittyy vakaaseen lopputulokseen. Monia kognitiivisia tekniikoita
kidytetddn tinid pdivind johtamisessa ja etenkin valmentamisessa. Kogni-
tiivinen tapa lisdd yksilon keskittymistd rakentavaan positiivisen mieli-
alan nostamiseen. Tavoitteena on poistaa negatiivisia tekijoitd yksilon
ajatuksista. Kognitiivisen tekniikan haitat liittyvit sen heikkoon tunnis-
tamiseen yksilon sisdisestd emotionaalisesta maailmasta. Jotkut reaali-
maailman muutoksen esteet tarvitsevat yksinkertaisesti vain kovaa tyoti.
THll6in tarvittavaa muutos ei voida toteuttaa sellaisella asenteella, ettd
kaikki on hyvin tai positiivisilla puheilla. (Cameron & Green 2004, 26.)

Yksilon psykodynaamisessa lihestymistavassa hyodynnetddn yksiloi-
den reaktioiden ymmirtimistd, jota voidaan soveltaa heidin johtami-
seen. Reaktioiden ymmirtimisen kautta voidaan muodostaa yksiloille
kidytinteet ja sopimukset. Psykodynaaminen malli perustuu yksiloiden
sisdisen eli ajatusmaailman jisentelyyn ja ymmirtimiseen muutosproses-
sissa. Mallissa muodostetaan yksinkertainen kuvaus kompleksisesta pro-
sessista. (Cameron & Green 2004, 33.)

Henkilén persoonallisuuden nakokulmasta on erilaisia lihestymis-
tapoja muutokselle. Yksil6lld ei voi olla aina kokemusta ja nikemysti
muutoksen sisdllostd tai sen formaalista muodosta. Organisaation on
hyviksyttiavi ihmisten erilaisuudet ja heidin aiemmat kokemukset muu-
toksista. Organisaatioissa tyoskentelee yksittiisida henkil6itd tai/ja tiimeji
muutoksen keskelld, mikd my6s yksiloi ja avaa ihmisid keskustelemaan
henkildiden persoonallisuuksista. Tami informaatio auttaa myos ihmisid
ymmartamaiin sen, ettd heilld on myos vastuu muutoksesta. Se my6s aut-
taa ihmisid nikemiin, miksi ihmisilld on erilaisia ajatuksia kuin muilla ja
auttaa johtamaan heitd sopuisasti tai ristiriitaisesti. (Cameron & Green

2004, 44.)
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Henkilén persoonallisuustyyppi vaikuttaa myds muutoksen omaksu-
miseen. Persoonallistyyppejd voidaan jaotella ekstravertti- ja intravert-
ti henkiloihin. Yksilon ja organisaation historia ovat myds vaikuttavia
avaintekij6itd yksikon muutoksen reaktioissa. Yksilon muutoksen hallin-
taa voidaan tarkastella kahdelta vaikuttavalta pelkotekijin nikokulmalta,
jossa on selviytymisen pelko vastaan uuden oppimisen pelko. Selviyty-
misen pelko on suurempi kuin oppimisen pelko, jos muutosta tapahtuu.
Timin perusteelta johtajilta odotetaan enemmin ja toistuvaa ohjausta
oppimisen kannustamiseen, jolla voidaan vihentdi selviytymisen pelkoa.
(Cameron & Green 2004, 52-53.)

Cameronin ja Green (2004, 22) listaavat avainkysymyksid, joiden
avulla voidaan saavuttaa parempia tuloksia tyontekijéiden avulla orga-
nisaatiossa:

1. Omart kisitykset ja arvot: Mitki ovat yksilén ydinarvot ja kuinka voi-
daan toimia siten, ettd ne yhdistyvit omaan organisaation?

2. Uskomukset ja asenteet: Mitki asiat rajoittavat uskomuksia ja asen-
teita, sekd kuinka niitd voidaan korvata?

3. Tuntemukset: Mitkd asiat vaikuttavat yksilon paimairitietoiseen
suoritukseen ja kuinka niitd voidaan lisdtd tai vahvistaa?

4. Kidyttiytyminen: Mitd erityisesti yksilo tarvitsee, jotta hin pdisee

pddmairdinsi ja mikd on hinen ensimmiinen askel?

5. Tulokset: Mikd on saavutettava tulos, miti yksilé odottaa ja miki on
hinen mahdollinen polkunsa piamiiriin?

Muutoksen tielle liittyy my6s muutoksen vastustusta — kitkaa. Muutok-
sen johtamisessa ei voida aina ymmartdd sitd, miksi yksittdinen henkild
tai yksittdinen ryhmi ei tee tai ei omaksu perinpohjaisesti muutoksen
sisdlt6d. Ndmd ovat usein “muutoksen vastustajia” organisaatioissa. Muu-
toksen vastustajille voidaan ohjeiksi miritell, ettd selviytymisen pelkoa
tdytyy opiskella. Tdssd voidaan hyddyntdd esimerkiksi Lewinin voima-
kenttdanalyysia, josta voidaan hahmottaa kuinka selviytymisen pelko on
eteenpdin viemd voima ja oppimisen pelko on vastustava voima. Yksilon
tai ryhmin selviytymisen pelko on siis ajava voima, jota tiytyy vahvis-
taa ja vastaavasti oppimisen pelkoa tiytyy vihentdd. (Cameron & Green

2004, 44.)
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4.2.2 Tiimin muutos

Aluksi on tunnistettava ryhmin ja tiimin eroavaisuudet (ks. taulukossa
11). Tihidn liittyy myos akateemista keskustelua siitd, mikd muodostaa
tiimin ja mikd muodostaa ryhmin. Niitd paria termid kiytetddn yleensd
huomaamatta. Eroavaisuus on ratkaistava organisaatiossa, koska auto-
maattisesti ei tiedetd milloin ollaan tiimissi tai ryhmissi. Ryhmi voidaan
médritelld “yksilot, jotka ovat vuorovaikutuksessa toisensa kanssa ovat psy-
kologisesti tietoisia toisistaan seki hahmottavansa itse olevansa ryhmissi’.
Tiimi voidaan vastaavasti miiritelli “ziimi erottuu kahdesta tai useam-
masta yksittiisesti henkilostd, jotka ovat interaktiivisesti toisistaan riippu-
vaisia. He ovat mukautuvia erityistoimissaan sekd jakavat etti arvostavar
pédmiidridnsd”. Tyotiimi voidaan méiritelld “pieni ryhmi yksiloita, jotka
Jakavat vastuut sisddntulevista tehtivistd heiddin organisaatioon”. (Cameron

& Green 2004, 55.)

Taulukko 11. Tiimin ja ryhman eroavaisuudet.

Ryhméa Tiimi

Epéméarainen koko Méaaératty koko

Yleinen kiinnostus Yleinen kaikkia koskettava paamaara

Olemassaolon tuntu jossain tai katsoo olevan Interaktiivinen jasen, joka saa aikaan yksittéisen

osa jostakin tai ryhmén padmaaran

Riippuvainen muista paljon mita toivoo Olemassaolo ryhmén jasenien aikaan saami-
sessa yksittain ja ryhman pdamaaréan vuoksi

Vastuu vain itsestéan, ei ryhmasta Vastuullisuus on jaettu

Mahdollisesti ei ole vastuuvelvollisuutta Yksilén vastuuvelvollisuus

tekemisistaan

Cameron & Green 2004, 56

Eri organisaatiolla on erilaiset kisitykset projekti- tai muutostiimi ter-
minologiasta. Useat organisaatiot realisoivat muutoksen hallintaa siten,
etti antavat muutoksesta huomiota enenevissi miirin ihmisille. Nihti-
vissd on, ettd muutostiimilld on tirked vaikutus muutosprosessin aloituk-
sessa. Tiimin vaikuttavuutta voidaan arvioida viiden eri elementin avulla:
1) tiimin missio, suunnitelma ja padmiirin asettaminen, 2) tiimin rooli,
3) tiimin toimintaprosessit, 4) tiimin sisdiset henkilosuhteet ja 4) mui-
den tiimien suhteet. (Cameron & Green 2004, 63-64.)

Ratkaistaessa millaisista elementeisti muutostiimi rakentuu, on tiimin
aluksi kysyttavd itseltdidn, mikd on tiimin padasiallinen tarkoitus ja
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kuinka voidaan saavuttaa tiimin tarkoitus? Tahin liittyvid ja avustavia
kysymyksid ovat, miki on jokaisen rooli tiimissi, kuka on johtaja, millaiset
yhteistydmenetelmat ovat kiytossd, millaiset suhteet tiimilld on toisiin
tiimeihin ja kuinka tiimi rajataan? (Cameron & Green 2004, 69.)

Cameron ja Green (2004) toteavat, ettd ei ole saatavilla kirjallisuutta,
jossa kisitellddn ryhmin tai tiimin muutosprosessimalleja, jotka olisivat
puhtaasti kontekstissa organisaation muutoksen hallintamalleihin.
Toisaalta useimmat mallit liittyvit epdsuorasti organisaation aliprosessi
tai yksilotason muutoksiin, mutta niiden kattavuus ei ole vield toivotulla
tarkkuustasolla. Tarve olisi sellaisille ohjelmille, jossa muutosvisio
voidaan generoida organisaation jokaiselle tasoille, johon liittyvit myds
organisaation tyotiimit. Edelleen ohjelma tuottaisi sellaista tietoa mitid
tapahtuu muutoksen eri toteutusvaiheissa. Ideaali ohjelma perustuisi
"tupla klikkaus” periaatteelle, jolla on mahdollista generoida organisaation
jokaiselle tiimille, ryhmille ja yksilélle toteutuskelpoinen muutosprosessi.
(Cameron & Green 2004, 79-80.)

Cameron ja Green (2004, 82-83) kirjoittavat, ettd ryhmd ja tiimi
ovat Kkisitteend erilaisia, joilla on erilaiset toimintapiirteet. Tiimi on
organisaatiolle tirked suorituksen tekija laajoissa tai monimutkaisissa
tehtivissd. Tiimin johtaminen on tirkedd tiimityon kannalta, kun
tyoskennellddn riskialttiissa tehtivissi. Organisaation erityyppiset ja
eri tehtivisisiltoiset tiimit tuovat hy6tyji ja kasvumahdollisuuksia
organisaatiolle. Tiimin vaikuttavuus tulee viidestd eri elementistd, jossa
huomioidaan tiimin

- missio, suunnittelu ja pddm3irin asettaminen
- rooli

- operatiiviset prosessit

- henkilésuhteet

- muiden tiimien viliset suhteet.

Tiimin kokoonpano on myds tirked tekiji, jolla on vaikutusta siihen,
kuinka tiimi voi suoriutua tehtivistain. Monipuolinen (well-rounded)
tiimi on paras. Monipuolinen tiimi voidaan mieltdd esimerkiksi eri-ikdi-
sistd, eri osaamisaluista ja erityyppisistd yksiloistd koostuva tiimi, joilla
on selkeisti yhteinen ja samansisiltdinen paamiird. Tiimin keskindinen
ymmirrys on etuoikeus toteuttaa tai mukauttaa muutos. Tiimijohtajan
tdytyy olla jatkuvasti tietoinen tiimin tilasta muutosprosessissa sekd siiti,
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kuinka ty6tiimid voidaan johtaa tavoitteiden mukaisesti — johtamisosaa-
mista. (Cameron & Green 2004, 83.)

4.2.3 Organisaation muutos

Pitkdikiisten ja elinvoimaisten organisaatioiden salaisuus piilee niiden
kyvykkyydessd kohdata muutoksia (Stenvall & Virtanen 2007, 42). Ca-
meron ja Green (2007) esittdvit, ettd “how organizations really work” eli
kuinka organisaatio todellisuudessa tydskentelee? Yleensd on jokin olet-
tamus siitd, kuinka organisaatio tydskentelee, joka perustuu johonkin
kokemukseen ja/tai koulutukseen. Organisaatiosta puhutaan usein kuin
joistain koneesta. Tami olettamus johtaa usein organisaatiokeskusteluissa
organisaatiorakenteisiin, tyén suunnittelun ja prosessien uudelleen jir-
jestelyihin. Cameron ja Green listaavat organisaatioon liittyvit seitsemin
metaforaa, jossa organisaatio on

- koneisto

- organismi

- aivot

- kultruuri

- poliittinen jirjestelmd

- psyykkinen vankila

- muuttuva ja uudistuva.

Organisaatiomuutoksen toteuttaminen edellyttii monenlaista viisautta,
jossa yhdistyy kiytinnon organisaatioelimin tuntemus ja sen teoreetti-
sen viitekehyksen ymmirrys. Organisaatiomuutokset voivat kdynnistyd
ulkoisista tai sisdisist tekijoistd kuten esimerkiksi ulkoisista vaikuttajista,
jossa kilpailutilanne, kumppanuussuhteet muuttuvat tai toimintaym-
paristd itsessdin on muutoksessa. Sisiisid muutoksen aiheuttajia voivat
esimerkiksi olla johtamis- tai paitoksentekojirjestelmin muuttuminen
organisaatiossa. Julkishallinnon nikékulmasta sekd valtio- ettd kunta-
sektorissa on kiinnitetty erityisti huomioita toiminnan vaikutuksiin eika
niinkdidn toiminnan tuotoksiin. Edelleen pditdsvallan hajauttamista on
toteutettu ja mukaan on tullut yksityisid palveluntuottajia seki asiakas-
lihtoistd laatuajattelua on myds vahvistettu. (Stenvall & Virtanen 2007,
24, 27-28.)
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Pugh (1993) esittdd muutoksen ymmirtimisen nikokulmasta loogi-
sen, psykologisen ja organisatorisen maaperin avulla muutosta. Loogi-
nen maaperi tarkoittaa yleensi organisaation taloudellisia tarkoituksia
ja toiminnan rationaalisuutta, jossa resurssien allokointia tai toiminnan
tulosta arvioidaan muutoksen aikana. Psykologisen maaperin tarkoitus
on ymmartid paremmin ja helpommin muutoksen tuloksia, jossa myos
huomioidaan yksildiden reaktioita ja aggressiivisuutta. Organisatorinen
maaperd huomioi muutoksen vastustusta ja kiyttdytymisen nikékulmaa
sekd eri ryhmien kiinnostusta joustaa muutosprosessissa. Organisaation
muutoksen ymmirtimisen periaatteet voidaan jakaa siten, ettd organi-
saatio

- on organismi

- on ammatillinen ja poliittinen systeemi

- sen kaikki jisenet toimivat samanaikaisesti

- muutokset ovat hyviksyttivii ja vaikuttavia.

Edelld mainitut periaatteet on hyvd ymmartii silloin, kun suunnitellaan
muutosprosesseja ja tehdddn paicoksid siitd, millaisia muutosmalleja kiy-
tetddn muutoksen toteuttamisessa. Vaikuttava muutos ottaa aikansa ja
paikkansa, jonka vuoksi johdon tiytyy ennakoida muutokseen liittyvit
tarpeet, kuten esimerkiksi kronologinen aikaikkuna. Johdon tiytyy toi-
mia timin ajan puitteissa, jossa he luovat luottamusta toimijoiden ky-
kyihin ja motivoivat heitdi muutoksessa tukien ja kehittden heitd. (Pugh
1993, 108-110.)

Pugh (1993) jatkaa, etti vaikuttavan muutoksen hallitsemiseksi
voidaan liittdd kuusi sdintoi:

1. Tiytyy tydskennelld kovasti muutoksen vaatimalla tavalla.

Tiytyy ajatella muutoksesta lipi eikd muutoksesta pois.
Tiytyy suorittaa epivirallista palautekeskustelua ja osallistumista.
Tiytyy antaa positiivista rohkaisua ja kannustamista.
Tiytyy valmistella my®s itsedin muutokselle.
Tiytyy seurata muutosta ja vahvistaa sitd.

AN I N

Muutoskykyinen organisaatio perustuu luottamukseen, jossa oleellisena
asiana on oppiminen, mukavuusalueen ulkopuolella oleminen ja mui-
den huomioon ottaminen. Luottamus voidaan kisittid muutostilanteis-
sa mahdollistajana ja toiminnan edellytykseni. Luottamus on suorassa
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suhteessa yksiloiden kiyttdytymiseen ja heidin toimintaan muutostilan-
teessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 77-78.) Moilanen (1996, 172-188)
tutkimuksessaan nostaa esille sen, ettd oppiminen liittyy tyohon, uusiin
tilanteisiin ja haasteisiin. Moilanen esittdd, ettd organisaatioiden kehitti-
misessd ja organisaatioiden oppimisessa on yhdistivii tekijoitd. Oppinen
liittyy organisaatioiden ja tyontekijoiden menestykseen, jossa ryhmilld ja
vuorovaikutuksella on oppimisen kannalta merkitysti.

4.2.4 Muutoksenhallinnan malleja

Muutoksenhallinnan klassikoksi voidaan mieltii Lewinin kolmen as-
keleen malli, joka on esitetty kuviossa 13. Kolmen askeleen mallissa
muutos alkaa muutostoiminnan aloituksella, joka voidaan kisittad toi-
minnan sulatusvaiheeksi. Aloitusvaiheessa kuvataan toiminnan nykyti-
la, mairitellddn muutoksen vastustusvoimat ja miiritelldén tavoitetila.
Toisen vaiheen tarkoituksena on toteuttaa tavoitetila seki edelleen huo-
mioida muutoksen vastustavia ja tukevia voimia. Tavoitteena on lisitd
voimavaroja muutoksen positiivisiin voimavaroihin ja vihentid muutok-
sen vastustavia voimia. Muutoksesta pyritddn tekemiin uuden toimin-
nan my6td haluttava ja palkitseva. Kolmantena eli viimeisend vaiheena

on muutostoiminnan lopetus ja tilanteen jiddytys. (Cameron & Green
2004, 168.)



avaus

Jaansulatus el
muutostoiminnan

Tutkia muutosta
ja tehda siita
tilannearvioita:
lisaten
voimavaroja
positiiviseen
muutokseen ja
vahentaa
vastustavia
muutosvoimia

\

136

Ottaa ihmiset
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Kuvio 13. Lewinin kolmen askeleen malli.

Cameron & Green 2004, 96

Cameron ja Green (2004) ovat listanneet yhdeksin eri muutoksenhal-
linnan mallia ja ne kuvataan vaikuttavuuden nikékulmalta taulukossa
12. Taulukossa jokaista eri mallia verrataan neljdin eri metaforaan, jotka
ovat kone (machine), poliittinen jirjestelmi (political system), organis-
mi (organism) seki epivakaus ja siirrettivyys (flux and transformation).
Taulukosta voidaan selkeisti havaita, ettd seitsemin yhdeksistd muutok-
sen hallinta malleista voidaan luokitella organismiksi. Toisaalta yksikdin
malli yksistdin ei tdytd kaikkia neljad metaforachtoa. Timin perusteella
kun tai jos muutoksen hallintamallilla tavoitellaan jokaisen metaforan
tdyttymistd, tilloin tarvitaan vihintidn kaksi muutoksen hallintamallia.



137

Taulukko 12. Muutoksen hallinnan eri mallit ja niiden vaikuttavuudet.

Metafora

Malli tai lahestymistapa Kone Poliittinen Organismi | Epavakaisuus
systeemi ja
muuttuminen

Lewin; X X
kolmen askeleen malli
Bulloc ja Batten; X
suunniteltu muutos
Kotter; X
kahdeksan askelta
Bechard ja Harris; X
muutos kaava
Nadler ja Tushman; X X
yhtapitavyysmalli
William Bridges; X X X
johdettu siirtyminen
Carnell; X X
muutoksen hallintamalli
Senge; X X X
systemaattinen malli
Stacey ja Shaw; X X
kompleksinen herkka prosessi

Cameron & Green 2004, 96

Millaisia muutoksen hallinnan vilineitd voidaan kiyttdd organisaatiossa?
Voidaan arvella, ettd yhtd oikeaa vastausta ei voida antaa, mutta usei-
ta eri muutoksen hallinnanmalleja on olemassa maailmalla. Cameron ja
Greenin (2004, 99-105) esittimisti muutoksen hallintamalleista mai-
nittakoon 1) Lewinin kolmen askeleen malli, 2) Bullockin ja Battenin
suunniteltu muutos, 3) Kotterin kahdeksan askeleen malli, 4) Beckhar-
tin ja Harrisin muutoksen kaava, 5) Nadler ja Tushmanin yhtépitivyys-
malli, 6) Willian Bridgesin siirtymisen johtamisen malli, 7) Carnallin
muutoksen hallintamalli, 8) Sengenin systemaattinen malli ja 9) Staceyn
ja Shawin kompleksinen nopeasti reagoiva prosessi malli. Taulukossa 13
esitelldéin padpiirteittiin yhdeksin eri muutoksen hallinnan mallia, jotka
eivit ole missddn paremmuusjirjestyksessi.
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Taulukko 13. Yhteenveto eri muutoksen hallinnan valineista.

Muutoksen hallintamalli

Selitys

1.
Lewin;

(three steps)

kolmen askeleen malli

Kurt Lewinin kolmen askeleen malli pohjautuu nykytilan kuvaukseen, toteutus-
vaiheeseen ja uuden mallin stabilisointiin organisaation muutosprosessissa. Mallia
kuvataan myos sulatuksena, muutoksen siirtona ja uudelleen jaadytyksena.
Ensimmaisessa askeleessa madaritellaén organisaation nykytila, vastustusvoimat ja
maéritellaan visio lopputilasta. Toisen askeleen tarkoitus on toteuttaa uuden
madritellyn tilan ja ratkaisun. Kolmas askel keskittyy uuden tilan jaadyttamiseen ja
stabilisointiin. Organisaatio uudelleen rakennettuna voidaan tehdé talla mallilla,
jolloin nykyinen tila taytyy olla jaadyttaméton ja ymmartaa selkeasti lopputilan
vaatimukset. Siirrot askeleelta toiselle taytyy tehda pehmeasti ja riittdvan nopeasti.
Malliin liittyy myds voimakentta-analyysi. (ks. myds Cameron & Green 2004, 168;
Stenvall & Virtanen 2007, 118.)

2.
Bulloc ja Batten;
suunniteltu muutos

(planned change)

Bullock ja Batterin malli pohjautuu projektin hallintaan ja siihen liittyviin vaiheisiin:
tutkimus, suunnittelu, toiminta ja integroiminen. Tutkimus siséltda vahvistamisen
tarvittavista muutoksista ja hankinnan kaikista tarvittavista resursseista mita,
tarvitaan muutoksen l&pivientiin. Suunnittelussa huomioidaan péaatoksentekijat ja|
tekniset ekspertit. Organisaation johto vahvistaa suunnitelman ja allekirjoittaa sen
ennen toimenpidevaihdetta. Mallissa on myds takaisin palautusjarjestelmé, jonka
avulla se voidaan palauttaa uudelleen suunnitteluvaiheeseen. Integraatiovaihe
siséltdd muutoksen asettamisen muiden organisaatio alueiden kanssa ja formalisoi
nédma samaan rakenteeseen maaratyilla mekanismeilla, joka sisaltda politikan ja
organisaation paivityksen. Nama yksityiskohdat lahestyy implisiittisesti (epasuorasti)
kaytettdvaa organisaation metaforaa (vertauskuva). Malli pohjautuu olettamukseen,
ettd muutos voidaan méaaritella ja siirtd& suunnittelun kautta toteutukseen.

3.
Kotter;
kahdeksan askelta

(eight steps)

Kotterin kahdeksan askeleen malli perustuu:

1) muutosten kiireellisyyden ja vélttamattomyyden painottamisesta

2) ohjaavan tiimin perustamisesta

3) vision ja strategian laatimisesta

4) muutosvisiosta viestimisesta

5) henkildstén valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6) lyhyen aikavélin onnistumisen varmistamisesta

7) parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttamisesta,
8) uusien toimintatapojen juurruttamisesta yrityskulttuuriin.

4.
Bechard ja Harris;
muutos kaava

(change formula)

Beckhart ja Harris kehittivat muutoskaavan Gelicherin alkuperaisestéd kaavasta.
Muutoskaava on ytimekas nakemys muutosprosessista ja se yksiloi vahvat
muutokseen liittyvat tekijat A, B ja D. Kaava on C= [ABD] > X, missa C= muutos A=
tyytyméttomyystaso valitsevasta tilasta B= muutoksen ehdotus haluttavuus tai
lopputila D= muutoksen kaytéannollisyys (min riskit ja repeytymat) X= muutoksen
hinta. Epasuorasti, jos jokin A, B tai D lahenee nolla tai on nolla talléin muutoksen
visio ei ole selked ja lopputulos myds lahenee tai on nolla.

5.
Nadler ja Tushman;
yhtapitavyys-malli

(congruence model)

Nadlerin ja Tushmanin yhtapitavyys malli antaa erilaisen lahestymistavan, jokal
katsoo yksilon vaikuttamisen kannalta muutosprosessin onnistumiseen. Taman
mallin pédmaara auttaa ymmaéartamaan dynaamisesti sitd, mitd tapahtuu
organisaatiossa, kun sitd muutetaan. Malli perustuu uskomukseen, etté organisaatio
voi nayttaa tai asettaa interaktiivisesti alijarjestelmien silmailylléa ja muutosvaistolla;
sen ulkoisessa ympdristossda. Malli asettuu kiinteasti avoimen systeemin
ajatuskoululle, miké kayttada jarjestelméan metaforaa ymmartdmaan organisaation
kayttaytymista. Malli nayttaéa organisaation systeemin&, mihin piirretdan siséantulo
molemmista siséisista ja ulkoisista lahteista (strategia, resurssit ja ymparistd) ja
siirtdd nama ulkoistuloksi (aktiviteetit, kayttdytymisen ja esityksen systeemi-
puutasosta: yksittainen, ryhma ja kaikki.
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6.
William Bridges;
siirtymisen johtaminen

(managing the transition)

Bridges malli on puhdas erotus suunnitellusta muutoksesta ja siirtyméastéa eli
muutoksesta. Han merkitsee siirron kahteen kompleksiseen ja keskittyy
ymmartamaéan mita tapahtuu siirtymisen aikana ja kuinka sita (prosessia) voidaan
hallita. Mekanismi erottaa toiminnallisen muutoksen luonnollisesta yksilon
prosessista, joka tulee emotiaalista tuntemuksista muutoksessa. Tassa erotellaan
nama kaksi tekijaa. Siirtyminen tuo uuden kayttdytymisen tai uuden tavan ajatella.
Suunniteltu muutos voi olla esimerkiksi fyysinen muutto organisaation tiloissa tai
uuden laitteen asentaminen tai korjaaminen. Siirtymien jattaa jalkeen suunnitellun
muutoksen, koska se on kompleksinen ja vaikeampi saavuttaa.

Muutos on asiantila ja se voidaan suunnitella. Missa siirto on psykologinen ja
véhemman vaikea hallita. Idea pohjautuu siirron johtamiseen, missa syvallisemmin
ymmarretddn mitd tapahtuu organisaation muutoksessa. Téassa keskitytaan
ymmartamisen térkeyteen mit& tapahtuu emotiaalisessa tilassa muutosprosessissa.
Siirtyminen koostuu kolmesta vaiheesta: aloituksesta, tasapainotilasta ja uuden
aloituksesta.

7.
Carnall;
Muutoksen hallintamalli

(change management
model)

Carnallin malli on tuo lahemmaksi muutoksen perspektiivida. Muutoksen hallinta on
vaikuttavaa johtamista, joka riippuu johtamisen osaamisesta eri tasoissa

1) siirtymisen (muutoksen) tehokas johtaminen
2) kauppa organisaation kulttuurista
3) organisaation poliitikan johtaminen.

Johtajan taidot siirron hallitsemiseen tuo apua oppimisesta yksiloille muutoksesta ja|
luo ilmapiiria avoimuudelle ja riskien hallitsemiselle. Johtaja joka tekee sopimuksen
organisaation Kulttuurista, tarkastelee nykyistd organisaatiokulttuuria ja aloittaa
kehittaminen jota Carnall kutsuu mukautuvaksi kulttuuriksi (adaptable culture).
Tama tarkoittaa sitd, ettd kehitetd&n parempia informaatio virtauksia, lisaa,
avoimuutta ja luodaan paikallista autonomiaa. Johtaja joka kykenee johtamaan
organisaation politikkaa voi ymmartéa ja uudelleen jarjestella erilaisia toimijoita ja
erilaisia asioita (agenda). Yksildiden taito hyodyntda ja uudelleen organisoida
erilaisia politikan taktiikoita, jotka rakentuvat yhteisymmarryksessa kayttéden
ulkopuolisia asiantuntijoita ja jossa seurataan toimintasuunnitelmaa.

8.
Senge;
Systemaatinen malli

(systemic model)

Sengen mukaan muutoksen "tanssi”, joka auttaa pité n syvallista huolta)
rakentamisessa uuden tyypin organisaatiota ja ymmartdmaan tulevia haasteita.
Senge huomio, ettd monet muutokset pyséhtyvat oma-aloitteisuuden toivon
tuloksettomuuteen. Tama peilaa "ymmartamaan miksi vakaa térked muutos on niin
vaikeasti tavoiteltavissa. Tarvitaan enemméan johtamista ja lisaa biologiaa”.
Sengenin mallissa puhutaan suunnattomasti tasapainoisista prosesseista tai
vaihtoehtoisista voimista mika sailyttda statuslinjan jokaisessa organisaatiossa.
Hanen mallissa vankka realismin laakeannos joka tuo tuen organisaation
muutokselle, missa

1) aloitetaan pienella muutoksella
2) kasvu tapahtuu tasaisesti
3) eisuunnitella jokaista asiaa.

Milloin tahansa ohjeet ovat vaikeita seuraamaan tdmén péivan nopeatempoisessa
ilmapiirissa, jossa tavoitellaan nopeita tuloksia ja maksimoidaan tehokkuutta.

9.
Stacey ja Shaw;
kompeksisen vastaan-
ottavainen

prosessi

(complex responsive
processes)

Vaihtuvuus ja muuttuminen liittyvat metaforaan organisaationdkymasta. Johto-
paatelma tasta mallista on se, jossa kiinnostutaan johtamaan ja mahdollistamaan
muutoksen téarkeét:

1) Muutos tai uusi térkea ajatusmalli, joka ilmestyy luonnollinen
kommunikaatio, konfilktit ja vastustuksen.

2) Johtaminen missa yksilo ei ole jarjestelman ulkopuolinen jésen, sita
seurataan tai suunnitellaan sen vaihtoehtoja, yksilé on osa koko
ymparistoa.

Muutoksen keskustelu organisaatiossa siirtdé tavanomaiset kysymykset "kuinka me
voidaan hallita muutos?” Kysymys asetetaan "Kuinka me osallistutaan uuden tavan
ajatteluun muutoksen yli?" Ajattelutapa perustuu rohkeaan paradoksiin, jossa
vuorovaikutus ei ota kantaa harkitaan tai intohimoon, joka usein kehittyy siihen, mité,
ei voida kontrolloida tai ennakoida ja kuinka hienostuneita suunnittelutyokaluja on
kaytossa. Kompleksinen vastuullinen prosessiajattelu on uusi mielenkiintoinen ja
haastava malli. Tama malli ei ole helppo ratkaisu (jos mikaan) johtajan rooli on
kova, jossa erotetaan kirjallisuuden tekijat taydellisesta ei-ohjailevasta mallista.

Cameron & Green 2004
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Tiivistden voidaan todeta, ettd teoreettisia muutoksen hallintamalleja
16ytyy kohtuullisen kattavasti. Toisaalta Cameronin ja Greenin (2004)
metafora esimerkki vaikuttavuuden nikokulmalta kuvaa hyvin sitd, ettd
yhti kaiken kattavaa muutoksen hallintamallia ei olisi vield kdytettavissa.
Tamin perusteella on hyvi arvioida useaa ja jopa mahdollisesti yhdistelld
eri muutoksen hallintamalleja toisiinsa.

4.3 Muutoksen kaynnistdjat ja terve muutosvastarinta

Yhteiskunnallisesti tarkasteltuna esimerkiksi sihkoisen hallinnon, julkis-
hallinnon palvelurakenteiden ja taloudellisten toimenpiteiden vuoksi
muutoksen hallintaa on hyvi tarkastella my6s niiden aiheuttajien niko-
kulmasta. Dawson (2002, 15) mainitsee sisdisistd ja ulkoisista muutok-
sien kdynnistdjistd, missd ulkoiset muutoksen kiynnistijid ovat

- julkinen laki ja siinnokset

- liiketoiminnan globalisoituminen ja kansainvilinen liiketoiminta,
jotka tuovat kilpailupaineita kotimarkkinoille

- tirkedt poliittiset ja sosiaaliset tapahtumat, kuten esimerkiksi syys-
kuun 11, Euroopan unionin laajentuminen ja euroon siirtyminen

- teknologian kehittyminen ja laajentuminen, kuten esimerkiksi yri-
tykset, jotka ovat keskittyneet korkean teknologian alueelle ja tarvit-
sevat uutta tietoa teknologiasta

- organisaatiot kasvavat ja laajentuvat, mutta organisaation koko lisid
sen kompleksisuutta ja on tarve kehittdd koordinointimekanismeja

- liiketoiminnan syklit vaihtelevat, kuten esimerkiksi taloustoimintaan
liittyviit seurantatasot vaihtuvat kansallisiin tasoihin ja tirkeisiin ta-
lousseurantaan liittyviin tapahtumiin.

Edelleen Dawson (2002) listaa organisaation sisdisia muutoksen aiheut-
tajia:
- teknologiapohjaiset aiheuttajat, kuten esimerkiksi videoneuvottelu-
jarjestelmit, automaatioteknologia ja informaatioteknologia
- organisaation ydintehtivit muuttuvat, kuten esimerkiksi yrityksen
siirtyessd eri liiketoiminta-alueille
- organisaation henkildstd6n liittyvid, jossa esimerkiksi toteutetaan ja
kehitetddn henkildstojirjestelmid
- hallinnon rakenteen muutokset, jossa tydtavat uudistuvat.
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Tikanmiki (2006) kuvaan timin hetkistd tilannetta tydmarkkinoilla
ristiriitaisena. Tyontekijoilti odotetaan korkea-asteista sitoutumista teh-
tdviinsd, kun samanaikaisesti tyduran katkoksia pidetiin normaaleina
tydmarkkinoilla. Tydntekijoiltd vaaditaan uudenlaista osaamisen yhdis-
timistd ja pyrkimystd joustavaan tyon tekemiseen, jonka vuoksi on tarve
huomioida yhteisen vastuun lisadmisti organisaatiossa. Yhteistymuodot
asiakkaiden kanssa uudistuvat, sekd organisaatiotuotannon ja palvelui-
den laadun vastuu on jakaantunut kaikille organisaatiotasoille, erityisesti
tekijéille. Innovatiivisilla aloilla ty6n ja vapaa-ajan vilinen raja on sekoit-
tunut. Tydaika on lyhentynyt, mutta vastaavasti ylity6t ovat lisddntyneet.
Markkinatalous suosii tehokkuutta, mutta tehokkuudella on myés hin-
tansa, silli moni tydntekiji kirsii tyduupumuksesta, joka on selvisti li-
saantynyt 1990-luvulla. (Tikkamiki 2006, 44—45.)

Stenvall ja Virtanen (2007) esittdvit, ettd muutoksia voidaan tyypi-
telld useilla eri tavoilla ja muutokset voivat johtua my6s eri tekijoisti,
kuten globalisaatiosta, toimimattomista organisaatiomalleista, kankeista
suunnitteluperiodeista, palveluiden sihkoistymisestd, kommunikaatio-
teknologista ja kestivistd kehityksestd sekd yhteiskuntavastuista. Orga-
nisaatiolle jokainen muutos on investointi. Helppoa ja vaikuttavaa muu-
tosta ei ole. Muutosprosessi heiluttaa aina organisaation perustehtivii.
Organisaatiossa on tarpeen keskittyd myds siihen, ettd toiminnassa tar-
vitaan aina tasapaino uuden kehittimisen ja nykytilan toiminnan tehok-
kuuden vililld. Merkittdvit muutokset saattavat alentaa tydtehoa jopa
25-30 prosenttia. Muutoksen vaativa tydmairi kuormittaa henkilostod
niin, ettd perustehtivien suorituskyky alenee, kun tydntekijit tyoskente-
levit samanaikaisesti uuden kehittdmisessi ja varsinaisissa perustehtivis-
si. Muutos heikentdi siis tuottavuutta. (Stenvall & Virtanen 2007, 19 ja
52-53.)

Valtionhallinnon suurissa meneillidan olevissa kehityshankkeissa on
keskeistd muutosten hallinta ja laadukas johtaminen. Perusviesti on, ettd
vastuu muutosten onnistumisesta on kaikilla osapuolilla ja onnistumisen
hyviksi voidaan tehdi paljon, kun olennaiset vilineet otetaan kiyttoon.
Niitd ovat yhteiset periaatteet ja menettelytavat sekd hyvi henkilosts-
politiikka. Muutoksen hallinnan onnistumisen edellytyksend on muu-
toksen kiddntdminen oikeiksi toimenpiteiksi, seki niiden jirkevd priori-
sointi, realistinen aikataulutus ja vastuutus. Totutut toimenpiteet tiytyy
arvioida myos uudestaan, jotta tuottavuus ja tuloksellisuus paranevat.
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Muutoksen toteuttamista valtionhallinnossa on jo toteutettu ja niistd on
saatu sekd hyvid ettd huonoja kokemuksia. (Hermunen, Paananen, Peko-
nen, Komulainen, Sipildinen, Nordstrom & Vilitalo, 2007.)
Muutosajattelussa ja -johtamisessa on oleellista keskittyi sithen, miten
muutos tehdiin, eikd sithen mistd muutoksessa on kulloinkin kyse. Miten
muutos kannattaa suorittaa, eli viedd lidpi, riippuu taas siitd, millaisesta
muutoksesta kulloinkin puhutaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 29.) Or-
ganisaation tyontekijoiden ei tarvitse olla tietoisia muutoksen tarpeesta,
vaan heidin on my6s ymmirrettivd, miten suuri riski sisiltyy muutoksen
tekemittd jactdmiseen (Harvey-Jones 1991, 112-113). Ongelmat muu-
toksen johtamisessa ovat usein seurausta siitd, etteivit esimiehet antaudu
aitoon vuorovaikutukseen alaistensa kanssa. (Salminen 2006, 153-155.)
Valpola (2004, 137-138) mainitsee, ettd muutoksen herkki seuraa-

minen on oleellista muutostydssi. Tydilmapiirimittarit eivit reagoi riit-
tivin nopeasti muutoksiin, jolloin tarvitaan rddtildityd muutosmittaria.
Saatujen tulosten perusteella voidaan kohdistaa tarvittavia toimenpiteitd
organisaatioon. Organisaation normaalit taloudelliset tunnusluvut eivit
kerro henkiloston ilmapiiristd. Hyvin muutosmittarin ominaisuuksia
ovat muun muassa:

- Se on ridtildity mittaamaan kyseisti muutosta.

- Kysely on lyhyt ja viittimii on vain muutamia korkeintaan yksi A4-

sivu.

- Kysely tehdiin sidnnéllisesti ja sattumanvaraisesti eri henkil®iled.

- Saadut vastaukset tulostetaan nikyville kuukausittain.

- Tulokset tallennetaan, jotta voidaan laskea esimerkiksi korrelaatio-

matriisi.

Kyselyn tuloksia tdytyy voida tiivistdd ja niiden perusteella voidaan oh-
jata muutoshanketta tarvittaessa. Muutosmittarin kysymykset/viittaimit
voi myohemmin siirtdd osaksi henkildstotutkimuksia. (Valpola 2004,
137-138.)
Hermunen ym. (2007) esittdvit, ettd hyvii muutoksen kriteereitd
ovat:
- Konsernitasolla ylimmin johdon tehtivini on tulevaisuuden raken-
taminen.
- Muutosten tavoitteet tdytyy olla tiedossa virastojen johdolla ja esi-
miehilli.
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- Muutos toteutuakseen tarvitsee suorittajia, kuten johtoa, esimichii,
henkildstohallintoa ja henkilosthallinnon kehittdjid ja henkilostojar-
jestojen edustajia.

- Muutosten kohteena olevien tehtivien ja henkildiden yksilointi aut-
taa liikkeelle lihdossi.

- Muutosvalmennus on otettava mukaan.

- Muutoshankkeen organisointi, jossa varmistetaan tavoitteet, vastuut,
riskit, arvioinnit, aikataulut, muutoksen vaikutukset ja arviointi ja
raportointi.

- Tarvitaan kattava toimintasuunnitelma.

- Muutoksen toimeenpano.

Salminen (2000) kirjoittaa, ettd muutoksia tulee olemaan paljon tulevai-
suudessa, jossa hin peilaa viimeistd sataa vuotta taaksepdin. Téssd ajassa
on tapahtunut siviili- ja tydelimissd suuria askeleita. Tdnd pdivini tieto
litkkuu langattomasti, paikannusta voidaan tehdi reaaliajassa ja paljon
muita seikkoja, jotka vaikuttavat toimintatapojen muutokseen. Salmisen
mielestd tydyhteisossd muutos tuo mahdollisuuden, mutta my6s pelkoti-
loja. Pelkotilat saattavat liittyd omaan asemaan ja typaikan siilymiseen.
Hinen mielestddn kiinnitetddn lifan vihin huomiota siihen, ettd orga-
nisaatiot tarvitsevat muutoksia ja jatkuvaa kehittymistd pysydkseen vir-
kednd "laiva on pidettivi litkkeessd, jotta sitd voidaan ohjata”. (Salminen
2006, 139-145.)

Salminen (2006) jatkaa, ettd organisaation muutosprosessi etenee
vaiheittain ja sitd voidaan peilata ryhmin muotoutumisen vaiheisiin:
muutosta edeltivi tasainen vaihe, muutostarpeen tiedostaminen, pditos
muutoksesta, kuohuntavaihe, muutoksen kiynnistiminen, muutospro-
sessi ja muutoksen jilkeinen tila. Muutosvastarinta on terveen ihmisen
ominaisuus. Muutosvastarinta heijastaa pelkoja. Ihmiset pelkidvit muu-
tosten tuomia uusia asioita. Jollei pelkotiloja kisitelld kunnolla, ne hi-
dastavat muutosprosessia, aikaansaavat sekaannusta, synnyttivit huhuja
ja voivat johtaa jopa toiminnan sabotoimiseen. Muutosvastarinta tiytyy
pystyd tunnistamaan. Muutosprosessissa esimies ei paidse helpolla, vaikka
muutosprosessin suunnittelee huolella. Lahiesimiehen tehtiavini on luo-
da aito my6nteinen suhtautuminen muutokseen sekd niytettivd mallia ja
hallittava muutoksen faktat. (Salminen 2006,145-151.)

Muutosta voidaan tarkastella organisaation siilyttdmisen tai organi-
saation tavoitteiden kannalta. Jos yksilo on lojaali organisaation tavoit-
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teille, tdlléin hin voi vastustaa tavoitteiden muuntamista ja voi jopa kiel-
tdytyd jatkamasta osallistumistaan, mikili muutos on hinen mielestdin
liian radikaali. Organisaatiolle lojaali yksilé voi kannattaa opportunista
muutosta tavoitteissa, mikéli hin arvioi niiden edistivin organisaation
jatkumista ja kasvua. (Simon 1979, 153.) Muutos vie aina oman aikansa.
Esimies kulkee aina muutoksessa muutamia askeleita edelld ja hinelld on
tietoa muutoksesta enemmin kuin muilla. Muutoksen vaiheet on kahlat-
tava ldpi. Vaikka esimichesti saattaa tuntua tarpeettomalta enii kisitelld
organisaation muutosvastarintaa, hinen on jaksettava odottaa organisaa-
tiotaan. (Salminen 2006, 151-153.)

Ongelmat muutoksen johtamisessa ovat usein seurausta siitd, ett-
eivit esimiehet antaudu aitoon vuorovaikutukseen alaistensa kanssa.
Kiytinnonliheisid ja hyvid kysymyksid esimiesten kiytto6n muutostilan-
teissa (Salminen 2006, 153-155, 162):

- Miten olen itse prosessoinut muutosta ja hyviksynyt sen tavoitteet?
- Millaista muutosvastarintaa muutostilanteeseen liittyy?

- Minkilaisia pelkoja muutokseen liittyy?

- Miten voin kisitelld muutosvastarintaa ja pelkoja alaisteni kanssa?

- Olenko viestinyt muutoksesta riittdvisti kaikille alaisilleni?

- Maltanko antaa alaisilleni aikaa muuttua?

- Osaanko ottaa alaisteni ideat huomioon muutoksen toteutuksessa?

Muutosprosessin ohjauksessa tarvitaan muutosvaikuttajia, jotka laittavat
itsensd peliin yhteisen asian hyviksi. Muutosprosessi on organisoitava
niin, ettei siirtymavaihe veny kohtuuttoman pitkiksi, koska pitkittymi-
nen aiheuttaa epiluottamusta organisaation johdon toimintaan. Johdon
tdytyy tunnistaa muutosprosessin hallinnan tydkalut, kuten johtamis-
jarjestelmit sekd vuoropuhelun merkitys johtamisessa. (Pitkdnen 2006,

49.)

4.4 Muutoksen hallitseminen
osana tietohallinto-osaamista

Gallivan (1994) esittid tutkimuksessaan, etti tietohallintoon kohdistu-
vat muutospaineet tulevat liiketoiminnan kustannuksista, liiketoiminnan
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palveluista, teknologiasta ja informaatiojirjestelmépalveluista. Liike-
toiminnan kustannuspaineet keskittyvit alentuviin operatiivisiin kus-
tannuksiin ja litketoiminnan palveluilta odotetaan parempaa laatua ja
asiakaspalvelua. Teknologiasta muutospaineet tulevat uusista sovellus-
alustoista, laitteista, tyokaluista ja standardeista. Informaatiojirjestelmis-
td tulevat paineet kohdistuvat tehokkuuteen ja toiminnan parannuksiin
palveluiden kiyttgjille. (Gallivan 1994, 67.)

Salhofer ja Ferbas (2006, 183; ks. myds Turban ym. 2004, 436) mainit-
sevat, ettd noin 70 % kaikista liiketoimintaprosessien uudelleen jirjestely
projekteista epdonnistuu. Paras strategia epdonnistumisen vilttdmiseksi
on se, ettei lilketoimintaprosesseja muuteta lainkaan. Organisaatiot my®os
tottuvat muutoksiin: "Kun fuusioprosessi on seitsemis tai kahdeksas, se
ei endd paljoakaan hetkauta.” (Stenvall & Virtanen 2007, 51.) Toden-
nikéisesti uudelleen jirjestelyjd kuitenkin joudutaan tekemain syysti tai
toisesta, millaisilla tekij6illd on vaikutusta?

Se on kahden kauppa, niin kuin avioliitossa. Tarvitaan yhteinen nike-
mys ja luottamus tulevaisuuteen. Ei yksin riitd se, ettd muutosjohtaja osaa
asiansa, vaan henkilostén on osattava muutoskyvykkyys. Henkil6sto, jol-
la on hyvd muutoskyvykkyys, kykenee kommunikoimaan muiden kanssa
sekd niiden kanssa, joilla on toisenlainen nikemys asioihin. Henkil6stoltd
tarvitaan hyvii alaistaitoja, joilla tarkoitetaan tyontekijin halua ja kykyi
toimia organisaatiossaan rakentavassa yhteistyohengessi. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 108.)

Stenvall ja Virtanen (2007, 105-1006) kiteyttdvit muutosjohtajan pi-
tevyydet seuraavasti, jossa muutosjohtaja 1) on vastuullinen yleisjohtaja,
2) kykenee itsehillintddn ja hallintaan, 3) on lisni oleva johtaja, 4) tart-
tuu nopeasti ongelmiin ja mahdollisuuksiin, 5) laittaa itsensi likoon ja
johtaa esimerkilldin ja 6) on valmentava ja mahdollistava johtaja. Or-
ganisaation ja ihmisen muutos on pidettivi erillidn muutoksessa (Syvi-
jarvi ym. 2001, 11). Kotter (1996) mainitsee, ettd asioiden johtaminen
organisaatioiden muutoshankkeissa on yleisempii, koska oletetaan, ettd
muutoshankkeiden ongelmat ratkeavat johtamalla asioita. Muutospro-
sessien onnistumisessa 70—-90 prosenttia on henkiléjohtamista ja asioiden
johtamista on 10-30 prosenttia.

Yleisjohtajalta vaaditaan vastuullista kokonaisuuden hallintaa ja uu-
den toiminnan synnyttimistd, kiynnistimistd ja seuraamista. Hyvi yleis-
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johtaja my6s viestittdd avoimesti ja ymmirrettivisti. Muutoksen aika-
na tunteet usein nousevat pintaan. Muutosjohtajan on osattava loytdid
faktat ja asiat tunteiden syovereistd sekd toimia luottamusta herittivisti.
Muutosjohtajan on hallittava tunteensa siten, ettd henkilostén on helppo
lahestyd hintd. Lisni oleva muutosjohtaja on kiinnostunut tavoitteista ja
niiden toteutumisesta. (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106.)

Stenvall ja Virtanen (2007) jatkavat, ettdi muutosjohtaja on kiytetti-
vissd, kun joku haluaa keskustella tyon tavoitteista. Keskusteluissa on aito
vuorovaikutus henkildston kanssa. Muutoksessa on my®s opittava ja uu-
sia nakokulmia tdytyy puntaroida. Muutosjohtajan oma esimerkillinen
sitoutuminen tehtdvidinsi tuo onnistumisen mahdollisuuksia muutok-
sessa. Lisidksi muutosjohtajan valmentava ja mahdollistava toiminta tuo
varmuutta henkilostodn. (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106.)

Cameron ja Green (2004, 52-53) listaavat neljd eri lihestymistapaa
muutoksen johtamiselle:

- Kiyttdytyminen, 16ytii oikea palkkiostrategia.

- Kognitiivinen, 16ytii linkki piamairin motivointiin.

- DPsykodynaaminen, kohdella henkil6iti yksiloini ja ymmirtdi heidin
emotionaalisia tiloja kuten itse omansa.

- Humanistinen, yksiléllinen ja uskomus etti ihmiset haluavat kehitty
ja kasvaa.

Muutoksen johtamisessa on huomioitava realistisesti aikatekiji. Muutos
on kiinnittynyt vasta sitten, kun yksilot ovat muuttaneet kisityksiddn ja
arvojaan. Asenteiden muuttumiselle vahimmaisaika on viisi vuotta ja sii-
henkin pidstdin vain sujuvalla suunnittelulla. Kestivi organisaatio vaatii
ja on kykenevi tekemiin jatkuvaa mukautumista timin hetkisiin ja myos
tulevaisuuden tarpeisiin. Tama vuoksi on elintirkedi oppia hallitsemaan
muutosta. Suuret muutokset noudattavat aaltoliikettd, joka muistuttaa
nousu- ja laskuveden liikettd, jossa kunkin seuraavan aallon tehtivini
on siirtdd rantaviivan paikkaa. Vaikka timin tyyppinen muutosprosessi
vaikuttaa hitaalta ja riittimiccomiled, se kuitenkin toimii kdytinndssi.
(Harvey-Jones 127-129, 1991.)

Jos ldhestytiin muutosta kiyttdytymisen perspektiivistd, sitd voidaan
tarkastella motivaation ja kiyttdytymisen nikokulmasta, jolloin muu-
tosvoimia voidaan keskittdd palkkio ja rangaistus -tekijoihin. Muutosta
pitdisi ohjata kuitenkin oikeidenmukaisilla palkkio- ja johtamisstrate-
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gioilla, jotka perustuisivat yksilon kiyttdytymisen teoriaan. Muutoksen
motivaatiotekijoitd tarkastellaan taulukossa 14. (Cameron & Green
2004, 20.)

Taulukko 14. Muutoksen motivaatiotekijat.

Vaatimukselliset aiheuttajat Motivaattori

Palkka Aikaansaannos, suoritus
Organisaation politiikka tai Tunnustukset

toimintalinja

Laadunohjaus ja johtaminen Velvollisuudet
Tyoskentelysuhteet Tyon edistyminen
Tydskentelyolosuhteet tai tilat Tydsséa oppiminen

Asema Tyo6n luonnollinen arvostus
Turvallisuus

Cameron & Green 2004, 20

Muutosprosessit vaihtelevat organisaatiossa kestoltaan, laajuudeltaan ja
voimakkuudeltaan seki tarkoituksellisuudeltaan ja ylldcyksellisyydelcdin.
Organisaation tydntekijoistd alkavat suunnitellut ja johdetut muutokset.
Organisaation ympiristostd tulevat muutokset ovat #killisid ja yllityksel-
lisi4, joihin on yleensi reagoitava nopeasti. Muutoksia voidaan my®os luo-
kitella ensimmiisen asteen (first-order change) ja toiseen asteen (second-
order change) muutoksiin. Ensimmdisen asteen muutoksiin liitetdin
pienet parannukset ja uudistukset olemassa oleviin perusrakenteisiin.
Toisen asteen muutokset ovat organisaatiolla voimakkaampia ja murrok-
sia aiheuttavia sekd ne ovat luonteeltaan laadullisia. (Viitala 2002, 88.)
Tietohallintokontekstissa ensimmiisen asteen muutos voisi kiytin-
nossd esimerkiksi tarkoittaa pienempimuotoisia informaatioteknologisia
muutoksia, kuten idlypuhelimien kiyttd6nottoa organisaatiossa. Toiseen
asteen muutos voidaan yhdistdi organisaatiorakenteiden elimiseen, kuten



148

tietohallintotoimien ulkoistamiseen. Toisaalta tind pdivini on selkedsti
nihtivissi mobiiliteknologian kiyton lisddntyvin monissa tavanomai-
sissa ty6toiminnoissa, jonka perusteella mobiliteknologia mahdollisesti
johtaakin toisen asteen muutoksiin. Teknologiaperusteisilla ratkaisuilla
pyritddn kuitenkin aina hakemaan jotakin uudistusta ja parannusta ny-
kyiseen. Muutoksia on hyvi my6s konkreettisesti mitata.

Mittaamisen tarkoitus on muutoksen toteutuksen ja tietojirjestelmin
kiyttoonoton onnistumisen selvittiminen ja kustannusten laskeminen,
joka on tehtivi yleensi muutaman viikon tai kuukauden kuluttua uu-
teen toimintatapaan siirtymisen jilkeen. Mittaustulosten tiytyy olla
konkreettisia ja yksiselitteisia. Mittaamisen tehtdvid ovat muutoksen kus-
tannusten selvittiminen, tietojirjestelmin koon laskenta ja kehitystyon
tuottavuuden laskenta, asiakas- ja kiyttdjityytyviisyyden mittaaminen,
saavutettujen etujen laskeminen ja arviointi sekd tulosten vertaaminen
tavoitteisiin. (Roukala 1998, 264.)

Bon, Pieper ja Veen (2005) tuovat esille sen, ettd informaatio-
teknologiaan liittyvit kehittimishankkeet ja muutokset eivit saa hiiri-
ti normaalia organisaation toimintaa. Organisaatiotoiminta tarvitsee
muutoksia palveluihin ja alhaisimpia kustannuksia, joissa informaatio-
teknologia tukee ja on osa jatkuvaa liiketoiminnan muutosprosessia. Or-
ganisaatiossa yleisesti muutokset epdonnistuvat tyopaineiden ja huonon
muutoksen hallinnan vuoksi. Informaatioteknologian palvelutuotannon
yhdeksi prosessi- tai laatumalliksi on kehitetty Information Technology
Infrastructure Libary eli ITIL, joka voidaan kisittdd myds parhaina kiy-
tinteind. Edelleen ITIL voidaan mieltdd ICT-palvelutuotannon kisikir-
jaksi. ITIL:ssd on yhteni avainprosessina muutoksen hallinta (Change
Management), jonka tavoitteena on hallita organisaation muutoksia pro-
sessina. (Bon ym. 2005, 75-76)

Bon ym. (2005) kuvaavat, ettd ITIL:ssd kaikki muutokset kirjataan
muutospyynndiksi, jonka jilkeen muutoksenhallinnan prosessinomistaja
vastaa kaikista muutoksien suodattamisesta, hyviksynnisti ja luokitte-
luista. Lisiksi hdn vastaa muutoksien suunnittelusta ja koordinoinnis-
ta. Muutoksen hallinnon prosessinomistajalla on tukenaan muutoksen
hallinnan neuvottelukunta (Change Advisory Board), jonka tehtivini
on arvioida, priorisoida ja suunnitella merkittdvimpid muutoksia. Neu-
vottelukunta koostuu organisaation muutosjohtajasta, palvelutasopilli-
kostd, Service Deskin palvelupiillikostd, tietohallinnon linjaorganisaa-
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tion paillikostd, litketoiminnan piillikostd, kiyttdjaryhmin jisenisti,
sovelluskehittidjistd, software ja hardware piillikostd ja toimittajasta. Or-
ganisaatioon tuleva muutospyynto tulee usein eri kanavia pitkin, jonka
jalkeen muutos

- rekisterdidddn

- hyviksytiin

- luokitellaan

- suunnitellaan

- rakennetaan ja testataan

- toteutetaan

- arvioidaan.

Edelld esitelty ITIL:n muutoksen hallintamalli on rakennettu ICT-
palvelutuotannon muutoksen hallinnan nikékulmasta, jossa madri-
muotoisella muutoksen hallinnalla hallitaan informaatioteknologiaan ja
-palveluihin kohdistuvia muutospyyntoji. Voidaan myds ajatella, onko
timinkaltaiselle muutoksen hallinnan ajattelutavalle esteitd organisaati-
on niin sanottu normaaleille muutostarpeille? ”Jokainen muutos ei ole
parannusta, mutta jokainen parannus on muutosta” (Bon ym. 2005,

75-76).

4.5 Muutos ja muuttuva toimintakulttuuri
tietohallinnossa

Yleisesti tunnustetaan, etti organisaatiossa on aina jonkinlainen organi-
saatiokulttuuri (mm. Kim & Lee 2004; Valtonen 2005; Syvidjirvi ym.
2007). Pitkdnen (2006) tarkasteli viitoskirjassaan kulttuurien kohtaa-
mista ja muutoksen hallintaa yrityksen keskijohdon, muutosvaikuttajien
nikékulmasta. Kulttuuri vilittyy symbolien avulla. Pitkdsen mielestd
keskijohdon edustajat ovat muutosvaikuttajien avainhenkiloitd, kun he
viestittavit ylimmin johdon tahtotilaa organisaatiossa. Hinen mieles-
tddn ei voida ymmairtid organisaatioiden ilmiditd, jinnitteitd, ristiriitoja
ja tilanteita, jollei organisaatiossa oteta kulttuuria huomioon. Organi-
saatiofuusion muutosdynamiikkaan perustuu itsensi tuntevien orga-
nisaatioiden ja eri kulttuurien kohtaamisiin. Yritysfuusio on taitolaji,
jossa kilpaillaan johtamisessa, oppimisessa ja jannitteiden hallinnassa.
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Jannitteet, joita ohjaus kohtaa muutoksen keskelld, ovat liiketoiminta,
toimintaympirist6-, jirjestelmd- ja vuorovaikutusjinnitteet. (Pitkdnen
2006, 202-204.)

Kotter (2006) nikemys yrityskulttuurista koostuu valituista yksiloistd
ja heihin iskostetaan tehokkaasti yrityksen oppeja seki kulttuuri toteutuu
ihmisten toiminnan kautta. Yrityskulttuuri toteutuu usein tiedostamatta,
jolloin siitd ei yleisesti puhuta tai oteta keskustelun aiheeksi. Yrityskult-
tuuria ei muokata helposti ja sitd ei voi muokata vikisin. Yrityskulttuu-
rin muokkaaminen liittyy muutosprosessien loppuvaiheisiin eli kohtiin
seitsemin ja kahdeksan (ks. muutoksen hallinnan mallit luvussa 4). Kun
muutosprosessi onnistuu, timi on myds kerrottava henkildstélle, jolloin
uudet toimintatavat tulevat uudeksi yrityksen kulttuuriksi.

Yrityskulttuuri kisitteend ei ole yksikésitteinen ja siitd on useita eri
médritelmid. Yrityskulttuuri voidaan rinnastaa pelisidntéihin, jonka
avulla organisaatiossa selviydytian. Uuden tydntekijin on my®s opittava
pelisidnnét, jotta hidnet hyviksytddn tydyhteison jiseniksi. Kulttuurilla
on sidokset my6s toimintanormeihin ja yhteisiin arvoihin. Kulttuuriin
sisiltyy myds se, ettd tydntekijoiden vilinen kanssakdyminen on sidnnon-
mukaista. Yrityskulttuuri voidaan siten mieltdd yhteisiksi pelisiinnoiksi.
Pelisdinnot voidaan jakaa hiljaisesti tai julkisesti sovittuihin sddntoihin.
Hiljaisilla sdidnnoilld tarkoitetaan sellaisia arkipdiviisid toimintoja, jotka
ovat muovautuneet ajan tai joidenkin henkildiden my6ti. Julkiset peli-
sidnndt pohjautuvat organisaation tyojirjestyksiin, méidriyksiin tai mui-
hin virallisiin p4dtoksiin. (Pitkdnen 2006, 25-26.)

Pitkdnen (2006) mainitsee viitoskirjatutkimuksessaan, ettd tarvitaan
tietimystd kulttuurien erilaisuudesta ja vaikutuksesta muutokseen. Ih-
misten vilisiin sanattomiin sopimuksiin liittyy rehellisyys, arvostus ja
kunnioitus. Niiden avulla ohjataan yhtd hyvin julkista toimintaa kuin
yritystoimintaa. Vaaditaan ponnistelua, jotta ymmirretddn kulttuuria.
Mutta on my&s avarrettava omaa ajatusmaailmaa ja hyviksyttivi se, ettd
on myds muita tapoja ajatella ja suorittaa asioita. Ndin poikkeukset ovat
selitettivissi helpommin seki jannitteet, ristiriidat ja yhteentdrmaykset
ovat ymmirrettivimpid. Muutoksen vastustus alkaa ndyttdd normaalilta
ja tilloin my6s oma néyryys kasvaa. Noyryydestd jalostuu viisaus. (Pitka-
nen 2006, 11-12.)

Pitkdnen (2006) Kisitteli tutkimuksessaan jirjestelmidjinnitteitd ja
muutosta. Jirjestelmijinnitteet tulevat esiin organisaation erilaisista
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toimintamalleista ja ajattelutavoista. Organisaation eri tasoilla on erilaisia
nikemyksid tukijirjestelmien hyviksikiytoistd, mikd aiheuttaa jannittei-
td. Organisaatio kiyttdd jirjestelmid ohjauksessa, suunnittelussa, vuoro-
puhelussa (viestintd) ja tiedonhallinnassa. Yritysfuusioissa jinnitteet nou-
sevat yleensi esiin. (Pitkidnen 2006, 43.)

Pienet totutuista poikkeavat toimenpiteet kuten esimerkiksi kokous-
rutiinien ja kokouksien pitopaikkojen muuttaminen saattavat helpottaa
ihmisten mielipiteiden vaihtoa kokousten aikana. My&s rennompi pu-
keutuminen helpottaa pitkien kokousten pitoa. Tillaiset toimenpiteet
saattavat vaikuttaa merkityksettémiltd, mutta muutosilmapiirin luomi-
sella tillaisilla toimenpiteilld on my6s kumulatiivista vaikutusta. Lisak-
si edelld mainitut pienet muutokset ovat helppoja ja edullisia toteuttaa
kiytinndssi. (Harvey-Jones 1991, 125-126.)

Organisaation strategia ja operatiivinen ohjaus ovat elintirkeitd toi-
mintoja organisaation toiminnalle. Organisaatio tarvitsee tukijirjestelmi
osaksi toimintojaan, joista laatu-, hallinto-, asiakaspalvelujirjestelmit
muodostavat kokonaisuuden. Laadunhallintaa ja siihen liittyvid jirjestel-
mii ei ole syytd aliarvioida organisaatiossa. Pitkdnen nostaa tutkimukses-
saan jirjestelmit keskeiseen asemaan, kun muutosta ja sen aiheuttamia
ristiriitoja selvitetddn. Hinen toteaa myds, ettd yrityksen kiytdssi olevat
jarjestelmit ovat strategisia valintoja. Laadunhallinnalla ja siihen liitty-
villd jdrjestelmilld on keskeinen sija jinnitteiden hallinnassa muutoksen
keskelld. (Pitkinen 2006, 43—47.)

Laadunhallinnalla ja rakenteellisella tietojirjestelmilld on todennikoi-
sesti yhteisid tekij6itd. Tami voidaan esimerkiksi todeta tietokantaraken-
teiden relaatiosuhteilla, miti laadukkaammin relaatio on toteutettu, sen
paremmin tieto on kiytettdvissi. Sharma ym (2004) toteaa, ettd todenni-
koisesti kaikki organisaatioiden arvokkaat saatavilla olevat resurssit ovat
sitoutuneet tietimykseen (knowledge). Tietimys on varastoitunut pa-
tentteihin, kopio-oikeuksiin, yrityksen tietovarantoihin, tyontekijoéiden
aivoihin, prosesseihin ja informaatiojirjestelmiin. Tietimyksenhallinta
keskittyy siihen, kuinka edelld mainitut voidaan esimerkiksi yksiloid,
hallita ja jakaa organisaatiossa. Tami tietimyksellinen etu tai sen siilytys-
paikka on varastoitunut ei-rakenteelliseen tietoformaattiin (dokumentit,
sihkopostit ja muut formaatit ihmisten vilisessi kommunikaatiossa) ja
rakenteelliseen tietoformaattiin (relaatiotietokannat). (Sharma ym. 2004,

31.)
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Tietimyksenhallinta on ilyllinen prosessi, missi raaka data kerdtdin
ja siirretddn informaatioelementiksi. Tdmi informaatioelementti koo-
taan ja organisoidaan relevanttiin kontekstirakenteeseen, joka edustaa
tietimystd. Organisaatioilla on tarvetta sdilyttdd liiketoimintaa liittyvad
informaatiota tietokannoissa, tiedostoissa, web-sivuissa, sahkoposteissa,
ERP (Enterprise Resource Plannin) ja CRM (Customer Relationship
Management) -jirjestelmissd. Ndiden tdytyisi olla integroitavissa erilai-
siin sdilytyspaikkoihin kiyttdjien tarpeiden mukaisesti. Nami integroi-
tavat tietovarastot ovat tietimyksen hallinnan jirjestelmii. Ndiden avulla
voidaan paikasta tai ajasta riippumatta hakea oikeaa tietoa, jonka avulla
voidaan tehdi organisaatiossa entistd parempia litketoimintaan liittyvid
paitoksid. Oikeanlainen tietimyksenhallintajirjestelmi voi kddntid orga-
nisaation ilykkéiksi organisaatioksi. (Sharma ym. 2004, 33.)

Tiedonhallinnon eettiset- ja lakikysymykset nousevat esiin sihkoisen
informaation hallinnan my6td kasvavasti organisaatioissa. Puhutaan ky-
ber-etiikasta (cyber-ethics), joka tini piivinid voidaan rinnastaa yhteis-
viestintdvilineisiin kuten esimerkiksi facebookin kiytt66n. Tamin vuok-
si organisaatio tarvitsee proaktiivista eli ennakoivaa yhteisymmairrysti
kyber-etiikasta, koska noin 60 % tietoturvallisuuteen liittyvistd vahin-
goista tulee kuitenkin organisaation sisiltd. Tamd mahdollisesti todistaa
sen, ettd ymmirrettivien eettisen sidntdjen iskostaminen organisaation
tyontekijoihin on epdonnistunut. (Rocheleau 2005, 236.)

Julkisen organisaation henkilostdjohtamisen (leadership) on tirkeid
luoda selked politiikka, joka kunnioittaa hyvii etiikkaa ja laillisuuskysy-
myksid. Niiden tdytyy olla oikeassa suhteessa kiytettavdin informaatio-
teknologiaan. Lisiksi tarvitaan organisaatiolta ennakoivaa toimintaotetta,
jolla varmistetaan tyontekijéiden ymmirtiminen organisaation kiytossi
oleviin tietojirjestelmiin sekd politiikka. Ty6yhteisoissd nopeasti kasvavat
sihkéiset viestintdratkaisut ja internet tuovat organisaatioille suuria haas-
teita, jotka kohdistuvat tiedon helppoon saatavuuteen ja yksilon, tiimin tai
organisaation yksityisyyttd koskeviin seikkoihin. (Rocheleau 2005, 264.)

Yleisesti sihkodiseen informaatioon suhtaudutaan samalla tavoin kuin
perinteiseen kirjeenvaihtokommunikaatioon. Tilld hetkelld sihkoiseen
kommunikaatioon liittyy vihiisempid oikeusturvaa kuin esimerkiksi
henkilokohtaiseen kirjeeseen tai puhelinkeskusteluun. Organisaation
kirje- ja puhelinkommunikaatiota turvaa lait ja asetukset, jotka turvaa-
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vat tiedon yksityisyyden niiden tietojen osalta, jotka ovat julkishallinnon
tietokannoissa. Julkishallinnon tulevaisuuden tarpeissa ovat vahvat ja sel-
keit eettiset ohjeet, jotka tuovat vahvat perusteet kaikkiin informaatio-
teknologisiin ratkaisuihin, seki niin laajasti, ettd ohjeet huomioivat yleis-
patevisti myos tulevat tarpeet. (Rocheleau 2005, 264.)

Duxbury, Towers, Higgins ja Thomas (2007) tuovat esille sen, ettd
teknologia tulee mahdollisesti muuttamaan tyopdivd ja liiketoiminta
-kdytintoji tietimysperusteissa ammateissa useilla tyontekijoilld tulevai-
suudessa. Tdnd pidivini tavanomaisesti tyoskennellddn vield 9:std 5:een
periaatteella. Uusien teknologisten ratkaisujen myoti tybaika ja -paikka-
rajoitteisuus poistuu varsinkin niilld toimialoilla, jotka tyoskentelevit
globaaleissa toimintaympiristdissd. Puhutaan "work extending techno-
logies” (WET) termistd, vapaasti kdinnettynd teknologia laajentaa tyin-
tekoa. Organisaatioille tilli on my6s monimuotoisia vaikutuksia, jotka
kohdistuvat:

- tyontekijdiden tydpiivin pituuden lisiintymiseen
- tyontekijéiden saatavuuteen

- tyontekijdiden kontrolloituvuuteen

- organisaation imagollisiin tekijéihin

- toimiviin kiytintdihin

- johtamisen vaikutelmaan

- oman kuvan hallintaan.

Duxburyn ym. (2007) tutkimustulokset osoittavat, etti tilli WET:n tu-
lemisella on tydntekijin kannalta tydaikaa ja stressid lisidvdd vaikutusta.
Heididn mielestd tarvitaan tydantajille ja tyontekijoille selkedt politiikat
ja ohjeet, kuinka todellisuudessa hyodynnetdin WET:, jotta viltytddn
sen negatiivisilta vaikutuksilta. Tyonantajan nikokulmasta tydntekijic
ovat ikddn kuin paremmin saatavilla. Tyontekijin nikokulmasta WET
mahdollisesti parantaa vuorovaikutusta tyontekijin ja hinen perheen
vililld. Esimerkiksi perheen hititapauksissa tyontekiji on paremmin
saatavilla, joka voi selkeyttdd tyon ja perheen tasapainoa. (Duxbury ym.
2007, 305-332.) Kuinka timin piivin julkishallinto huomioi WET:n?
Esimerkiksi Rocheleau (2005, 15) mainitsee, ettd yksityissektorit inves-
toivat enemmin koulutukseen ja muihin aspekteihin, jotka koskettavat

informaatioteknologiaa organisaatiossa seki tissd sektorissa tydskentele-
vid. (Rocheleau 2005, 15.)



154

Voidaan todeta, ettid timin vuosituhannen kaikki organisaatioiden
julkikuvat ovat dynaamisia. Uusi kunnianhimoinen toimintaymparisto
sisdltdid suuren mdirin tilaisuuksia, mahdollisuuksia ja haasteita. Tule-
vaisuudessa taloudellinen kannattavuus tulee pohjautumaan enemmin
tietimys-perusteiseen kuluttamiseen. (Sharma, Gupta & Wicramasinghe
2004, 30.) Muuttuvalla toimintakulttuurilla on moninaisia vaikutuksia,
kuten esimerkiksi ympiristd6n liittyvid vaikutuksia, joita tind pdivini ei
voida viheksyi. . Esimerkiksi vuonna 2001 Suomen toimistotydntekijit
ottivat noin 11 900 000 000 kappaletta kopiota, joka oli 23,8 milj. rii-
sid paperia. Tdmin mukaan keskimairin yksi toimistotyontekiji otti 145
kappaletta paperikopiota tydviikossa, joka teki noin 29 kappaletta tys-
pdivissi. Vuodessa timin perusteella yhden toimistotydntekijin kopio-
miiri oli noin 67 000 A4-paperiarkkia ja 134 riisid. (wwf.fi.)

Timin piivin sihkoisen hallinnon ja sihkéisten palveluiden kulttuu-
rissa tietohallinto osaltaan tuottaa lisidntyvissi mairin “paperittomia’
palveluita eri toimijoille. Paperittomat palvelut ohjautuvat internetiin
sihkoisiksi web-lomakkeiksi tai sihkoisiksi tiedostoiksi, jotka ovat saa-
tavilla samansisilt6isind yhtiaikaisina palveluina globaalisti. Lopuksi
voidaan todeta mielenkiintoinen ilmié muutoksesta ja dynaamisesta
toimintaympiristokuvasta huolimatta julkishallinnon tyontekijoiden
A4-papeririippuvuus ei ole poistunut.

4.6 Yhteenveto

Muutos on jatkuva olotila, johon myds Herakleitos aikanaan viittasi.
Muutos on myos monisyinen ja usein ristiriitainenkin asia. Julkishal-
linnon organisaatiossa on tapahtunut useita muutoksia, joiden avulla
yhteiskunta on muuttumassa joustavammaksi ja palvelukeskeisemmak-
si. Julkishallinnon muutoksiin on vaikuttanut myos ajassa kiinni oleva
yhteiskuntapolitiikka, jonka avulla on tavoiteltu parempaa kansalaisten
hyvinvointia. Esimerkiksi tulevaisuudessa tyoikiisten koulutus on jatku-
vampaa ja tyduralle mahtuu todennikdisesti useita ammatteja seki tyo-
suhteiden mallit ovat muuttumassa. Toisaalta tdystyollisyydestd ei voida
mahdollisesti koskaan puhua.

Muutos kisitteend tarkoittaa tilasta toiseen siirtymistd, mutta muutos
on myos suhteellinen kisite. Yhteiskuntatieteissi muutos kisittad tie-
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toista muutosta organisaation toiminnassa ja sithen vaikuttavia tekijoiti.
Muutoksien tavoitteina ovat yleensi positiiviset tarkoitukset ja paamii-
rit, kuten esimerkiksi organisaatioiden kilpailukyky ja kilpailuetu, joka
koskettaa my®os julkishallintoa. Silloin kun muutoksesta puhutaan, tarvi-
taan tismillistd kisitystd alkutilasta.

Julkishallinnon muutoksen kdynnistijit liittyvit usein organisaation
toimintamallien uudistamisiin tai tydtapojen muuttumisiin. Lisddntyvit
sihkoiset palvelut muuttavat myds totuttuja tytapoja, jopa mahdollises-
ti poistavat organisaatiolta tytehtivid. Esimerkkini pankkimaailmasta,
jossa tavanomaiset laskujen maksukisittely on paljolti siirretty asiakkail-
le. Muutoksien kdynnistimistd voidaan tarkastella sisdisen tai ulkoisen
muutoksen kiynnistdjin nidkokulmasta. Esimerkiksi julkinen laki ja
sidnndkset voidaan mieltdd ulkoiseksi muutoksen kdynnistijiksi ja vas-
taavasti informaatioteknologiset muutosaiheuttajat voidaan mieltia sisdi-
siksi. Muutoksia voidaan my®és tyypitelld eri tavoilla ja muutos voidaan
kisittdd organisaation investoinniksi.

Terve muutosvastarinta on terveen ihmisen ominaisuus, mutta muu-
toksiin liittyy my6s yksilon pelkotiloja ja jopa ahdistusta. Toimivassa
muutosprosessissa hyvi lihiesimiestoiminta korostuu, mikd luo muu-
tokselle myodnteisen suhtautumisen ilmapiirin. Esimies kulkee muutosta
pari askelta edelld muita, jossa korostuu aktiivinen ja vuorovaikutteinen
tiedottaminen henkildstolle. Muutostilanteisiin voidaan varustautua eri-
laisilla menetelmilld, mutta terve maalaisjirki ei ole kiellettyd esimiehil-
takidn.

Muutos on monisiikeinen kokonaisuus, jolla on suoria vaikutuksia
yksiloihin. Yksilon nikékulmasta muutoksiin liittyy usein tunneperii-
sid tuntemuksia, jotka on hyvi tiedostaa. Yksilon eliminkaari rakentuu
identiteetin, perehtymisen, tuottavuuden ja eheyden luokista. Huo-
mioitavaa on myos sekin, ettd tydntekijin yksityiselimi vaikuttaa myos
tyopersoonaan. lhmisen kiyttdytymisen muutos edellyttdd muutosta
hinen ajattelussaan. Organisaatiossa toimivia yksiloitd ohjaavat heidin
motivaatiotekijinsi, jotka ohjaavat heidin organisaatiokdyttiytymistdin.
Yksilolld on usein erilaisia epdvarmuustiloja, jotka saattavat heijastua
muutosvastarintana.

Muutoksen toteuttamisen kannalta on hyvi tiedostaa henkiloston
muutosdynamiikka, jossa keskeistd on ymmartid, sietdd ja hallita sitd.
Yksilod muutoksessa voidaan tarkastella oppimisen, kiyttdytymisen, kog-
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nitiivisen, psykodynaamisen, persoonallisuuden tai itsensi johtamisen
nikokulmasta. Yksilon kdyttiytymisen ja motivaation teoriaa voidaan
tarkastella X—Y-teorian olettamuksista, kuten esimerkiksi X="yksilo ei
pidi tydnteosta” tai vastakohtaisesti Y="yksil6lld on luonnollinen kun-
nioitus normaaliin tyontekoon”. Organisaation kontekstissa yksilon
avainkysymyksid voidaan esittdd omien arvojen, uskomuksien, asentei-
den, tuntemuksien, kiyttidytymisen tai tuloksien nikokulmasta.

Ihminen tietoisesti tai tietimittddn kehittdd toimintatapojaan, joilla
pyritidn saavuttamaan pdimdirii nopeammin, vihemmalld energialla
ja paremmin tuloksin. Voidaanko kysyi, onko ihminen luonteelta lais-
ka? Voiko timi heijastua globaalisti maailmantalouden mittakaavassa,
organisaatiotasolla, tiimitasolla tai yksittdisen henkilén tyotehtivissi?
Muutoksen luonteesta yksil6lld ei voi aina olla kirkasta nikemystid, jonka
vuoksi organisaation on hyviksyttivi ihmisten erilaisuudet. Organisaa-
tioiden on kannustettava ja autettava yksiloitd tuomaan my6s omia ni-
kemyksid muutokseen.

Tiimimuutos on monimutkainen asia. Aluksi on tunnistettava tiimin
ja ryhmin eroavaisuudet, jotka usein kiytinndssi sekoitetaan keskendin.
Tiimi on organisaatiotehtivien ja padmidrien nikokulmasta selkeimpi
kokonaisuus. Tiimin koko on miiritelty ja tiimilld on selked paimaiiri,
joka tukee organisaation padmiirii ja tarkoitusta. Muutoksen kannalta
tiimid voidaan tarkastella muutostiimind, jolla on muutosprosessin kan-
nalta vaikutuksia muutoksen ldpivientiin varsinkin muutoksen aloituk-
sessa. Kirjallisuudessa on niukasti mainintoja muutoksenhallinta mal-
leista, jotka lapileikkaavasti koskettavat myds organisaatioiden tiimeji.
Tillaisille olisi kuitenkin tarvetta.

Organisaatiokisitteisiin voidaan liittdd muutamia metaforeja siité, ettd
organisaatio on koneisto, organismi, aivot, kulttuuri ja poliittinen jirjes-
telmid. Organisaatiomuutos vaatii monenlaista viisautta, johon voidaan
liitedd kidytinndn tuntemus ja teoreettinen viitekehys organisaatiosta.
Muutoskykyisessi organisaatiossa on luottamusta, oppimista, epivarmuu-
den sietimistd ja muiden huomioon ottamista. Organisatorisen muutok-
sen ymmairtiminen perustuu loogiseen, psykologiseen ja organisatorisen
maaperin tarkastelunikokulmiin, jotka on hyvd ymmirtdd muutoksen
suunnittelussa ja toteuttamisessa. Muutoksen hallitsemiseen liittyy muu-
tamia huomioitavia sdint6jd; muutos vaatii paljon ty6td, muutosajattelua



157

muutoksen ldpi, jatkuvaa palautteen antamista ja muutosta tiytyy oma-
aloitteisesti seurata ja analysoida.

Muutoksenhallinnan malleja [6ytyy useita, joista ehkid tunnetuin on
Lewin kolmen askeleen muutoksenhallintamalli, joka voidaan mydos
mieltdd klassikoksi. Muun muassa Cameron ja Green (2004) listaavat
Lewin kolmen askeleen mallin mukaan lukien yhdeksin erilaista muu-
toksen hallintamallia. Todennikéisesti selkedd vastausta ei voida antaa sil-
le, mikd muutoksen hallintamalli kiy mihinkin muutokseen. Muutosta
on hyvi my6s mitata eri mittareilla, kuten henkiléstén ilmapiirimittarit
antavat konkreettista informaatiota muutoksista. Hyvin muutosmittarin
ominaisuuksiin liittyy se, ettd mittari on raatiloity kyseiselle muutokselle
sekd kyselyt ovat ytimekkditi ja lyhyitd, kyselyiden sddnnéllisyys ja niiden
tallennus vertailuja varten.

Tietohallinnon muutospaineet kohdistuvat yleensi organisaation
litketoiminnan muutoksiin, jossa haetaan edullisempia kustannuksia.
Edelleen muutospaineita kohdistuu teknologiaan, hankittaviin tai tuo-
tettaviin informaatioteknologisiin palveluihin, mahdollisiin tiedollisiin
muutoksiin tai toiminnan organisoinnin muutoksiin. Tietohallinnossa
voidaan muutoksia formaalisti hallita esimerkiksi ITIL:n avulla, jossa
muun muassa muutospyynnot rekisterdidddn, luokitellaan, testataan ja
toteutetaan. ITIL voidaan mieltid ICT-palvelutuotannon kisikirjaksi,
johon on poimittu parhaita kiytinteitd eri organisaatiosta. Vastaavasti
COBIT-viitekehysmalli voidaan mieltdd tietohallinnon tilaajan kisikir-
jaksi. COBIT-malli on sidoksissa organisaation liiketoiminnan strate-
giaan, johtamiseen ja prosesseihin.

Voidaan otaksua, etti muutoksen hallitseminen on osa tietohallinto-
osaamista, jossa muutos voidaan suorittaa eri toimintavaiheiden eli pro-
sessien avulla tiedostetusti. Muutosjohtajan pitevyydet voidaan tiivistdd
siten, ettd hin on yleisjohtaja, hinelld on itsehillintdd, hidn on lisni, tart-
tuu ripedsti ongelmiin ja mahdollisuuksiin, on esimerkillinen ja lisnd
oleva sekid valmentava ja mahdollistava johtaja. Muutoksen johtamista
voidaan ldhestyd kiyttdytymisen, kognitiivisesta, psykodynaamisesta ja
humanistisesta nikokulmalta.

Tietohallintoon kohdistuu useita eri muutospaineita, joista mainit-
takoon informaatioteknologia, toimintaympiristd, laki ja monet muut.
Informaatioteknologiset muutokset ovat tietohallinnon arkitoimin-
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taa, mutta kuinka muutokset toteutetaan hallitusti? Tarvitaan suunni-
telmallisuutta ja riskien ennakoimista sekd laadukasta laadunhallintaa
tietohallinnossa. Vuori (2007) mainitsee kirjoituksessaan, ettd uusia en-
nakoitavia tilanteita kannattaa lihestyd myos “entipi jos” -analyyseilld
tilannekohtaisesti. Kun on kiytdssd valmiita analyysejd, niitd voidaan
vaikeassa tilanteessa ottaa kidyttoon hyvinkin nopeasti. Analyysissi on
kyse ennakkosuunnittelussa ja simuloinnista eri tilanteissa. (Vuori 2007,
9.) Tietohallinnon mahdollisesti yksi tirkeimmisti tehtdvistd on osaltaan
hallita organisaation toiminnan muutoksia.

Tietohallinnon teknologinen ulottuvuus lisid mahdollisesti tulevai-
suudessa yksiloiden tySpdividn ja tyoskentelytapoihin muutoksia, jolla
on useita vaikuttavuusnikékulmia organisaatiossa. Tyé on muuttumas-
sa aika- ja paikkariippumattomaksi varsinkin globaaleissa toimintaym-
paristoissd. Tyontekijan ty6pdivin pituus tulee mahdollisti pitenemidin
tulevaisuudessa. Edelleen tyontekijin saavutettavuus, kontrolloituvuus,
tyokiytinteet ja monet muut seikat tulevat muuttumaan. Niilld on myés
vaikutusta yksilon jaksamiseen ja viihtyvyyteen. Tulevaisuudessa organi-
saatioiden ympiristdarvot nousevat vahvasti esille, jotka mahdollisesti
muuttavat organisaation toimintatapoja entistd ympiristoystivillisem-
miksi. Informaatioteknologialla on my6s mahdollisesti vaikutuksia orga-
nisaation tySkulttuurin muutokseen tulevaisuudessa.

Organisaatioissa uudet toimintamallit ja ajattelutavat nostattavat
jannitteitd ilmaan, jonka vuoksi organisaation tykulttuuria tarvitsee myds
ymmirtdd, miki vaatii my6s ponnisteluja. Organisaatiokulttuuri voidaan
rinnastaa pelisddntoihin, jonka avulla suoriudutaan annetuista tavoitteista
ja tehtdvistd. Muutoksissa tarvitaan tietimystd kulttuurien erilaisuuksista
ja siitd, millaisia vaikutuksia niilli on muutoksiin. Rehellisyys, arvostus ja
kunnioitus ovat sanatonta sopimusta, joiden avulla ohjataan niin julkista
kuin yksityissektoreiden organisaatiotoimintoja. (Pitkinen 2006.)
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5 TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUKSEN
TOTEUTTAMINEN

Tiassd luvussa esitellddn kiytetyt tutkimusmenetelmit, jotta objektiivi-
nen ja puolueeton tutkimus voidaan todentaa (verifioida). Niin viitos-
kirjaty6tutkimus voidaan myds altistaa julkiselle kritiikille. Tutkimukselle
valittujen menetelmien tavoitteena on tuottaa sellaista ankaraa eettisestd
tieteellisti tietoa, jossa mahdollisen erehdyksen vaara on minimoitu niin
pieneen kuin se on mahdollista tutkimuksen tiedonhankintamenetelmis-
si. (Metsimuuronen 20006, 17; Hirsjirvi, Remes, Liikanen & Sajavaara
1992, 60; Syrjild, Ahonen, Syrjildinen & Saari 1994, 129-130, 152;
Varto 1992b, 12, 34 ja 111.)

Tutkimus on empiirinen tutkimus, joka voidaan mieltdi isoksi koko-
naisuudeksi. Tdmi tutkimuskokonaisuus, joka sisiltdd useita eri tutki-
mustehtivii ja -vaiheita. Nimi ovat kuitenkin sidoksissa toisiinsa, jonka
vuoksi on tirkedd ymmirtdd sidosten viliset riippuvuudet. Sidosten vi-
listen riippuvuuksien aiheuttaja on itse tutkimusongelma. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 14-15.)

Timi on myos selvittdvd tutkimus, mutta tutkimuksen aikana myos
kuvaillaan ja selitetddn tutkimuskohdetta. Tutkimusmetodina kiytettiin
laadullista (kvalitatiivinen) tutkimusmenetelmii, koska tutkimuksessa ei
haettu syys-seuraussuhteita, jota edustaa mairillinen (kvantitatiivinen)
tutkimusmetodi. Midrillisessd tutkimuksessa edetddn yleisestd yksityis-
kohtaiseen tutkimukseen. Laadullisessa tutkimuksessa edetddn yksityis-
kohtaisesta yleiseen kokonaisuuteen, jossa ollaan kiinnostuneita useasta
yhtiaikaisesta tekijistd. Laadullisen tutkimuksen metodi on muuttuva,
koska sen luokat muodostuvat tutkimuksen edetessid. Se on konteksti-
sidonnaista eli siind on teorioita ja sidnnonmukaisuuksia, joiden avulla
pyritiin ymmirtimiin suurempia kokonaisuuksia. Tutkimuksen tark-
kuus ja luotettavuus saavutetaan todentamalla asioita. (Hirsjarvi & Hur-
me 2000, 25.)

Kokemukseen perustuva eli empiirinen tutkimus sisiltid useita
eri vaiheita. Vaiheina voidaan luokitella alustavan tutkimustehtivin
(ongelma) hahmottaminen, aiheeseen perehtymisen, tutkimusaineiston
kerddminen ja sen analysointi sekd tutkimuksen johtopditdksien ja
raportoinnin muodostaminen. (Hirsjirvi & Hurme 2000, 14.) Tutkimus
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voidaan titen mieltdd empiirisen selvittdviksi tutkimukseksi, jossa pddosin
kiytettiin laadullista tutkimusmetodologista otetta.

5.1 Katsaus tutkimusmetodologiaan

Tissd luvussa luodaan katsaus tutkimusmetodologiaan. Tarkoituksena on
esitelld tutkimukseen valitut laadullinen, miirillinen, monimenetelmi
metodien kiyttd tutkimustehtiviin ja -tavoitteeseen. Lopuksi esitelldin
tutkimuksen aineiston keruumenetelmit ja kiytetty aineistoanalyysi.

5.1.1 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus

Laadullista (kvalitatiivista) tutkimusta on kiytetty eri muodoin suoma-
laisessa yhteiskuntatutkimuksessa (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 1998,
161). Tutkimusta voidaan ajatella laadullisena eli kvalitatiivisena tutki-
muksena, jossa tutkimus pyrkii tutkimuskohteen ymmirtimiseen selitti-
misen sijasta (Syrjdld ym. 1994, 126). Varto (1992b, 23) mainitsee, ettd
laadullisen tutkimuksen kohteena on yleensi ihminen ja ihmisen maa-
ilma sekd siithen kuuluvana elimismaailmana. Elimismaailmaa voidaan
tarkastella merkityksen maailmana, jossa merkitykset ilmenevit ihmisen
toimina, padmairien asettamisina, suunnitelmallisuutena, hallinnollisina
rakenteina ja tavoitteina. Tdssd tutkimuksessa elimismaailma tarkastel-
laan (rajataan) julkisorganisaation tietohallinnon nikékulmasta.

Laadullisessa tutkimuksessa varaudutaan my®os siihen, ettd tutkimus-
ongelma (tutkimustehtivi) saattaa muuttua tutkimuksen aikana (Hirs-
jarvi ym. 1998, 120). Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan todenperiis-
td elimii, johon liittyy myos todellisuuden moninaisuus, jota ei voida
hajottaa mielivaltaisesti osiin. Laadulliseen tutkimukseen liittyy moni-
naisia tutkimuksia, joista voidaan johtaa kvalitatiivisen tutkimuksen eri
lajeja, kuten esimerkiksi fenomenografia, etnografia, grounded-theory ja
tapaustutkimus. (Hirsjarvi ym. 1998, 161-163.) Niitd voidaan myds yh-
distdd yleisimpiin laadullisen tutkimuksen tiedonhankintastrategioihin
(vrt. Metsimuuronen 2006, 90).

Tapaustutkimusta (case stydy) voidaan ajatella empiiriseksi, jossa sii-
hen liittyvid tietoa kerdtdin monipuolisesti ja eri menetelmilld, joilla
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kuvataan tiettyd tapahtumaa tai toimivaa ihmisjoukkoa. Tapaus voi olla
yksil6, ryhmi, organisaatio tai instituutio, mutta se on jossain suhtees-
sa muista erottuva. Poikkeavuus voi olla negatiivista, positiivista tai ai-
van tavallinen tai tyypillinen tapahtuma. Tapaustutkimuksen ajatukseen
liittyy se, ettd tutkittavasta tapauksesta kerdtddn tietoa monipuolisesti ja
monin eri tavoin sekd myos luotettavasti. Tapaustutkimus voi olla laadul-
lisen tutkimuksen strategisesti merkittivin tiedonhankintamenetelmai.
(Metsimuuronen 2006, 90-91.) Empiirinen tutkimus pohjautuu kerit-
tyyn havaintoaineistoon, jonka pohjalta pyritdin ratkaisemaan tutkimus-
ongelmat (Hirsjarvi ym. 1992, 11).

Hirsjarvi ym. (1998) tuovat esiin sen, ettd tutkimuksella tiytyy olla
aina jokin tarkoitus tai tehtivi, joka voi olla kartoittava, kuvaileva, se-
littivi tai ennustava. Metsimuurosen (2006) mukaan laadulliseen tutki-
mukseen liittyy erilaisia tutkinnallisia tutkimuskiytint6ji. Edelleen laa-
dullista tutkimusta on vaikea mairitelld yksikasitteisesti, koska ei ole vain
sille kuuluvaa omaa teoriaa ja paradigmaa. Laadullisella tutkimuksella
ei ole mydskddn tdysin sille omia tutkimusmetodeja. (Metsimuuronen
2006, 83.) Hirsjirven ym. (1998, 132) mainitsevat myos kvantitatiivisen
ja kvalitatiivisen tutkimuksen mairittelyn episelvyydesti.

Laadullisessa tutkimuksessa ilmié on tutkimuskohde, jota pyritiin
selvittiméin ja ymmirtimain (Varto 1992b, 85). ”I/mié on ihmisen ul-
koisesta tai sisdisestd maailmasta saama kokemus, josta hin aktiivisesti
rakentaa Kkisityksen” (Syrjld ym. 1994, 116). Hirsjirvi ym. (1998, 136)
médrittelevit selittdvin tutkimuksen tarkoituksen, jossa etsitddn selitystd
tilanteeseen tai ongelmaan, jossa usein esiintyy kausaalisia syy-seuraus-
suhteita, niistd voidaan myos tunnistaa syy-seurausprosesseja. Edelleen
ndistd voidaan johtaa tutkimuskysymyksii, jossa haetaan tapahtumien,
uskomuksien tai toimintojen kautta vaikutuksia, kuinka eri tekijit ovat
keskendin tekemisessd?

Pragmatismi liittyy asioiden kdytinnollisyyden merkityksen tarkaste-
luun, jonka vuoksi on tirkedd kiytinndn toimivuus eikd abstrakti filo-
sofia. Tdmin johdosta tutkimuskysymykset ovat tirkedmpid kuin varsi-
naiset tutkimusmenetelmit. (Nurkka 2006, 27.) Merkitykset ilmenevit
laadullisessa tutkimuksessa asioiden vilisind suhteina tai tarkemmin
merkityskokonaisuuksina. Merkityssuhde tarkoittaa tilloin laadullisessa
tutkimuksessa sitd, kuinka ihmisen mielellinen sisilté asettuu suhteessa
maailmaan. Merkityssuhteiden avaamisella tarkoitetaan tulkintaa, josta



162

seuraa ymmirtiminen. Laadullisen tutkimuksen pidmenetelmi on tul-
kinta, jossa tulkitaan esimerkiksi testien tuloksia tai haastatteluja. (Varto
1992b, 56, 64 ja 69.)

Hirsjarvi ym. (1998) esittdvit, ettd tutkimus voidaan luokitella peh-
meiksi, joustavaksi, subjektiiviseksi, induktiiviseksi, relativistiseksi, hy-
viksi tai huonoksi. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tutkijan
ja tutkittavan suhde on liheinen seki tutkimusstrategia on strukturoima-
ton. Laadullisen tutkimuksen aineiston luonne on rikas ja syvi. Laadul-
lisen tutkimuksen teoria ja tutkimuksen suhde liittyy teorian luontiin.
(Hirsjarvi ym. 1998, 131.) Toisaalta laadulliseen tutkimukseen liittyy
sen kompleksisuuden ongelma, jossa kompleksisuus ilmenee osakoko-
naisuuksien vaikeana hallittavuutena. Osakokonaisuudet mahdollisesti
itsessddn eivit ole kompleksisia, vaan ndisti muodostuva kokonaisuus.

(Varto 1992b, 45.)

5.1.2 Kvantitatiivinen ja monimenetelmatutkimus

Viime vuosina on ilmennyt se, ettd tarkkaa rajaa ei voida mairitelld kvanti-
tatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen vilille. Kysymys, mitd halutaan
tutkia, miirittelee myds kiytettdvit tutkimusmenetelmit. Kuinka kiy-
tinnossd samassa tutkimuksessa voidaan kiyttdd madrillistd ja laadullista
tutkimusotetta? Tdssd voidaan kisittdd tutkimus méirillisen ja laadullisen
menetelmien yhdistimiseksi monimenetelmi tutkimusstrategiaksi. Moni-
menetelmitutkimus késitetddn usein myos triangulaatioksi, sekastrate-
giaksi tai yhdistetyiksi operaatioiksi. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 21, 28;
vrt. myos Nurkka 2006, 29.) Tavanomaisempaa on se, ettd laadullinen
tutkimusote edeltdd mairillistd tutkimusotetta (Hirsjarvi & Hurme 2008,
28). Monimenetelmitutkimus tukee jatkumona laadullisen ja méirillisen
tutkimuksen vilimaastoa (Johnson & Onwuegbuzie 2004, 15).
Laadullisen ja miirillisen tutkimusmenetelmid on yhdistelty yhteis-

kuntapoliittisessa tutkimuksessa neljilld eri tavalla (Hirsjarvi & Hurme
2008, 28):

- laadullisia tuloksia kiytetiin midrillisten tulosten esimerkkeini

- laadullisia tuloksia voidaan kiyttdd mairillisten tulosten selittimiseen

- laadullista vaihetta voidaan kiyttid tutkimusolettamuksen luomiseen

- aluksi kiytetdin mairillistd otetta, jonka pohjalta on muodostettu

tyypitys (typologia) laadulliseen tutkimukseen.
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Hirsjirvi ja Hurme (2008, 33) puhuvat sen puolesta, ettd laadullista ja
midrillistd tutkimusotetta on mahdollista yhdistelld. Taulukossa 15 esite-
tddn miirillisen, monimenetelmin ja laadullisen tutkimuksien ominais-
piirteiden avulla tutkimuksen kiyttdytymisti. (Johnson & Christensen
2008, 34; vrt. Nurkka 2006, 30.)

Taulukko 15. Tutkimusmenetelmien painotuksien tarkastelu maarallisen,
monimenetelma ja laadullisen tutkimuksien ominaispiirtei-

den avulla.

Maarallinen tutkimus

Monimenetelma
tutkimus

Laadullinen tutkimus

Tieteellinen menetelméa

Nékemys ihmisen
kayttaytymisesta

Tavanomaiset
tavoitteet

Tutkimuksen painopiste

Kasitys havainnoinnista

Oletus todellisuuden

luonteesta

Keratty aineisto

Aineiston
luonne

Aineiston
analyysi

Tulokset

Tutkimusraportti

Vahvistava tai "ylhaalta
alaspain”

Kéayttaytyminen on
saannonmukaista
ja ennustettavaa

Kuvailu, selittaminen ja
ennakoiminen

Kapea-alainen nako-
kulma, tiettyjen
hypoteesien testaaminen

Pyrkimys tutkia kayttayty-
misté kontrolloiduissa
tilanteissa

Objektiivinen

Kerataan strukturoituja ja
validoituja aineiston
keruuvalineita kayttamalla
tarkkoihin mittauksiin
perustuvaa kvantitatiivista
aineistoa

Muuttujat

Tunnistaa tilastollisia
yhteyksia

Yleistettavat tulokset

Tilastollinen raportti, jossa
tutkimusaineistoa
analysoidaan tilastollisin
menetelmin

Vahvistava ja tutkiva

Kayttaytyminen on
osittain
ennustettavaa

Useita tavoitteita

Monipuolinen nékdkulma

Kéayttaytymista tutkitaan
useammassa kuin
yhdessa kontekstissa tai
tilanteessa

Jarkiperainen realismi ja
pragmaattinen maailman-
kuva (esim. todellista ja
totta on se, mika toimii)
Monipuolinen aineisto

Sekoitus muuttujista,
sanoista ja kuvista

Kvantitatiivinen ja
kvalitatiivinen

Vahvistetut tulokset

voidaan yleistaa

numeeristen tuloksien ja
kerronnallisin sekoitus

Tutkiva tai "alhaalta
ylospéin”

Kéayttaytyminen on muut-
tuvaa, dynaamista, tilanne-
sidonnaista, sosiaalista,
kontekstuaalista ja
henkilokohtaista
Tutkiminen, l6ytaminen ja
kuvaileminen

Laaja-alainen ja syvallinen
nakokulma; Jotta ilmidista
opitaan lisaa, ilmioita
tutkitaan laaja-alaisesti

ja syvallisesti
Kayttaytymista tutkitaan
luonnollisessa ympa-
ristossa; Tutkitaan
kontekstia, jossa
kayttaytymista esiintyy
Subjektiivinen, henkil6-
kohtainen ja sosiaalisesti
konstruoitu

Kerattaan kvalitatiivista
aineistoa (esim. syva-
haastattelut, havainnointi,
avoimet kysymykset);
Tutkija toimii ensisijaisena
aineiston keruuvélineena
Sanoja, kuvia ja luokkia

Muotojen, teemojen ja
kokonaisvaltaisten piirtei-
den etsiminen
Yksityiskohtaiset tulokset;
Edustaa tutkijan
nakemysté; Esittaa useita
nakokulmia
Kerronnallinen raportti,
jossa konteksti kuvaus ja
suoria lainauksia
tutkimukseen osallistuvilta
jasenilta

Johnson & Christensen 2008, 34; Nurkka 2006, 30
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Tihan tutkimukseen liittyi useita eri tapauksia (case), kuten esimerkiksi
lomake-, teema-, ja fokus group -haastattelut. Yin (2003) kuvaa tapaus-
tutkimuksen prosessimaista kulkua: 1) mirittely ja suunnittelu, 2) val-
mistelu, kerddminen ja analysointi ja 3) analysointi ja johtopddtdsvai-
heiden avulla. Miirittely ja suunnitteluvaiheessa muodostetaan teorian
kehitystd, jonka jilkeen valitaan tapaus (case), johon liittyy myds tiedon
kerddmisen suunnittelu. Valmistelun, tiedon kerddmisen ja analysoinnin
kokonaisuutta voidaan kuvata silmukkana (1, ..., n), jossa jokaisessa
kierroksessa jokainen yksittdinen tapaus (case) tutkitaan ja raportoidaan.
Lopuksi analysointi- ja johtopditososiossa yhdistetddn yksittdisten ta-
pauksien (1, ..., n) johtopditokset, joista modifioidaan teoriaa sekd muo-
dostetaan koontiraportti.

5.1.3 Tutkimusaineiston analyysi

Hirsjarvi ym. (1992, 53) mainitsevat, ettd kerityn tiedon analyysi ja pdi-
telmien teko on tutkimuksen ydintehtdva. Analyysivaiheessa yleensa sel-
vidd tutkimusongelmien vastaus tai myos sekin, ettd miten ongelma(t)
olisi pitdnyt asettaa tutkimukselle. Tutkimuksen paitelmid voidaan tehdi
vasta huolellisten esitiden jilkeen, johon liittyvit:

- tietojen tarkistus

- tietojen mahdollinen tiydentiminen ja tismentiminen

- aineiston jirjestiminen analyysid varten

- muuttyjien muodostaminen

- aineiston koodaaminen.

Edelleen Hirsjirvi ym. (1992) mainitsevat, ettd aineiston kisittely ja ana-
lyysi pitiisi aloittaa mahdollisimman pian aineiston kerdimisen jilkeen.
Analysointitapoja on monia ja niisti valitaan tutkimukseen sellainen,
joka parhaiten vastaa tutkimusongelmaan. Tdmin tarkempaa ohjetta ei
ole olemassa. Analyysitapoja voidaan kuitenkin jisentdd selittimisen ja
ymmirtimisen lihestymistavasta. Ndiden rinnalla voidaan kiyttdd tilas-
tollista tai/ja kvalitatiivista analyysid ja pidtelmien tekoa. (Hirsjarvi 1992,

55-56; ks. myos Tuomi & Sarajirvi 2002, 93-95)
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Alasuutari (2001, 82—84) mainitsee, etti selkeilli tutkimusmetodil-
la voidaan erottaa havainnot tutkimustuloksista. Laadullisen tutkimuk-
sen ominaispiirteeksi voidaan mieltdd se, ettd tutkimuksen ilmiétd voi-
daan katsella ja kiddnnelld usealta nikokulmalta. Edelleen kvalitatiivisen
ominaispiirteeksi mainitaan sen ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja
kompleksisuus. Tuomi ja Sarajirvi (2002, 110-111) kertovat, ettd laa-
dullisen aineiston analyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, jotka ovat
1) aineiston pelkistiminen, 2) aineiston ryhmittely ja 3) teoreettisten ki-
sitteiden luominen.

Aineiston pelkistiminen voidaan mieltdd esimerkiksi haastattelu-
aineiston puhtaaksi kirjoittamiseksi, josta poistetaan epdolennaiset seikat
pois. Aineiston ryhmittelyssd pyritidn 16ytimain samankaltaisuuksia ja/
tai eroavaisuuksia kuvaavia kisitteitd. Niitd voidaan luokitella sisdltod ku-
vaavalla kisitteelld. Luokittelussa aineisto my®ds tiivistyy, koska yksittdi-
sid tekijoitd ryhmitellddn yleisimpiin kisitteisiin. Kisitteiden yhdistelyn
myotd saadaan vastaus tutkimuskysymykseen. Aineistoldhtdinen sisillon
analyysi pohjautuu pitkilti tulkintoihin ja paittelyihin. (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 111-115.)

Laadulliseen analyysiin liittyy usein péittelyn logiikka, joka voi olla
induktiivista yksittdisestd yleiseen tai deduktiivista yleisestd yksittdiseen.
Aineistolihtoisessd analyysissd pyritdin muodostamaan teoreettinen ko-
konaisuus tutkimusmateriaalista. Analyysiyksikot valitaan tutkimuksen
tarkoituksen mukaan. Lihtokohta on, ettd analyysiyksikot eivit ole etu-
kiteen valittuja tai sovittuja. Analyysi toteutetaan siis aineistoldhtoisesti,
johon eivit vaikuta aikaisemmat havainnot, tiedot tai teoriat. (Tuomi &
Sarajdrvi 2002, 95-97.) Laadullinen tutkimusprosessi tihtid hypoteesin
testaamiseen sekd niitd hypoteeseja ei muotoilla ennakkoon. Tutkimuk-
sen aikana hypoteesiajatus kirkastuu ja 16ytyy mielekkiitd tutkimuskysy-
myksid. (Alasuutari 2001, 269.)

5.2 Tutkimusaineiston keruumenetelmat

Tissd kuvataan tutkimuksessa kiytetyt tutkimusaineiston kerdimisen
liittyvit menetelmat.
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5.2.1 Lomake- ja teemahaastattelu

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmini voidaan luetella
haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuvat
tiedot. Eri haastattelumuodoilla on erilainen suhde tutkittavaan ilmién
teoriaan ja oletuksiin. Lomakehaastattelulla kerdttyjen aineistojen poh-
jalta voidaan testata tutkimuksen hypoteeseja ja lomakehaastattelu ai-
neisto voidaan kvantifioida. Lomakehaastattelun yhteni tavoitteena on
saada lomakkeessa esitettyihin kysymyksiin vastaukset niissid esitetyssd
jarjestyksessi. Lomakehaastattelu on formaalimpi haastattelumuoto kuin
esimerkiksi teemahaastattelu. Lomakehaastattelussa jokainen kysymys on
perusteltu tutkimuksen viitekehyksestd. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 73,
76-77.)

Hirsjarvi ym. (1998) mainitsevat, ettd lomakehaastattelun avulla voi-
daan saada selville mitd tutkimuksen henkil6t ajattelevat, tuntevat, ko-
kevat tai uskovat. Lomakehaastattelulla voidaan kysyi sensitiivisempii
asioita kuten yksityiselimidn liittyvid tietoja. Hyvin lomakehaastattelun
muodostaminen vie aikaa seki tietoa ja taitoa. Suurin ongelma postin vi-
litykselld lihetetyille lomakkeille on niiden kato. Parhaimmillaan vastaus-
prosentti voi olla 3040 vililld lihetetyistd lomakkeista. (Hirsjdrvi ym.
1998, 184, 191-192.)

Lomakekysymyksid voidaan muodostaa useilla eri tavoilla, kuten avoimet
kysymykset, monivalintakysymykset ja asteikkoihin perustuvat kysymys-
tyypit. Avoimilla kysymyksilld esitetddn vain kysymys ja sen vastauk-
selle jitetddn riittdvisti tilaa. Monivalintakysymykselld laaditaan valmiit
vastausvaihtoehdot, joista vastaajat valitsevat tarkoituksenmukaisemmat
vastaukset, kuten esimerkiksi sukupuolenne mies __ nainen __? Edelleen
kysymyksiin voidaan liittd4 tai esittdd avoin kysymys- vastausmahdollisuus
esimerkiksi kuinka organisaatiossanne toteutetaan sukupuolista tasa-arvoa?
Asteikkoon perustuvat kysymykset perustuvat tiettyihin asteikkoihin kuten
esimerkiksi Likertin asteikkoihin. (Hirsjarvi ym. 1998, 194-197.)

Teemahaastattelu on kohdennettu haastattelumenetelmi, jossa kysy-
mykset kohdennetaan ennalta valittuihin tutkimusteemoihin. Teema-
haastattelu tunnetaan puolistrukturoituna tai kohdennettuna haastattelu-
menetelmind, mutta sen tarkempaa mairitelmdd menetelmisti ei ole.
Teemahaastattelu termini ei esiinny muissa kielissi. Teemahaastattelu on
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aika vapaamuotoinen tutkimusmenetelmi eikd se sido laadulliseen tai
miirilliseen tutkimusmenetelmiin. Toisaalta teemojen avulla voidaan
edetd haastateltavien kokemuksien, ajatuksien, uskomuksien ja tunteiden
myotd tutkimuksen elimysmaailmassa. Pyrkimyksenid on saada tutkitta-
vien merkitykselliset ajatukset tutkimukseen esille, joka tuo mielenkiin-
toisia haasteita haastattelijalle. (Hirsjirvi & Hurme 2008, 48.)

Kujala (2007) tarkastelee kerronnallisen (narratiivinen) tutkimuksen
nikokulmasta laadullista tutkimusta, jossa kertominen on ikivanha tapa
vilittdd tietoa. Tutkimukseen liittyvit kertomukset ovat merkityksellisid,
pluralistisia, avoimia ja my®&s poliittisia. Kertomuksien kerddmisessd tut-
kijan ja tutkittavan vilille syntyy vuoravaikuksellinen moraalinen dialo-
gia. (Kujala 2007, 33; vrt. Hirsjarvi & Hurme 2008, 41.) Haastattelu
on joustava tiedonkeruun perusmuoto, jolla voidaan keritd syvillisti tie-
toa tutkimuskohteesta. Haastattelu on kiytetyimpid tiedonkeruutapoja.
(Hirsjdrvi & Hurme 2008, 11, 34.)

Haastattelun avulla pyritddn vilittiméin haastateltavien ajatuksista
kuvaa kisityksistd, kokemuksista ja tunteista. Haastattelu on ennalta
suunniteltua pddmdiritietoista toimintaa, joka tihtdd informaation
hankintaan. Tutkimuksen valittu teemahaastattelu sijoittuu lomake-, ja
strukruroimattoman haastattelun vilimaastoon. Teemahaastatteluissa siis
paneudutaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan. Haastattelussa
tirked tyokalu on kieli — kielipeli. Hirsjarvi ja Hurme (2008) mainitsevat
kielen analysoitiin liittyvissd yhteydessd arki- ja loogisen kielen eroista.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 41-42 ja 47-52)

Tissda tutkimuksessa tutkittavan ilmién kuvaus (vrt. Hirsjarvi &
Hurme 2000) eli teemahaastatteluaineiston raportointi perustuu kolmeen
osakokonaisuuteen, jossa tietohallinto, sihkoinen hallinto ja muutoksen
hallinta muodostavat ydinrakenteet. Tietohallinto, sihkéinen hallinto ja
muutoksenhallintajisentyyteemahaastattelukysymyksien pohjaltauseisiin
alaotsikoihin. Alaotsikot pohjautuvat haastattelukysymysrakenteisiin.
Teemakysymysryhmii ja alaotsikoita on analysoinnin pohjalta yhdistelty
mielenkiintoisimmilta ja merkittdvimmiltd osilta omiin alaotsikoihin.
Lisiksi tietohallinto, sihkéinen hallinto ja muutoksen hallinta on
analysoitu muuttujien ja muuttuja-arvojen avulla, joista on muodostettu
sanallinen tiivistelma ja taulukko jokaisen tulosluvun loppuun.



168

Jokainen alaotsikko eli teema rakentuu teoriasta, haastatteluaineistois-
ta ja pohdinnasta. Teoriaan on pyritty loytiméin keskeisin teoriasanoma
kyseistd teoria- aiheesta, joita on laajemmin Kisitelty teorialuvuissa 2, 3
ja 4. Haastatteluaineisto osioon on poimittu parhaita ja edustavampia
otteita haastatteluaineistosta. Otteet ilmenevit sisennykseni ja kursivoi-
tuna tekstind. Lopuksi pohdintaosuudessa tulkitaan haastatteluaineistoa
eli tutkimusteeman sanomaa. (Ks. myos Hirsjarvi & Hurme 2000.)

5.2.2 Ryhmahaastattelu

Laadulliseen tutkimukseen liittyy yhtend tiedonkeruumenetelmini
ryhmihaastattelu, jota voidaan pitdd primdiriseni- tai sekundidrisend
sekd persoonattomana tutkimusmenetelmini. Yleens siihen sisiltyy nel-
jastd jopa kahteentoista eri ryhmai, jotka voivat olla homogeenisid tai
heterogeenisid ryhmid. Ryhmin koko on yleensi kuudesta kahteentoista
jasentd per ryhmi. Haastatteluryhmii voidaan luonnehtia dynaamisiksi,
spontaaneiksi, synergistiksi ja hauskoiksi. (Brown 1999, 109-112; ks.
my&s Lloyd-Evans 2006.)

Ryhmihaastattelussa kisiteltdvien aihekysymyksien tulisi olla tasmalli-
sid ja puhtaita tutkimuskysymyksid. Tutkimuskysymykset ovat tirked osa
ryhmihaastattelujen tutkimussuunnittelua. Ideaalinen ryhmihaastattelu
kestdd tunnista kahteen tuntia (1-2 t), joka mahdollistaa intensiivisen
keskustelun. Yli kahden tunnin haastattelussa on pelkona se, ettd ryh-
mi visyy, jolloin ajasta saatu lisdarvo latistuu. Puheenjohtajan (modera-
tor) roolina on johtaa ja yllipitad keskustelua sekd katkaista tarvittaessa
puheenvuoroja. Puheenjohtajaa voidaan verrata laivan kapteeniin. Pu-
heenjohtajia voi olla useampia kuin yksi henkilo. Tilloin voidaan valita
keskustelua yllipitivi puheenjohtaja ja toiseksi puheenjohtajaksi sellai-
nen, jolla on aiheesta substanssitietoa. Niiden vililld on hyvi olla sovittu
yhteinen taktiikka ryhmahaastattelutilanteessa. Puheenjohtajan tirkedn
roolin vuoksi hinen tiytyy valmistautua hyvin tehtiviinsi. Edelleen hi-
nelld tdytyy olla tilanneherkkyyttd muistamaan henkildiden kertomuk-
siaan ja niiden pohjalta tuottamaan kannustavia jatkokysymyksii. (Brown
1999, 109-119; vrt. my6s Greenbaum 1998, 73-87.)



169

Ryhmihaastatteluaineiston keruu perustuu demografiaan, suoraan
pyydettyihin henkilspuheenvuoroihin ja haastattelut nauhoitetaan
korkealuokkaisilla vilineilli. Myos sanatonta viestintdd seurataan. Haas-
tateltavia on tirkeii informoida siitd, ettd oikeita tai vdirii vastauksia ei
ole, vaan ideana on saada kuulla mielipiteitd, ideoita ja heiddn tirkeitd
kokemuksiaan. Korkeatasoisen keskustelun ylldpitamiseksi on hyvi kiyt-
tdd ryhmihaastattelumetodeja. (Brown 1999, 121.) Lloyd-Evans (2006,
154) esittdd, ettd ryhmihaastattelu metodologiana tarkoittaa kollektiivista
sosiaalisen yhteisén toiminnan ymmartimisti ja yhteisén ddnti. Ryhmi-
haastattelu on laadullisen tutkimuksen erinomainen taloudellis-tekninen
tutkimusviline ryhmin kiyttdytymisen tutkimukseen.

Ryhmihaastattelua johtaa puheenjohtaja (moderator), jonka tehtivi
on valmistella hyvid ideoita ja avainkysymyksid ryhmille. Osallistujille
pitdisi antaa my6s mahdollisuus omiin kysymyksiin, jolla ryhmin tuntei-
ta saadaan rentoutettua. Tavanomaista on aloittaa kuinka kysymyksilld,
joka on sensitiivisempi kuin miksi kysymys. Haastattelukysymys milloin
on itsevarma kysymys, jolla on my®és velvoittava vaikutus. Puheenjohta-
jan tehtivind on huolehtia siitd, ettd dominoivat ryhmin jdsenet eivit
pddse johtamaan ryhmin “sanomaa’. Haastatteluaineisto analysoidaan
laadullisella tutkimusmetodilla. Huomattavaa on se, etti haastatteluai-
neisto on ainutlaatuista, ja se ei ole yksittdisen henkilon sanomaa. (Lloyd-

Evans 2006, 159-160.)

5.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on toteutettu julkishallinnon tietohallinnon viitekehyksessi,
jossa erityinen painopiste oli valtion ja sen eri ministerididen, virastojen
ja laitosten tietohallinnon asemoituminen organisaatioon sen merkityk-
sen kannalta. Tutkimus on toteutettu kuvaamalla valtion tietohallinnon
nykytila ks. luku 2, jossa ikiddn kuin johdantona kerrotaan julkisen tieto-
hallinnon nykytila. Edelleen luvussa 2 tarkastellaan Suomen valtion ja
sisdasiainministerin tietohallintostrategioita ja niille asetettuja strategisia
tavoitteita. Tamin jilkeen tutkimus etenee lomakehaastattelujen avulla
yhden ennalta valitun sisdasiainministerién strategisen tehtivin arvioin-
tiin. Edelld mainittua tutkimuksen juonikokonaisuutta voidaan kuvata
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julkisviranomaisten tietohallintoon liittyvien muutospuheiden valinta-

kulkuna ks. kuvio 14.

Suomen valtion tietohallinto

v

Valtion tietohallintostrategia

v

Sisdasianministerio tietohallintostrategia

v

SM:n tietohallintostrategian muutoshanke

v

Muutoshankkeena tietotekniikkakeskuksen rakentaminen

v v

Tavoitteiden arviointi Muutosprosessin arviointi

Kuvio 14. Viralliset tietohallintoon liittyvien muutospuheiden valinta-
kulku.

Viralliset tietohallinnon muutospuheet antoivat tutkimukselle perustavan
kivijalan ja toivat tutkimuskenttdd lihemmaiksi tutkijaa. Tamin jilkeen
tutkimus eteni kenttitutkimuksena teema ja ryhmihaastattelujen avulla
edelleen lihemmiksi tutkimushypoteesia ja tutkimuskysymyksii. Teema-
haastattelujen tarkoituksena oli jisentdd ja tarkentaa tietohallintoon, sih-
koiseen hallintoon ja muutoksen hallintaan liittyvidd tutkimusagendaa.
Tutkimusaineistokeruuvaiheen lopuksi ryhmahaastattelujen avulla ikddn
kuin testattiin ja tarkennettiin timin tutkimuksen aikaisemmin saatu-
ja tutkimusvastauksia. Ryhmihaastatteluissa hyddynnettiin rohkeasti
erikoislaitoksien ja -virastojen ja kuntasektorin nikokulmia, jonka tar-
koituksena oli antaa vahvemmat ja laajemmat nikékulmat tutkimuksen
kysymyksiin.
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5.3.1 Lomakehaastattelun toteuttaminen SMTTK-hankkeen
arvioinnissa

Sisdasiainministerion (SM071:00/2006) asettama SMTTK-hanke arvioi-
tiin lomakearvioinnilla talvella 2008. Asetettu hanke voidaan kisittdd
sisdasiainministerién strategisena muutoshankkeena, josta tarkemmin
luvussa 2. Lomakearviointi ldhetettiin jokaiselle hankkeeseen osallistu-
jalle (liite 1). Lomakearvioinnin johdanto-osiossa kerrottiin asetetun
hankkeen taustat ja tavoitteet. Tdmin tarkoituksena oli palauttaa hank-
keen taustat ja lihtokohdat uudestaan mieleen tutkimukseen osallistuvil-
le henkiléille. Lomahaastattelun alussa kerrottiin my6s asettamiskirjeen
pohjalta hankkeeseen asetetut tehtivit, jotka jakautuivat hallinnollisiin ja
toiminnallisiin tehtdviin sekd niihin liittyviin alaprojekteihin.

SMTTK-hankkeen toteutukseen osallistui noin 115 henkildd, jot-
ka koostuivat hankeen asettajista, ohjausryhmin jisenistd, projekti-
piillikoistd, projektihenkil6istd ja eri alojen asiantuntijoista. Vilittdmasti
hankeen paityttyid hanke arvioitiin arviointilomakkeella (liite 1), joka 13-
hettiin jokaiselle muutoshankkeeseen osallistuneelle henkilolle. Lomake-
arvioinnissa oli kaksi kokonaisuutta, jotka olivat asetettujen tehtivien
onnistuminen liitteen 1, kohdat 3.1-3.11 ja hankkeen muutosprosessin
arviointi liitteen 1 kohdat 3.12-3.17.

Lomakehaastattelu oli muodostettu arvoasteikkoihin perustuviin ky-
symyksiin ja vapaamuotoiseen kommentointimahdollisuuteen jokaista
asteikon kysymystd kohden. Valittu asteikko perustui numeeriseen arvo-
asteikkoon, jossa 5 merkitsi kiitettavid ja 1 huonoa sekd 0 (nolla) en osaa
sanoa arvoa. Kuusinumeroisen parillisen arvoasteikon tarkoituksena oli
ohjata tietoisesti vastaajaa pois asteikon mediaanista eli keskimmaisestd
havaintoarvosta.

Lomakehaastatteluun liittyvin kadon varalta osallistujia aktivoitiin
ja kannustettiin muutamilla niin sanotusti muistutuskirjeilli. Lopuksi
osallistujia kannustettiin my6s pienelld porkkanalla, eli osallistujan ni-
melld varustettu arviointilomakkeen palauttaja osallistui palkintoarvon-
taan. Lomakkeiden palautekanavana kiytettiin tavallista kirjepostia tai
sihkopostia. Lomakehaastattelun aineiston muodostamisesta arviointiin
toteutti tutkija. Tutkimuksen lomakehaastattelun yhteenvetotulokset ki-
siteltiin, analysoitiin ja hyviksyttiin SMTTK-hankkeen projektin joh-
dossa ja ne esiteltiin hankkeen ohjausryhmaissa.
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5.3.2 Teemahaastattelun toteuttaminen

Teemahaastattelun tarkoituksena oli saada tutkimuksen empiirinen
nikékulma tutkimuksen teemakysymyksiin yksilonakékulmasta. Teema-
haastatteluaineiston valmistelun kysymyksineen, tiedonkeruun eli haas-
tattelun, haastattelunauhojen litteroinnin ja analyysin suoritti tutkija.
Aineistokeruun laadun ja luotettavuuden varmistamiseksi teemahaastat-
telurunkoa valmisteltiin huolella (Hirsjirvi & Hurme 2000, 185). Haas-
tattelujen litterointi suoritettiin vilittémisti noin 1-2 tunnin kuluessa
haastattelun jilkeen samana piivini. Litteroinnin jilkeen noin kahden
tai kolmen piivin sisilld haastattelusta litteroidusta tekstikokonaisuuk-
sista muodostettiin koonnit. Tamin tarkoituksena oli selkeyttdd ja tii-
vistdd tutkimusaineistoa. Samassa yhteydessi my6s arvioitiin vastauksien
sisdltod ja niitd verrattiin episelvissd tapauksissa digitaaliseen haastattelu-
aineistoon. Jokainen haastattelu tallennettiin digitaaliselle tallennus-
medialle.

Haastattelun yhteydessi my6s seurattiin, ettd keskustelu tallentuu
tallennuslaitteelle. Jokaisen haastattelun jilkeen digitaalinen haastattelu-
aineisto nimettiin yksilollisesti ja niistd otettiin varmuuskopiot. Tal-
lennusmuoto oli "DW_Dxxx Etunimi Sukunimi.wav.” Lisiksi jokai-
selle haastateltavalle luotiin oma tallennuskansio tutkimuskansioon.
Tallennusformaattina kiytettiin pakkaamatonta wav-formaattia, joka
kiyttad yleisti PCM-koodattua (Pulse Code Modulation) formaattia.
Timin etu pohjautuu heikkojen dinitaajuuksien vahvistamiseen, jotta
tallenteen heikkojen ddnien kuuluvuus on parempi purkuvaiheessa. (Vo-
lotinen 1994; ks. my6s Hirsjarvi & Hurme 2000, 185.)

Teemahaastattelu suoritettiin  4.9.2008-20.10.2008 viliselld aika-
jaksolla. Teemahaastatteluun oli valittu Suomen valtiohallinnon eri mi-
nisterididen, virastojen tietohallintojohtajia, -piillikoitd ja -asiantun-
tijoita kymmenen kappaletta. Tdmin tarkoituksena oli hakea sellaista
tutkimusjoukkoa tutkimuskohteesta, joka edustaa lipileikkausta julkis-
hallinnon tietohallintoasiantuntijuudesta ja -johtajuus nikékulmasta.
Teemahaastattelun henkil6valinnat suoritettiin kevialld 2008. Valituille
haastateltaville lihetettiin ennakkokutsu heindkuussa 2008 (liite 4) ja
kaikki kutsutut suostuivat my6s haastatteluun. Tutkimuksen teemahaas-
tattelu suoritettiin tiiviissd aikataulussa, jotta varmistuttiin haastattelu-
tilanteiden samankaltaisuus. Tami vahvistaa myds tulosten pitevyytti.
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(Ks. my6s Pitkdnen 2006.) Haastattelut pyrittiin suorittamaan haastat-
telijan ehdottamassa paikassa. Haastattelupaikat vaihtelivat tyohuoneista
kokoushuoneisiin. Tutkimuksen luotettavuus perustuu sithen olettamuk-
seen, ettd sen hetkisen haastattelun tulkinnan pohjalta saatuja tuloksia
arvioidaan (Hirsjirvi & Hurme 2000, 1806).

Teemahaastattelun aineiston litteroinnin jilkeen saadusta aineistois-
ta muodostettiin koonti teemakysymyksittdin. Tamin tarkoituksena oli
selkeyttdd ja tiivistdd saatuja vastauksia. Tdssd vaiheessa muistiinpanoista
muodostui tiiviitd asiakeskeisid lauseita. Selkeytyksen ja tiivistyksen aika-
na kiinnitettiin erityistd huomioita siihen, etti asiasisilto sdilyi mahdolli-
simman muuttumattomana. Tdmi toimenpide helpotti myds tutkimus-
aineiston koodausta, koska vastauksen sisillostid ei suoranaisesti voinut
paitelld haastateltavaa.

Niin tutkimusaineisto saatiin kasvottomaksi, joka auttoi objektiivis-
ta tulosten koodausta ja jirjestelyd. Litteroinnin ja selkeytyksen jilkeen
haastatteluaineiston koodaus muodostettiin muuttujiksi ja arvoiksi.
Muuttujia muodostui noin 1215 kappaletta per tutkimusteema. Muut-
tujien arvoiksi valittiin kolme kappaletta, jotka olivat KYLLA = 27, EI
=”-2” JA TIETO PUUTTUU =" 7 (tyhjd) arvot. Haastatteluaineiston
vastaukset koodattiin valituille arvoille. Esimerkkind muuttuja "MOTI-
VOINTT” saa arvon ”2”, kun se esiintyy haastatteluaineistossa, kun se
esiintyy kielteisend, se saa arvon 7-2”, kun muuttuja ei esiinny, se saa
arvon ” 7, eli tyhji.

Muuttujien muodostaminen tapahtui kolmella eri iterointikierrok-
sella. Ensimmiiselld kerralla hahmoteltiin aineistossa yleisesti esiintyvid
sanoja eli muuttujia per teemakysymys. Toisessa iterointivaiheessa saatuja
muuttujia arvioitiin uudelleen ja tarkennettiin valittuja muuttujia, jonka
pohjalta voitiin my6s muuttujia yhdistelld, poistaa tai muodostaa uusia.
Kolmannessa iterointivaiheessa muuttujia vield selkeytettiin siten, ettd ne
vastaavat lihemmin teemakysymyksen vaatimuksia. Jokaisessa iterointi-
vaiheessa tehtiin tarkentavia muistiinpanoja ja niistd muodostettiin yh-
distelmikoonteja jokaisen haastateltavan kohdalta. Lopuksi suoritettiin
aineiston koodaus per muuttujan arvo. Jokainen haastateltava yksiloitiin
yksityisyyden suojaamiseksi T1, ..., Tn mukaisesti, jossa n=10.
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5.3.3 Ryhmadhaastattelun toteuttaminen

Ryhmihaastattelujen tarkoituksena oli testata ja selkeyttdd teemahaas-
tattelusta saatuja tutkimustuloksia vield ryhminikékulmaan. Ryhmi-
haastattelun aineiston keruun, litteroinnin ja analyysin suoritti tutkija.
Aineistokeruun laadun ja luotettavuuden varmistamiseksi kysymysrun-
koa suunniteltiin huolella. Ryhmihaastattelujen kiytinnon suunnitte-
lussa kiinnitettiin erityistd huomioita rajalliseen ryhmiltd saatuun aika-
ikkunaan. Tdmi tarkoitti erityisen huolellista kysymyksien suunnittelua
sekd niiden mddrid. Haastatteluryhmid informoitiin huolellisesti tulevas-
ta haastattelutilanteesta ennakkoon (liite 5). Niin tutkija sai haastatte-
luun varatun aikaikkunan hyddynnettyd mahdollisimman tehokkaasti
itse haastatteluun. (Ks. myés Hirsjarvi & Hurme 2000, 185.)

Tavoitteena oli saada nelji eri haastatteluryhmii, jotka edustavat
eri nikokulmasta julkisen hallinnon tietohallintoa ja sen ohjaustahoa.
Ryhmit koostuivat valtion, ministerién, kuntasektorin ja erikoisyksikon
ohjaus- ja johtotahoista. Jokaisesta valitusta haastatteluryhmisti valittiin
yhteyshenkild, jonka kanssa neuvoteltiin mahdollisesta ryhmin kokoon
kutsusta ja kidytinnon jirjestelyisti. Ryhmien puheenjohtajien kanssa
neuvoteltiin sopiva kokousjirjestely, jossa tutkija sai haastatteluaikaa
noin yhden tunnin.

Varsinaisen kokousagendan liitteeksi (liite 5) oli valmisteltu ennakko-
tietoa ryhmihaastattelusta ja tutkimuksen tarkoituksesta. Haastattelu-
aineistojen litterointi suoritettiin vilittdmisti tai kuitenkin viimeistdin
seuraavana piivind. Litteroinnin jilkeen noin kahden tai kolmen pii-
vin sisdlld haastattelusta litteroidut tekstikokonaisuuksista muodostet-
tiin koonnit eli selkeytettiin ja tiivistettiin aineistoa. Samassa yhteydes-
sd arvioitiin vastauksien sisdltdd ja verrattiin tarvittaessa digitaaliseen
haastatteluaineistoon. Jokainen haastattelu tallennettiin digitaaliselle tal-
lennusmedialle.

Haastattelun yhteydessi seurattiin, ettd haastattelu tallentuu tallennus-
laitteelle. Ennen litteroinnin aloitusta digitaalisesta haastatteluaineisto
nimettiin yksilllisesti ja otettiin varmuuskopiot tallenteista. Ainitallen-
teet tallennettiin DW_Groupl.wav, DW_Group3.wav, DW_Group3.
wav ja DW_Group4.wav tiedostoiksi. Lisiksi jokaiselle haastatteluryh-
mille muodostettiin oma tallennuskansio. Tallennusformaattina kiytet-
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tiin pakkaamatonta wav-formaattia. (Ks. my6s Hirsjarvi & Hurme 2000,
185.)

Ryhmihaastattelut suoritettiin tiiviissd aikataulussa, jotta varmistut-
tiin haastattelutilanteiden samankaltaisuudesta. Tami vahvistaa my®s tu-
losten patevyyttd. (mm. Pitkinen 2006). Ryhmihaastattelut suoritettiin
2.2.2009-12.2.2009 vilisend aikana. Haastatteluun oli valittu neljd eri
ryhmid, jotka edustivat 1) valtion tietohallinnon ohjaustahoa, 2) sisi-
asiainministerion HALTIKin ohjaustahoa ja HALTIK johtoa, 3) Suomen
suurten (top-10) kaupunkien tiehallintojohtajia ja 4) Suomen poliisin
erikoisyksikoiden tietohallintopaillikksjd. Ryhmien valinnat suoritettiin
joulukuussa 2008 vilittomisti teemahaastatteluaineiston purun jilkeen.
Kaikki valitut ja kutsutut ryhmit suostuivat haastatteluun.

Ryhmihaastatteluaineiston litteroinnin jilkeen saadusta aineistoista
muodostettiin koonti haastattelukysymyksittiin. Tamin tarkoituksena
oli selkeyttdd ja tiivistdd saatuja vastauksia. Téssd vaiheessa muistiinpa-
noista muodostui tiiviitd asiakeskeisid lauseita. Selkeytyksen ja tiivistyk-
sen aikana kiinnitettiin erityistd huomiota siihen, ettd asiasisilto sdilyi
muuttumattomana.

Timi toimenpide helpotti myds koodausta, koska vastauksen sisillos-
td ei suoranaisesti voinut paitelld haastateltavaa ryhmidi. Niin aineisto
muuttui kasvottomaksi, joka auttoi objektiivista tulosten koodausta. Lit-
teroinnin ja selkeytyksen jilkeen haastatteluaineiston koodaus muodos-
tettiin muuttujiksi ja arvoiksi. Muuttujia muodostui 6-9 kappaletta per
teema. Muuttujien arvoiksi valittiin kolme kappaletta, jotka olivat KYL-
LA =727, El = ”-2” JATIETO PUUTTUU = ” . Haastatteluaineiston
perusteella vastaukset koodattiin niille arvoille. Esimerkkind muuttuja
"MOTIVOINTT” saa arvon ”2”, kun se esiintyy haastatteluaineistossa,
kun se esiintyy kielteisend, se saa arvon ”-2”, kun muuttuja ei esiinny, se
saa arvon ” 7 (tyhjd).

Muuttujien muodostaminen tapahtui kolmella iterointikierroksel-
la. Ensimmiiselld kerralla hahmoteltiin aineistossa esiintyvid sanoja eli
muuttujia per teemakysymykset. Toisessa iterointivaiheessa saatuja muut-
tujia arvioitiin uudelleen ja tarkennettiin valittuja muuttujia, jonka poh-
jalta voitiin my6s muuttujia yhdistelld, poistaa tai muodostaa uusia. Kol-
mannessa iterointivaiheessa muuttujien nimii selkeytettiin vastaamaan
paremmin vastaamaan teemakysymystd. Jokaisessa iterointivaiheessa
muistiinpanoja (litterointeja ja koonteja) luettiin jokaisen haastattelu-
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ryhmin kohdalta. Lopuksi suoritettiin aineiston koodaus per muuttu-
jan arvo. Jokainen haastateltava ryhmi koodattiin anonyymiksi FG1,...,
FGn mukaisesti, jossa n=4.

5.4 Johtopaatokset valitusta tutkimusasetelmasta

Kisissd oleva viitoskirjatutkimus sijoittuu suomalaiseen yhteiskunta-
tutkimuksen ja hallintotieteen viitekehykseen. Tutkimuksen aikana va-
rauduttiin myds sithen, ettd tutkimusongelma ja -asetelma voi tarkentua
tutkimuksen aikana. Tdma my®ds osittain toteutui tutkimuksen aikana.
Tutkimuksen alkuperdisend ajatuksena oli tutkia Suomen valtion tieto-
hallintoa sekd tietohallintoon kohdistuvien muutospuheiden kulkua.
Tutkimuksen aikana tutkija havahtui siihen, ettd tutkimuskohdetta on
hyvi laajentaa sekd pohtia my6s uudelleen tutkimuskysymystid. Muutos-
hankkeen tutkiminen toi kuitenkin tutkimuksen kannalta arvokasta tie-
toa siitd, ettd tutkimuskohdetta on jirkevid arvioida tarkemmin. Alku-
perdinen tutkimusasetelma ikdin kuin johdatteli tutkijan varsinaiseen
tutkimuskohteeseen.

Tutkimuksessa kuvattiin ja todennettiin tutkimuksen monisyistd
elimysmaailmaa. Tavoitteena oli ymmirtid ja selventdd valittua tutkimus-
kohdetta. Valittu laadullinen tutkimusote voidaan kisittdd tutkimuksen
vakaana kivijalkana. Nimi edelld mainitut seikat tukevat laadullista eli
kvalitatiivista tutkimusotetta. Tutkimuksen elimysmaailma voidaan si-
joittaa laadullisen, miirillisen ja monimenetelmid -tutkimuksen kes-
kioon. Valittua elimysmaailmaa tarkastellaan ja analysoidaan julkisten
muutospuheiden, lomake- ja teemahaastattelun ja ryhmihaastatteluiden
avulla. Jokainen tarkastelukohde voidaan mieltdd yksittdiseksi tapauksek-
si tapaustutkimuksen (case stydy) arvomaailmassa. Valittu ja kdytetty tut-
kimusstrategia tukee my6s Metsimuurosen (2006) mainintaa siitd, ettd
laadullisella tutkimuksella ei ole tiysin omia metodeja kiytossi.

Tutkimuskentilld tutkimusaineiston kerddminen on hyvin kurinalaista,
sidannénmukaista ja jopa hyvin mekaanista suorittamista. Tami toteutuu
hyvin, jos tutkimuksen pohjaty6t on tehty huolellisesti. Kiytinnossi
timd tarkoittaa sitd, ettd laadullisen tutkimuksen ehki tirkeimpini ja
oleellisimpana seikkana on valita ja kiinnittdd valitut tutkimuskaytinteet
hyvissd ajoin. Tutkijan tdytyy siis luottaa omaan tutkimusstrategiaansa
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jarkahtimattomasti. Timi luo my6s levollisuuden tunnetta tutkimus-
kentille. Etenkin teema- ja ryhmihaastattelututkimukseen osallistuva
henkil® aistii herkisti tutkijan epavarmuuden, innostavuuden, osaamisen
ja motivaation. Niiden tirkeiden seikkojen jittiminen huomioitta voi
johtaa pahimmissa tapauksissa heikkoon tutkimusmateriaaliin tai jopa
haastattelun keskeytymiseen.

Tissa vaitoskirjatutkimuksessa tutkija kiinnitti ndihin seikkoihin eri-
tyistd huomiota, koska jokainen teema- ja ryhmihaastattelu oli ainut-
kertainen tilanne sekd tutkijalle ettd haastateltavalle. Pitkdjinteinen ja
huolellinen tutkimuskenttdin valmistautuminen osoittautui oikeaksi rat-
kaisuksi. Huolellisen tutkimusaiheeseen ja teoriaan perehtymisen kautta
oli mahdollista muodostaa selkeitd haastattelukysymyksid. Niiden avulla
haastateltavaa voitiin pitdd valitun aikaikkunan aikana ehtymittémini ja
ainutkertaisena tiedon lihteend. Tamai toteutui myos kdytinnossd hyvin
esimerkiksi erdin teemahaastattelun lopussa erdin haastateltavan tode-
tessa vapaasana kohdassa "Ei! Takki ihan tyhji!” (T4). Erityisesti tutkija
huolehti siitd, etti haastateltava ei missidin vaiheessa kokenut olevansa
kiusattu tai muulla tavoin epimiellyttivissi asemassa.

Tutkimusaineiston analysoiminen on myds hyvin kurinalaista ja joh-
donmukaista ty6td. Tami tarkoittaa tutkimusaineistojen tarkistamista,
mahdollista tiydentimisti, aineiston jirjestimistd, muuttujien muodosta-
mista ja aineiston koodaamista (vrt. Hirsjirvi ym. 1992, 53.) Jokaisen tee-
ma- ja ryhmihaastattelun jilkeen tutkija suoritti aineiston eli digitaalisten
ddnitallenteiden purkamisen vilittomasti. Tamad oli jarkevi ratkaisu, koska
haastattelutilanne oli till6in vield hyvin tutkijan mielessd ja hidn pystyi vie-
|4 muistamaan, kuinka haastateltava kiyttdytyi ollessaan haastateltavana.
Aineiston puhtaaksikirjoittamisvaiheessa selkeytettiin aineistoa turhien ja
epdolennaisten seikkojen vuoksi. Edelleen analyysiyksikét muodostettiin
aineistoanalyysin aikana. (Ks. my6s Tuomi & Sarajirvi 2002.)

Edelleen laadullista tutkimusta on vaikea midritelld yksikasitteisesti,
koska ei ole vain sille kuuluvaa omaa teoriaa ja paradigmaa. Laadulli-
sella tutkimuksella ei ole myoskdin tiysin sille omia tutkimusmetodeja.
(Metsimuuronen 2006, 83.) Hirsjarvi ym. (1998, 132) mainitsevat myds
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen miirittelyn episelvyydesti.

Johtopditoksend timin tutkimuksen tutkimusmenetelmidstd voidaan
todeta, ettd tutkimusote oli monisyinen, mutta midritietoisen johdon-
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mukainen seki riittivin kattava. Tille tutkimukselle ei voitu etukiteen
osoittaa tdysin omaa tutkimusmetodia (mm. Metsimuuronen 2006),
joten tutkija muodosti episelvyyden (mm. Hirsjarvi ym. 1998) vuoksi
tutkimukselle soveltuvan tutkimusteorian, jota voidaan pitdi ikddn kuin
vaskoolimaisena® tutkimusteoriana.

> Tutkijan mielenkiinto ja intohimo tutkimuskohteeseen

J L I

TUTKIMUKSEN ELAMYSMAAILMA

Teema-
haastattelut

Ml.aaral- Fokus group Aiemmat
'n_en haastattelut tutkimustulokset
tutkimus
Moni-
Mmenetelm§
Julkiset "1\-’:#::;;‘ tutkimus

Asiakirjat

-
mi

Laadullinen tutkimus <

arviointi

Kuvio 15. Metodologiset valinnat tutkimuksen elamysmaailmassa.

Laaja tutkimuskenttd arvioidaan etukiteen sen perusteella, kuinka rikas
sen mahdollinen havaintoaineisto on. Kuten Hirsjirvi ym. (1992, 11)
mainitsevat, empiirinen tutkimus perustuu kerdttyyn havaintoaineis-
toon, jota tdssd tutkimuksessa voidaan verrata julkishallinnon tietohallin-

5 Kullan huuhdonnassa on kiytetty ja kiytetiin edelleen vaskoolia. Vaskooli on koh-
tuullisen laakea matalaa vatia muistuttava tydviline, joka voi olla valmistettu muovista,
puusta tai metallista. Vaskoolilla huuhdotaan eli vaskataan veden avulla maa-ainesta, jossa
mahdollisesti tiedetiin olevan kultaa. Kulta erottuu vaskoolin pohjalle painavampana
alkuaineena normaalista maa-aineksista ks. myds wikipedia.
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non tutkimuskenttadn. Kuten kuviosta 15 voidaan havaita tutkimuksen
elimysmaailma eli tutkimuskenttd oli monisyinen ja laaja. Jotta tutkija
voi saavuttaa pddmairinsd, tdytyy tutkimusmateriaalia paljolti tutkia ja
tulkita. Esimerkiksi Varto (1992b) pitdd tulkintaa laadullisen tutkimuk-
sen piamenetelmini.

Tutkimus rakentui siis empiirisend tutkimuksena. Empiirinen tutki-
mus on iso kokonaisuus, johon liittyy useita eri kokonaisuuksia ja vaihei-
ta. Nami voidaan kisittdd myos eri tapauksina (case). Ndiden yhdistivini
tekijani oli itse tutkimuskysymys, joka johdatteli ja piti valittua suuntaa
vakaana. Laadullinen tutkimus antoi tutkimukselle vahvan perustan, jota
miirillinen ja monimetelmillinen tutkimusote hyvin tukivat. Tutki-
muksen elimysmaailmassa liikuttiin julkisten muutospuheiden, teema-
ja ryhmihaastattelujen, aikaisempien tutkimustuloksien sekd muutos-
hankeen avulla tutkimustuloksiin.

Niiden kaikkien edelli mainittujen pitdvini kattona oli tutkijan
ehtymiton mielenkiinto ja intohimo tutkimukseen, mitd voidaan pitdid
my&s tirkeind motivaatiotekijind. Tutkijan motivaatio auttoi pitimiin
tutkimustyoskentelyn mdiritietoisen johdonmukaisena, jotta laajasta
tutkimusmateriaalista ei pddssyt valumaan arvokasta tutkimusmateriaalia
hukkaan. Tutkimuksen kaikki tutkimusmateriaali on myos mychemmin
mahdollista tutkia uudelleen.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdamin viitoskirjatutkimuksen agenda rakentui kolmen péiteeman ym-
parille: 1) tietohallinto, 2) sihkdinen hallinto ja 3) muutoksen hallinta.
Tiassa pidluvussa esitellddn tutkimustuloksia siten, ettd ensin (luku 6.1)
tarkastellaan julkishallinnon tietohallinnon strategista asemoitumista ja
tasapainoisen tietohallinnon tunnusmerkkeji. Toisessa vaiheessa (luku
6.2) tarkastellaan sahkoisen hallinnon kisitettd, mahdollisuutta, kypsyys-
tilaa ja sithen kohdistuvia esteitd. Kolmannessa vaiheessa (luku 6.3) tar-
kastellaan tietohallinnon nikokulmasta muutoksen hallinnan tarpeelli-
suutta, menetelmid, johtamista ja ongelmia. Neljannessid vaiheessa (luku
6.4) tarkastellaan sisdasiainministerion asettamaa muutoshanketta sithen
liittyvien tavoitteiden ja muutosprosessien nikokulmasta.

Tutkimustulokset esitellddn luvuissa 6.1, 6.2 ja 6.3 padsadntdisesti si-
ten, ettd ensin ikddn kuin johdatellaan keskeisemmain teorianikokulman
kautta tutkimuksen tulosaiheeseen, jonka jilkeen esitellddn haastattelu-
aineistojen keskeisimmit tutkimustulokset. Saatuja tutkimustuloksia
peilataan lopuksi aikaisempiin tutkimustuloksiin ja teorioihin. Lukujen
6.1, 6.2 ja 6.3 lopussa esitelldin teema- ja ryhmihaastattelujen keskeisim-
mit tutkimustulokset tiivistettyni, jonka jilkeen esitelldin kunkin luvun
tulosten yhteenveto. Luvun 6.4 lopussa esitelldin tiivistettynd muutos-
hankkeen keskeisimmit tulokset.

Tutkimuksen empiirisessi eli kokemusperiisessd osassa mennéin ikddn
kuin tutkimusilmi6n sisille katsomaan ilmioti ja sen pohjalta rakenne-
taan palapalalta tutkimukselle vahvaa teoriapohjaa. Kuten johdantolu-
vussa mainittiin, ettd empiirinen osa rakentuu tietohallinnon sisiltd pain
katsottuna tietohallintoasiantuntijoiden ja -johtajien nikokulmasta. T4td
nikékulmaa peilataan tutkimuksen teoreettiseen osaan ja sen pohjalta ra-
kennetaan tutkimustuloksista konstruktiota, jossa mairitelldan tietohal-
linnon strateginen merkitys organisaation tavoitteidensa saavuttamisessa.
Timi tutkimus perustuu paljolti laadulliseen tutkimusotteeseen, jota
peilataan aikaisempaan tieteen teoriaan. Tutkimuksessa ei todennikoises-
ti saada ehdottomia totuuksia, vaan valitun tutkimusjoukon arvokkaita
yksild- ja ryhminikokulmien kokemuksia tieteelle ja opiksi.
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6.1 Tietohallinnon merkitys julkisorganisaatiossa

Tidssd luvussa esitellddn tutkimusagendan ensimmiisen piiteemaan eli
tietohallintoon liittyvit tutkimustulokset.

6.1.1 Kasitys tietohallinnon strategisesta asemoitumisesta

Tietohallinto on varsin uusi mielenkiinnon kohde julkisorganisaation
strategisissa keskusteluissa. Esimerkiksi Papp (2001, 10) mainitsee, ettd
organisaation ja tietohallinnon vilisti strategian kiinnityksen toiminta-
mallia litketoimintaan on tutkittu vasta noin 20 vuotta. Tietohallintoa
strategisesti voidaan tarkastella monikantaisesti tiedon, tietovarantojen,
ohjauksen, toimintaprosessien, informaatioteknologian ja juridiikan
perspektiivistd (ks. mys luku 2). Voutilainen (2007, 10) esittdd, ettd
tietohallinto tarkoittaa ohjaustoimintoja, joiden avulla se kehittid, ylli-
pitdd ja varmistaa organisaation tietojen kisittelyd. Tietohallinto huo-
lehtii tietovarantojen ja tietojirjestelmien saumattomasta toimivuudesta
organisaatiossa sekd ottaa huomioon niiden turvallisuus ja taloudellisuus
nikokulmat.

(Tietohallinto) tind péivind teknologian, mahdollisuuksien, tarpei-
den ja johtamisen yhteistyoti. Kuka ottaa vastuuta? Sparraamista,
usein ilman muodollista valtaa. IT-osastot tapoja tuottaa palveluita.
Muutoksen lipi viennin tukeminen. Prosessien muuttamista. (13)

Tietohallinto on keskeinen toimija, ei tukipalvelu. (Tietohallinto) luo
tehokkuutta. Suuri mahdollisuus. (T1)

Tietohallinto auttaa johtamista ja organisaatiota. Tietohallinto on
lihelli jobtamista ja libelli substanssiyksikoiti. Tietohallintojohtaja
on johtoryhmissi. (17)

Tietohallinto tukee ydintehtivien tavoitteiden toteutumista silli
omalla tehtivillinsid. (FG1)

Tietohallinto tuntee paremmin substanssia kuin substanssi tietohal-

lintoa. (FG4)
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Teemahaastattelujen perusteella tietohallinto asemoituu organisaatiossa
keskeiseksi tekijiksi ja strategisten tavoitteiden mahdollistajaksi (mm.
Peterson 2004, Grembergen ym. 2004). Ryhmihaastattelujen perusteella
tictohallinto tukee organisaation ydintoimintoja ja tuntee hyvin organi-
saation substanssitoiminnan tarkoituksen ja tavoitteet (mm. Papp 2001).
Teema- ja ryhmihaastattelujen perusteella tietohallinto organisatorisesti
asemoituu usein julkishallinnon organisaatiossa hallinto- tai esikuntayk-
sikkoon sekd tietohallintojohtaja sijoittuu yleensd hallinto- tai talousjoh-
tajan alaisuuteen.

Tietohallinnon strategista organisoitumista voidaan tarkastella tavoit-
teiden toteuttamisen nikékulmasta, jotta se toteuttaisi tehtivinsi tehok-
kaasti. Edelleen organisaation toimintaa pitiisi tarkastella vaikutuskeino-
jen ja pddtoksenteon kautta (mukaillen Simon 1979, 77). Viitala (2002)
esittdd, ettd organisaatio muodostuu yksildistd ja se voidaan muodostaa
eri tavoin, ehki tunnetuin on linjaorganisaatio. Porter (1984, 344) mai-
nitsee, ettd kilpailuedun nikékulmasta teknologinen yhteys tuo infor-
maatioetua organisaation vertikaalisesta nikokulmasta.

Organisaation politiikka tasolla on kysyttivi, mikd on tietotekniikan
rooli organisaatiolle; onko se siti tukeva? osa liiketoimintaa? vai ko-
konaisosa liiketoimintaa? (13)

Tietohallinnon organisoinnissa tiytyy huomioida kolme asiaa (16):
1) Tuotanto- ja tilaajapuoli ovat erilliin, jossa tietohallinto on ti-
laaja.

2) Tietohallinto on osa toimintaa, ja joka tiytyy olla johtoryhmissi
mukana. Miki loytyy ulkoa kannattaa hankkia ulkopuolelta.

3) Vuorovaikutus tiytyy toimia joka puolella. Tiehallinto on osa joh-
toa, tietohallinto usein alistetaan hallintojobtajalle. Asiat tiytyy hoi-
taa johtoryhmdissa.

Viworovaikutus kaiken A ja O. Yhteistyo on kaiken tekemisen ydin.
Nyt on vield siiloutumista, jolloin keskustelua ei ole ja se ei toimi ...
Nyt ollaan menossa sithen suuntaan, etti asetetaan oikeita tavoitteita
organisaatioilla. Suunta on nyt oikea. (T4)

Teemahaastattelujen perusteella tietohallinto-organisaation pitiisi ra-
kenteellisesti kannustaa hyviin vuorovaikutteiseen toimintaan jokaisella
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organisaatiotasolla. Tietohallinto nihdain osaavina asiantuntijoina ja yk-
siléind, joille on muodostettu selkeit tehtiviroolit organisaation tavoit-
teellisessa toiminnassa. (Mm. Viitala 2002.) Haastattelujen perusteella
tictohallinto osaamisellaan on strategisena kumppanina organisaation
johtamisessa mukana. Tutkimuksen perusteella timi tarkoittaisi sitd, ettd
tietohallinto olisi hyviksytty organisaation johtoryhmitydskentelyyn
tasavertaiseksi jiseneksi. Tdmad on tietohallinnon selked toive tutkimuk-
sen perusteella, vaikka tietohallinto tini piivini ei ole johtoryhmityos-
kentelyssd aktiivisesti mukana (mm. Valtiovarainministerié 2009b, 62).
Penrod ja Harbor (2000, 5) mainitsevat ilmeisestd tarpeesta organisaa-
tion rakenteelliseen kohentamiseen, jossa toiveena on yhdistid ja kehit-
tdd tulevaisuuden linjaorganisaatiot erinomaisiksi prosesseiksi. Laine ja
Hulkkonen (1998, 72) esittivit, ettd strategisessa suunnittelussa on huo-
mioitava organisaation kokonaisprosessien kehittiminen ja tarkastettava
mitd prosesseja on jirkevii suorittaa organisaation omana toimintona.
Tietohallintotoimien ulkoistamisen (outsourcing) hy6tyjid voidaan tar-
kastella organisaation strategisesta, teknologisesta, taloudellisesta sekd ris-

ki nikokulmasta (mm. Chen 2007; Kangas 2003; 176, Vilvosky 2008).

Tilaajan néikikulmasta, ei nyt osaamista. Eikd tarvetta, muuten kuin
vaatimusmdirittelyn tasolla. vastapeluri (palvelun tuottaja) hoitaa
sen. Ei kuulu strategiseen tasoon. Tavoite on yhden toimittajan lo-

gitkka. (T4)

Haastatteluaineistojen perusteella on tulkittavissa, ettd erityisesti julkis-
hallinnon tietohallinto on selkeisti asemoitumassa tilaaja-tuottajamai-
sesti (mm. Vilvovsky 2008). Aineisto myds osoittaa, ettd tilaaja-tuot-
tajamainen ajatusmalli tuo tiettyd vastakkainasettelua ja jannitteitd eri
osapuolien vilille (Temmes ym. 2001, 99). Tilaajan ja tuottajan vélisessd
yhteistoiminnassa mainittiin puutteellisista ja yhteensopimattomista toi-
mintaprosesseista. Esimerkiksi Chen (2001) mainitsee, ettd informaatio-
teknologiatoiminnan ulkoistamisessa prosessiperusteinen lihestymistapa
on kuitenkin toimivin julkishallinnon toimintakentissd. Chen jatkaa,
ettd tulevaisuudessa on tirkedd arvioida ulkopuolisten toimijoiden kyp-
syys ja indikoida niitd myos globaalisti muun muassa EU-tasolla seka
ulkoistamiseen liittyy keskeisesti turvallisuus- ja yksityisasiat.
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Tarkasteltaessa organisaatioiden vilistd tietohallinnon = strategista
yhteistydtdi muun muassa Rocheleau (2005, 50) mainitsee, ettd suurin
osa julkisorganisaatioista kiyttdd kuitenkin samankaltaisia politiikoi-
ta ja arkkitehtuureja, jotka liittyvit informaatioteknologia ratkaisuihin.
Samankaltaista suuntaa on myos nahtivissd esimerkiksi Suomen valtion
eri hallintoalojen tiedosto- ja tulostinpalvelimissa kiyttojirjestelmien pe-
rusteella. (Valtiovarainministerié 2009b, 73.)

Sitii ei ole! Miki se on? Kuntal T yrittiid siihen. JHS suosituksia, mut-
ta aika pieni keino. Jos valtio voi antaa mdiiriyksid, valtion sanelu tai
mddriyspolitiikka ei onnistu. (FG1)

Tarve olisi perusarkkitehtuurille, jossa kunnalla ja valtiolla samat.
Toive tille olisi. (FG2)

Ei ole selkedi ohjausta. JHS suositukset, jotka ovat ohuita ohjaus-

menetelmid. Onko valtion ohjaus yleensi mahbdollista? Strategioiden
virittelyissi ehki mahdollista. (FG3)

Ohjaus pitiisi mennd yhteisten tietojen kiytettivyyteen. (FG4)

Ryhmihaastattelujen perusteella valtion strateginen ohjaussuhde kuntien
tietohallintoasioihin nihtiin miltei olemattomana. Esimerkiksi julkisen
hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnalla (JUHTA) ei ole konkreet-
tista merkitystd valtion ja kuntien vilisessd yhteistyossd. Tamin piivin
keskusteluperusteisien tyéryhmien vaikuttavuus ei ole toivotulla tasol-
la. Valtiolta odotetaan vahvempaa strategista ohjausotetta myds kuntien
tietohallintoihin, kuten esimerkiksi valtion ja kuntien yhteisille hankin-
tarenkaille, teknologisille arkkitehtuureille ja eri rekisteritiedoille (mm.
Rahman 2007, 205).

Haastateltavat totesivat, ettd nykyiset valtion ohjausmenetelmit kun-
tien tietohallintoihin ovat ohuita ja vaikuttamattomia, johon suurim-
pana esteend todettiin olevan kuntien itsehallinto. Ratkaisuksi esitettiin
sitd, ettd valtion budjettiohjaus voisi olla vaikuttava ohjauskeino kunta-
sektorin tietohallintotoimiin. Haastattelujen perusteella valtio ja kunta-
sektorin tulisi tehdd tiiviimmin yhteistydtd, joka tulee tulevaisuudessa
korostumaan muun muassa sihkéisen hallinnon ja asioinnin lisadntymi-
send julkishallinnon palveluissa. Julkishallinnon asiakkaan nikékulmasta
muun muassa Gortmaker, Janssen ja Wagenaar (2007) kirjoittavat eri
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julkishallinnon toimijoiden lipileikkaavista prosesseista, jossa asiakas tar-
vitsee useiden eri viranomaisten ylldpitimii tietoja hoitaakseen omia vel-
voitteitaan. He jatkavat, ettd pitdisi muun muassa keskittyd tutkimaan,
kuinka tietoa voidaan jakaa eri viranomaisten kesken.

Tutkimuksen perusteella organisaation on kysyttivi itseltddn mikd
on tietohallinnon strateginen rooli organisaation toiminnassa (vrt. Papp
2001):

- Onko tietohallinto organisaatiota tukeva?
- Onko tietohallinto kokonaisosa liiketoimintaa?
- Onko tietohallinto osa liiketoimintaa?

6.1.2 Kasitys hyvan tietohallinnon tunnusmerkeista ja
kehittdmisen vastuista

Tissd tarkastellaan niitd tunnusmerkkeji, jotka liittyvit tasapainoiseen ja
hyviidn tietohallintoon. Tihin voidaan liittdd esimerkiksi Virtasen (1989)
toteamus, etti tietohallinto ei ole itsetarkoitus, mutta organisaatio tarvit-
see tietohallintoa toiminnan kehittimiseen.

Hyviin tietohallinnon tunnistaa siitd, kuinka asiakkaat siti arvostaa.

(FG2)

Ei mennd vanhaa tabtia, vaan haetaan toiminnallisia muutoksia.
Tietohallinnon keskeisidi tehtivii on hakea toiminnallisia muutoksia.

(FG4)

Haastatteluaineistojen perusteella hyvi tietohallinto tunnistetaan hyvistd
vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidoista asiantuntija- ja johtotasolta (mm.
Rocheleau 2003, 60). Tietohallinto tunnistetaan hyvistd johtamistavas-
ta, joten johtajuuskysymykset tulevat tulevaisuudessa korostumaan enti-
sestddn (mm. Temmes ym. 2001; Viljanen 2006; Valtiovarainministeri6
2009b, 62). Hyvi tietohallinto voidaan tunnistaa siitd, kuinka aktiivises-
ti se hakee uusia toiminnallisia malleja, joilla suoritetaan organisaation
toimintaa kustannustehokkaasti ja asiakaslihtoisesti, jossa hyddynnetdin
informaatioteknologisia ratkaisuja esimerkiksi sihkoisen asioinnin mah-
dollistamiseen (mm. Sharma ym. 2004). Hyvi tietohallinto tunnistetaan
sen strategisesta roolista ja sen tehtivdvastuista organisaatiossa. Hyvi



186

tietohallinto my6s jakaa osaamistaan ja tietimystidn organisaatiolle.
Edelleen tietohallinnolla on prosessi- ja projektiosaamisen taitoja, joiden
avulla se toimii my&s suunnanndyttijini organisaation muutoksissa.

Gottschalk (2001, 159) esittidd, ettd tietohallinnon strategista merki-
tystd voidaan tarkastella sen asemoinnin, roolin, teknologian, muutok-
sen, johtamisen sekid organisaatiotoiminnan ja tietohallinnon vilisen
yhteistyon kautta. Gottschalkin nikemykset voidaan tiivistdd eri toimi-
joiden vastuukysymyksiin, mihin muun muassa Peterson (2004) esittdd,
ettd tavanomainen piittaamattomuus tietohallinnosta ei kanna hedelmii
organisaation alati kehittyvissi liiketoiminnassa.

Kolmiodraamaa ohjaavia mekanismia on projektisopimuksia, palve-
lusopimuksia, tulossopimuksia ja yksittiisii hankerahoituspéitoksid.
Ei ole jisentynytti tapaa kiytissi. (FG1)

Liian usein kehittimishankkeiden vastuu kaatun tietoballinnolle.

Substanssitaho ei ole mukana tai ei halua ottaa vastuuta hankekoor-
dinaatiosta. (FG1)

Ei osata kertoa siti, miki on tietohallinnon rooli organisaatiossa.
Substanssijohtajat nikevit liian irrallisina. Osaamista jalkautettava.

(FG2)

Joskus hankkeita kiynnistetiin puoli salaa tai sattumanvaraisesti,
joista tietohallinto ei tiedi. Tami on pabin mahdollinen tilanne.
1imi sotkee suunnitelmallisuutta. Vastuu voi olla sattumanvaraista,
ei ndy selkedi linjaa. (FG4)

Teemahaastattelujen perusteella organisaation kehittimistoimintojen ja
-hankkeiden omistajuus ja vastuut olisivat organisaation substanssitasol-
la, vaikka kehittimishankkeisiin liittyisi informaatioteknologian uusi-
mista tai pdivittdmistd. Ryhmahaastattelujen perusteella nousi selkedsti
tarve selkeyttdd hankkeisiin kohdistuvia vastuita ja tehtivid organisaa-
tiossa, jotka liittyvit myos informaatioteknologisiin kysymyksiin (mm.
Jaiskeldinen 2004).

Hankkeiden lipiviennin osallistumisen myiti mahdollistaa hankkeen

onnistumista. (FG3)
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Organisaatioiden kehittimistoimintojen ja -hankkeiden vastuista ei ole
selkedd linjausta havaittavissa, mutta tietohallinnon nikékulmasta ke-
hittimishankkeiden kokonaishallinta kaatuu liian usein tietohallinnon
vastuulle. Organisaation kehittimistoimintaan liittyi myds tiiviisti orga-
nisaation hankehallinta tai sen hallitsemattomuus.

Haastattelujen perusteella tietohallintojohtajilta odotetaan tulevaisuu-
dessa vahvaa johtamisosaamista, jossa korostuvat hyvit vuorovaikutus- ja
ihmissuhdetaidot (Temmes ym. 2001). Tietohallinto-osaaminen jakaan-
tuu teknologian mahdollisuuksien markkinointiin organisaatiolle, isojen
kokonaisuuksien ja erilaisten sidoksien hallintaan, monitaitoiseen osaami-
seen, hyviin vuorovaikutustaitoihin ja substanssiosaamiseen seki teknolo-
giseen osaamiseen. Hyvilld tietohallinnollisilla vuorovaikutustaidoilla tar-
koitetaan selkedd, ytimekdstd ja ymmirrettivii kieltd, jonka avulla voidaan
keskustella ymmirrettivisti jokaisella organisaatiotasolla. Haastattelu-
tilanteissa puhuttiin hissipuhetaidosta, jonka avulla voidaan nopeasti ja
selkedsti esittdd asian tirkeimmait ydinkohdat ymmarrettivisti.

Asiantuntijatasolla pitii olla nikemysti mihin ollaan menossa 2—3
vuoden perspektiivilli. Koulutuksen kautta osaamista tulevaisuudes-
ta. Samaa tietimystd tietohallintojohtajalta. (FGI1)

ILsojen asioiden hahmottaminen. (FG1)

Tietohallinnon tulisi markkinoida tietohallinto-osaamista organisaa-

tioon. (FG2)

Tutkimuksen perusteella tulevaisuuden tietohallintoasiantuntijoiden
osaaminen jakaantuu kahteen osaa, jossa on

1. syvii ja kapeaa teknologista osaamista
2. laaja-alaista kokonaisuuksien ja eri sidoksien hallinta osaamista.

Voidaan otaksua, etti ensimmiinen syvd ja kapea erikoisosaaminen
on yleensi sellaista teknologista tai asiantuntija erikoisosaamista, joka
on mahdollista hankkia organisaation ulkopuolisilta toimijoilta (mm.
Chen 2007). Edelli mainitulla osaamisella ei ole havaittavissa selkedi
liityntdpintaa organisaation substanssitoiminnan tietimykseen. Toinen
laaja-alainen kokonaisuuksien hallintaosaaminen liittyy organisaation
tuntemukseen, sen toimintatapoihin ja teknologisiin ratkaisuihin. Laaja-
alaiseen osaamiseen liittyy erilaisten sidosten tunnistaminen, kuten or-
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ganisaation eri toimijat, asiakkaat ja teknologiaratkaisut. Laaja-alainen
asiantuntijaosaaminen voidaan nihdd myos hiljaisena osaamisena, jota
on vaikea hankkia organisaation ulkopuolelta. Téirkeind osaamistaitona
nahtiin myos muutoshallinnan taidot.

Bayona-Sdez ja Marco (20006, 143—144) esittivit syvillisemmin yhteis-
tyn innovatiivisuuden tarpeesta, jossa arvioidaan informaatioteknologi-
sien ratkaisujen kiyttoonottamista organisaatiossa. Kuinka tietohallinto
kiytinnossi hallitsee informaatioteknologian kompleksisuutta organi-
saatiossa, johon tietohallintojohtaja toteaa "Joo siind se onkin.” (T2).

Pirstaloituneisuus on nyt kaikessa ongelmana. Kehitetiiin liian pie-
nistd lahtokobdista liian pienii kokonaisuuksia. lavoitteena on pal-
veluiden yhtendistiminen siten, etti tarjotaan kayttijille lipiniky-
vimpii ja suurempia kokonaisuuksia. Kiyttiji ei tiedd kéiyttivinsi
useita eri palveluita, vaan loogisesti yhti. (T4)

Informaatioteknologian monimutkaisuutta voidaan hallita kolmen
osa-alueen nikokulmasta, jotka ovat liiketoiminta, tietoresurssit ja
teknologia. Niihin liitetiin johtaminen, joka tasapainottaa néiden
kolmen osa-alueen painopisteiti. (110)

Teemahaastattelujen perusteella tietohallinnon vastuulla oleva monisii-
keinen ja kompleksinen informaatioteknologian yllipitiminen on haas-
teellista tdnd pdivind (mm. Kangas 2003; Bayona-Sdez & Marco 2000).
Haastateltavat nostivat esille, ettd timidn pdivin organisaatioiden infor-
maatioteknologiset jirjestelmidt ovat pirstaleisia, jonka vuoksi niitd on
vaikea hallita kokonaisuuksina sekd pirstaleisuus vaikuttaa myds niiden
integroituvuuteen. Informaatiojirjestelmien pirstaleinen rakenne kaipaisi
selkeyttimistd organisaatioissa. Toisaalta informaatioteknologia-toimin-
tojen ulkoistaminen ei tuo tihin helpotusta (Geiselhart 2007, 883).

Tietohallinto vastaa sellaisista hankkeista (omistajuus) jotka ovat
pubtaita it-asioita. Esim. sposti-pubelinympdiriston uudistus, tyoase-
maympdriston vaihto. Jos jarjestelmi tai sihkoinen palvelu liittyy
varsinaiseen toimintaan, omistajuus on muualla ja vield siten, etti
tietohallinnon osuus on vain osa koko hankkeesta. Esim. xxxxxxx-
uudistushanke jakaantuu kolmeen osahankkeeseen: Norminudistus,
hallintomallin uudistaminen ja toimintatapojen uudistaminen. Vii-
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meinen osahanke on sitten sellainen jossa wudistetaan toimintatapaa
ja sovitetaan siihen sopiva tietojirjestelmd. Hanke kuuluu tiedon
hallinnan hankesalkkuun, koska siind kehitetiin toimintaa tietotek-
niikkaa hyviksi kiyttimilld. Hommasta vastaa kuitenkin omistaja.
Tietohallinto vastaa vaan jirjestelmituotannosta ja asiantuntijapal-
veluista. Tosin on pakko myontid, etti niissi asioissa tietohallinnon
osuus alkaa yhi enemmin mennd toiminnankin kehittimisen puo-
lelle. Yhi useammin huomaan, etti roolini (tietohallintojohtaja) on
enemmidn kebitysjohtajan kuin th- johtajan. (16)

Tutkimushaastatteluissa nousi useasti esille organisaatioiden kehittimis-
toiminta ja hankehallinta ikddn kuin sivujuonteena, jolla oli kuitenkin
selked yhteys tutkimuksen tietohallintokontekstiin. Gil-Garcia ja Hel-
big (2007, 806) esittivit suhteellisista toimijoista organisaatiossa, jotka
on hyvd ymmirtdd, kun toteutetaan informaatioteknologisia hankkeita
organisaatioissa. Haastatteluaineiston perusteella on tulkittavissa, ettd
organisaation substanssitoiminnan kehittiminen liittyy hyvin liheisesti
tietohallinnon toimintaodotuksiin hankesalkun haltijan roolissa. Toisaal-
ta selkedd hankehallinnan toimintamallia ei ole nihtivissd, jossa vastuut
jaetaan eri toimijoiden kesken. Haastatteluaineiston perusteella tini pii-
vini tietohallinnolle sysitddn tai vastuutetaan organisaation kehittimis-
toimintaa ja hankehallintaa.

Hyvin tietohallinnon tunnusmerkit voidaan kiteyttdd hyviin vuoro-
vaikutus- ja ihmissuhdetaitoihin, osaavaan johtamiseen, uusien toiminta-
mallien hakemisen aktiivisuuteen, strategiseen rooliin, osaamisen ja tieti-
myksen jakamiseen seki prosessi- ja projektiosaamisen taitoihin.

6.1.3 Kasitys tietohallinnon toimintakentdsta ja strateginen ansa

Tietohallintoa tarkasteltiin aikaisemmin sen strategisen asemoitumisen,
tasapainoisen tietohallinnon tunnusmerkkien ja vastuiden nikokulmas-
ta. Téssd luvussa muodostetaan kisitys julkishallinnon tietohallinnon
toimintakentistd ja millaisia strategisia ansoja on mahdollisesti havaitta-
vissa.
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Porter (1984, 248-250) varoittaa strategisista ansoista, jotka liittyvit
hajaantuneisiin liiketoiminta-aloihin. Niihin liittyy valta-aseman hake-
minen, strategisen kurin puuttuminen, ylikeskittyminen, olettamukset
yleisistd kustannuksista ja tavoitteista sekd ylireagointi uusiin tuotteisiin.
Hajaantuneilla aloille kuten tietokoneohjelmistojen tuottamiselle on
ominaista tuotteiden ja palveluiden differentioituminen.

Kaikki eivit ilmoita mité siind (tietohallintomenot) voisi olla. (TG6)

Valtakunnallisesti valtion ja kuntasektorin tietohallintomenojen keskitet-
ty kerddminen ei ole yksiselitteinen tehtdvd. Kuten luvussa 2 mainittiin
muun muassa kuntasektorin tietohallintomenojen tiedonkeruussa on
kdytetty myos arviolukuja. Grekula ja Kopra (2007) mainitsevat, ettd
kuntasektorilta yksityiskohtaisia ja luotettavia tietohallintoon liittyvid
summia ei ole saatu kerittyd. Julkishallinnon tietohallinnon menojen
seuraaminen ja vertaileminen on vield paljolti arviopohjaista. Valtio-
varainministerié on julkaisut viime vuosina tietoja valtion tietohallinnos-
ta, jossa muun muassa vertaillaan eri ministerididen ja hallinnonalojen
tietohallintokustannuksia (ks. Valtiovarainministerio 2008a; Valtio-
varainministerio 2009b).

Se (tuotteiden, palveluiden sopivuuden ja kustannuksien arviointi)
on haasteellinen tehtivi, siti ei hallita kunnolla. Ongelma on orga-
nisaatiossa se, etti tietohallinnolliset tehtivit ovat tunkeutuneet joka
paikkaan. Isoissa organisaatiossa on mahdoton hallita taydellisesti.
Johdon tukena pitid tietoballintojohtaja, jolla on liiketoiminta ni-
kemystd, sitoutumista litketoiminnan tekemisti , ei tietohallintoteke-
mistd. Eristendisyys. (110)

... Yksi toimija on riski ja varo hovihankkijaa. Se nikyy pitkilli
ajanjaksolla korkeammilla kustannuksilla. (T5)

Just se, ei kannata pelata pienti. Joka tarjoaa halvalla jotain pientd.
Jaa klontteihin, jotka eivit kohtaa toisiaan. Perustietotekniikka hel-
pompaa ja jirjestelmituotanto on vaikeampaa. Julkishallinnon eivit
yleensii ole vertailukelpoista eri toimijoiden kustannuksia. .. virasto-
kohtaiset ilmoitukset eivit ole keskendin. Toimiala tuntemus joka
muuttaa kustannusrakenteita. Trendi voi niyttid jotain. (15)
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Teemahaastattelujen perusteella tietohallinnolta odotetaan enenemissi
miirin liiketoiminnallista osaamista ja organisaatiotoiminnan kokonais-
kuvan hallintaa (mm. Peterson 2003; Laurindo, Carvalho & Shimizu
2003). Tietohallinnon vastuulla on vastata niihin tarpeisiin tarvittavien
informaatioteknologisten tuotteiden ja palveluiden tilaajana, johon liit-
tyy odotuksia selkeimmisti ja hallittavista palvelu- tai tuotekokonaisuuk-
sista. Niiden osalta ollaan siirtymissd isompiin paremmin hallittaviin
kokonaisuuksiin, joita hankitaan ulkoisilta markkinoilta julkishallinnon
toimintasddnnoin. Tdnd pdivind organisaatioiden informaatiotekno-
logiaan liittyvien palveluiden tai tuotteiden vertailukelpoisuus on vield
epaselvad, kuitenkin oman toimialan kustannustrendi voi niyttad selkedd
suuntaviivaa kustannuksien seurannassa.

Tietohallintotoiminnan muuttuessa suurimpien kokonaisuuksien hal-
lintaan, nousee esille kysymys, kuinka hallitaan suuremmat riskit? Esi-
merkiksi Sherman (2003, 300-301) esittidi uuden tuotteen kehittimisen
nikokulmasta nelikenttimallia, jossa epdvarmuustekijoind ovat asiakas-,
teknologia-, kyvykkyys- ja resurssi riskit. Edelleen Nonaka ja Takeuchi
(1995) mainitsevat hiljaisen tiedon konvertointia selkeiksi tietimykseksi,
jossa eliminoidaan hiljaisen tiedon riskindkokulma.

Tietohallinto epiavarmuustekijind, jolloin tiytyy myds arvioida tie-
tohallinnon aiheuttamaa riskid. Tietohallinnon sisiisid riskejé téiytyy
myds arvioida. (T9)

Suurin epivarmuustekiji on ibmiset. Onko osaamista riittivisti? Ei
riitd intialaiset, vaan tidiltd tarvitaan omaa osaamista. Epdvarmuus
liittyy laitteisiin ja teknologiaan. Tietohallinto liittyy teknologian jil-
keiseen osaan. Liian kapea-alainen tietohallinto ei ole hyvi. Se kar-
kottaa ihmiset. Loytyyko sellaisia ihmisid, jotka ymmdrtivit substans-
siosaamista. Kykyd tehdi sitkedi tyotd, jotta asiat saadaan valmiiksi.
Powerpointit eivit riitd. Varautuminen ja riskit. (12)

Julkisenhallinnon  pitki- tai  lyhytjinteinen toiminta  perustuu
budjettikauteen, joka on yleensi yksi vuosi. Timi lisii haastetta pit-
kdjinteisen toiminnan kehittimiseen. Julkishallinon suuret tietohal-
linnon vetoiset hankkeet kestivit parbaimmillaan tai pahimmillaan
useista vuosia. Epdvarmuus liittyy pitkdjinteiseen rahoitukseen ja
teknologiaan sitoutumiseen. (14)

Palvelut voidaan ulkoistaa, muttei vastuuta. (T5)
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Teemahaastattelujen perusteella tietohallinnon roolin ja tehtivien epi-
selvyys nihddidn uhkana organisaatiossa. Jos tietohallinto organisaatiossa
samaistetaan norttijoukoksi, timi on selvd uhka organisaatiolle. Tieto-
hallinnon merkittavi uhka on my6s organisaation lijan isot ja nopeat
muutokset, jolloin informaatioteknologiset jirjestelmit eivit ehdi muu-
tokseen mukaan. Tdmin pdivin kompleksiset ja moniulotteiset tietojir-
jestelmit eivit yksinkertaisesti nopeasti taivu suuriin muutoksiin riskittd.
Tietohallintoon liittyvit epirealistiset odotukset ovat myds uhka itselleen
sekd tietohallinnon niukat rahoituskehykset tavoitteisiin nahden. Edel-
leen uhkana voidaan nihdi se, kun organisaation ja tietohallinnon vililtd
puuttuu selked panos-tuotosmittausmenetelmi, eli miki on tietohallin-
non litketoimintahy®ty ja -arvo organisaatiolle?

Tietohallinto uuden tuotteen, palvelun tai toimintaympdristén ke-
hittdjan roolissa organisaatiossa voidaan samaistaa Shermanin (2003)
nelikentdn epivarmuustekijoihin. Tietohallinto tuo sen eri ulottuvuuk-
sien kautta hy6tyd tai jopa riskid organisaation toimintaan. Shermanin
nikokulmaa tukee myds organisaation innovatiivisuuteen liittyvi epdvar-
muustekiji. Tietohallinnolla on usein my®ds innovatiivinen rooli toimin-
nan kehittimisessd, varsinkin uusien teknologioiden nikékannalta.

6.1.4 Yhteenveto — teemana tietohallinto

Tutkimus rakentui kolmen teeman ympiirille, josta tutkimuksen péitee-
mana ja kisitteend oli tietohallinto. Tdmin luvun tarkoitus oli ratkaista
tutkimuksen paikysymykseen liittyvd ongelma, johon oli muotoiltu seu-
raava kysymys: Mikdi on tietohallinnon strateginen merkitys julkishallinnon
organisaatiossa? Tavoitteena oli ratkaista tietohallinnon strategisista mer-
kitystd organisaation tavoitteidensa saavuttamisen nikékulmasta.
Timin tutkimuksen teemahaastatteluissa tietohallinnon ja organi-
saation vilinen vuorovaikutus koettiin erittdin tirkedksi tekijiksi. Haas-
tatteluissa ilmeni usein, ettd tietohallinto on, tai sen pitiisi olla, organisaa-
tion strategisessa johtamisessa mukana. Tietohallinto on hyvin keskeinen
toimija organisaatiossa. Edelleen ilmeni, ettd tietohallinto on teknologian
ja toiminnan yhdistdjind organisaatiossa. Tietohallinto on mieluummin
mahdollistaja kuin organisaation tukitoiminto. Julkissektorissa tieto-
hallinto usein liitetidn organisoitumisen nikokulmasta organisaation
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prosesseihin, yleensd tilaaja-tuottajamallin mukaisesti. Tietohallinnol-
ta odotetaan riskien tunnistamista, hallitsemista ja niiden seuraamisen
osaamista. Tietohallintoa ei selkeisti yhdistetty organisaation kehittimis-
funktioon.

Teemahaastattelun yhteenvedosta (taulukko 16) voidaan havaita, ettd
tietohallinto sijoittuu haastateltavien mielestd melko tasaisesti vuoro-
vaikutuksen ja strategisen johtamisen sekd "keskeinen tekiji” -muuttuja-
arvojen vilille. Haastatteluaineiston poikkeamat tulevat esille eniten
tietohallinnon moniosaamisen, riskien, kehittdmisen ja mahdollistamisen
rooli muuttujien avulla. Teemahaastattelujen perusteella tietohallintoa ei
liitetty laadun tekemiseen tai laatuarvoihin.

Taulukko 16. Tietohallinto analysoitu teemahaastattelujen perusteella.

KYLLA =2, El = -2 TIETO PUUTTUI=""

MUUTTUJA T1T2T3T4T5T6 T7 T8 T9 T10 YHTEENSA %

VUOROVAIKUTUS TARKEA 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 90
TIETOHALLINTO STRATEGISSA JOHTAMISESSA 2 2 22 2 2 2 2 2 18 90
KESKEINEN TEKIJA 2 2 2 2 2 2 2 2 16 80
LITETAAN PROSESSEIHIN 2 2 2 2 2 2 2 2 16 80
TEKNOLOGIAN YHDISTAJA 2 2 2 2 2 2 2 2 16 80
ORGANISOITUMINEN TILAAJA-TUOTTAJA 2 2 2 2 2 2 2 2 16 80
KOKONAISUUKSIEN LUOKITTELU JA HALLINTA 2 2 2 2 2 2 2 14 70
MAHDOLLISTAJA 2 2 2 2 2 2 12 60
MONIOSAAMISTA 2 2 2 2 2 2 12 60
RISKINAKOKULMA 2 2 2 2 2 2 12 60
KEHITTAMISEN TUNNISTAMINEN 2 2 2 2 2 10 50
TUKIORGANISAATIO 2 2 2 6 30
LAATU ESILLA 0 0

Ryhmihaastattelujen perusteella tietohallinnolta odotetaan selkeidsti
laaja-alaista osaamista ja hyvid ymmarrysti litke- ja substanssitoiminnas-
ta. Tietohallinnolta kokonaisuudessaan odotetaan hyvid ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaitoja. Tietohallinto nihdiin organisaation normaalissa
arkitoiminnassa ydintoimintojen ja asetettujen tavoitteiden toteutumisen
tukena. Tulevaisuuden tietohallinnon osaamistaidoissa korostuu selkeisti
isojen kokonaisuuksien hallitseminen ja erilaisten sidosten ymmartimi-
nen, jotka liittyvit teknologiaan, organisaation toimintaan, prosesseihin,
asiakas- ja palvelutoimintaan sekid osaamisen hallintaan.
Ryhmihaastattelut nostivat esille sen, ettd tulevaisuudessa tietohallin-
non johtamistaidot seki asiakas- ja toimittajasuhteiden hallinta korostu-
vat, mikd vaatii hyvid ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja. Tama korostuu
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erityisesti tietohallinnon tulevaisuuden kehitysnakymissi. Tietohallinnol-
ta odotetaan myds selkeisti tulevaisuuden ennustamista muutaman vuo-
den perspektiivilld eteenpiin. Tietohallinnon asiantuntija- ja johtotasolta
odotetaan jatkuvaa kouluttautumista. Tutkimushaastattelujen perusteella
perusorganisaation kehittimishankkeiden hallinnassa nihtiin episelvyyk-
sid, jotka liittyivit kehitystoiminnan ja tietohallinnon vilille sekd niihin
liittyviin vastuukysymyksiin. Ryhmihaastattelujen perusteella valtion
ja kunnan vilinen ohjaussuhde on olematon tietohallintokysymyksissi.
Yhteenvetotaulukossa (taulukko 17) esitetdin ryhmahaastattelusta saatu-
ja nikemyksii muuttujakohtaisesti.

Taulukko 17. Tietohallinto analysoitu ryhmahaastattelujen perusteella.
KYLLA = 2, El = -2 TIETO PUUTTUI=" "

MUUTTUJA FG1 FG2 FG3 FG4 YHTEENSA %

VUOROVAIKUTUS OSAAMISTA 2 2 2 2 8 100
LIKETOIMINTA- JA SUBSTANSSI OSAAMISTA 2 2 2 2 8 100
NAHDAAN YDINTOIMINTOJEN TUKENA 2 2 2 2 8 100
YMMARTAA ISOJA KOKONAISUUKSIA JA SIDOKSIA 2 2 2 6 75
JOHTAMISTAITO KOROSTUU TULEVAISUUDESSA 2 2 2 6 75
TOIMITTAJASUHTEIDEN HALLINTA KOROSTUU 2 2 4 50
JATKUVAN KOULUTTAUTUMISEN MERKITYS KOROSTUU 2 2 4 50
KEHITTAMISHANKKEIDEN VASTUUJAOT SELKEITA ORGA -2 -2 2 -2 -4 -50
VALTION JA KUNNAN OHJAUSSUHDE 2 2 2 -2 -8 -100

6.2 Sahkoinen hallinto ja julkiset palvelut
informaatioteknologisin keinoin

Tissd luvussa esitellddn tutkimusagendan toisen pédteeman eli sihkoistd
hallintoa kisittelevid tutkimustuloksia.

6.2.1 Sahkoisen hallinto kasitteena ja kasitys sen
mahdollisuudesta

Gronlundin ja Anderssonin (2006, 252) mukaan sihkdinen hallinto ei
ole selkei kisite. Salhoferin ja Ferbasin (2006, 183) nikemys sihkoisestd
hallinnosta liittyy liiketoimintaan liittyviin prosesseihin julkishallinnos-
sa, joka kisittdd informaatio- ja tietoliikenneteknologian seki sihkéiset
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mediakanavat. Sdhkoéinen hallinto kisittd4 organisatoriset ja teknologiset
nikokulmat, josta myShemmissi ja kehittyneemmissi vaiheessa muo-
dostuu sihkoisid proaktiivisia palveluja toimintaketjuina.

Mirittelemdtion termi, oikeasti. Hallinnossa siti kéiytetidin yleensi
vddrin ... se pitid sisilldin rakenteen, prosessit, liitinnit jarjestel-
miin. asianballinta-alustar ... (16)

Sihkdiisti hallinto ei ole. Kun puhutaan sibkiisesti hallinnosta, til-
loin mystifioidaan asioita. (FG2)

Tutkimushaastattelujen perusteella sihkdinen hallinto kisitteend on epi-
selvi. Ryhmihaastatteluissa ilmeni selkeisti, ettd sihkdinen hallinto on
asiaintila ja se liittyy sihkoiseen asiointiin organisaation asiakkaille (mm.
Voutilainen 2009). Sihkoisen asioinnin ideaaliratkaisu olisi asiakkaan
nikékulmalta yhden palvelupisteen web-portaali, josta hin saa tarvittavat
palvelunsa, mutta sen konkreettiseen toteuttamiseen suhtauduttiin hiu-
kan vield skeptisesti. Toimiva sihkéinen hallinto tuo organisaation ydin-
toimintojen kannalta merkittdvyyttd, sihkoistd asiointimahdollisuutta
ja palveluiden proaktiivisuutta organisaation asiakkaille. Julkishallinnon
asiakkaille ollaan selkedsti siirtimissi sellaisia itsepalvelutehtivid, joiden
avulla organisaation tuottavuutta ja kustannustehokkuutta voidaan nos-
taa. Itsepalvelutehtivien myotd organisaation henkilostdresursseja voi-
daan tarkemmin ohjata organisaation asiakaspalvelu- ja asiantuntijateh-
tavien valilld.

Normaalia hallintoa sihkéisin keinoin. (FG1)
Pankki esimerkillinen sibkdisen hallinnon toimija. (FG3)

Sihkoinen hallinto sihkéisine palveluineen on saanut paljon huomioita
julkisessa keskustelussa, jossa arvioidaan suomalaisen tietoyhteiskunnan
heikkoa tilaa ja Suomen sihkéisid kansalaispalveluita. Suomi on sijoit-
tunut kansainvilisessd tietoyhteiskuntavertailussa heikoille pisteille. Esi-
merkiksi (Anttiroiko 2002, 19-26) mainitsee, ettd Suomen sijoittuminen
sihkoisen hallinnon vertailussa oli heikompi kuin miti kansainvilinen
maine olisi edellyttinyt.



196

... Suomi ei ole tilli hetkelli kovin innovatiivinen sibkiisen hallin-
non kehityksessd, esim. timdén pdivit palvelut ovat paikkojen varauk-

seen julkishallinnossa. (T5)

Tutkimushaastattelujen perusteella julkishallinnon sihkéiset palvelut
yhdistettiin usein sihkoiseen hallintoon. Sihkéinen hallinto kisitteend
vaatii organisaatiossa selkeyttimisti. Sihkoinen hallinto kisitteend oli
vaikea ja kisitteen kuvaileminen hiukan “hermostutti” haastateltavia.
Haastattelujen perusteella sihkoisessd hallinnossa asiankisittely sihkois-
tyy eli digitalisoituu, mutta timin selkedmpii ja yhtendisempai kisitystd
ei sihkoisestd hallinnosta voida muodostaa haastattelujen perusteella.
Irse néien hallinnon hallintona. Sihkiinen hallinto on vain yksi tapa
toteuttaa ne. ... se toteuttaa hallintoa sihkiisin tavoilla hallinnon pe-
rus periaatteita noudattaen. (15)

Teemahaastattelujen perusteella sahkoiset palvelut liitettiin aika- ja paikka-
riippumattomaksi asiankisittelyksi julkishallinnossa. Sihkoinen hallinto
ja tietohallinto liitettiin toisiinsa vain yhdessi teemahaastattelussa, muu-
ten sihkoinen hallinto yhdistettiin hallinnon prosessien sihkoistimiseen.
Prosessien myotd sihkoiseen hallintoon liittyvit vastuukysymykset nouse-
vat tarkemmin esille organisaatiossa. Sihkoiselld hallinnolla nihtiin ole-
van myos lisdarvoa kansalaisille, yhteiséille ja yhteiskunnalle. Toimivaan
julkishallintoon voidaan liittad hyvin diiviisti sihkdinen hallinto.

Toimiva julkishallinto yksi tirkeimmisti tekijoista, se selittiii kansan-
talouden menestymistd. (13)

Sihkéisen hallinnon keskusteluissa kiytetddn usein e-government ja e-
governance Kisitteitd. Saxena (2005, 499) painottaa, ettd kisitteiden sih-
koinen hallinto (e-government) ja sihkéinen hallitseminen (e-governan-
ce) eroavaisuudet ovat tirkeitd ymmirtdd. Hinen mielestdin sihkoinen
hallinto on itsendinen instituutio (yhteiskunnallinen laitos), kun taas
sihkoinen hallitseminen levidd laajemmalle kuin hallinto on itsessdin.
Governance eli hallitseminen ei ole formaalin muotoista hallintoa.

Muotisanoja, e-governance: kokonaisuutta, josta tietohallinto katta-
vuutta liiketoiminta prosesseissa. Hyvd tietoballintotapa e-goverment:
sihkdaisti julkista hallintoa. (T10)
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Ei pysty vastaamaan kysymykseen. (14)

Mulla tulee mieleen. .. tuumasin puhua toisesta, enpd taida tietid. ..
en osaa vastata. Kisitteet olivat outoja. (T8)

e-goverment julkishallinnon tai us. keskushallinnon. Suomessa ei ku-
kaan ota e-govermenittii hallintaan. Iso kiden ohjaus puuttuu. e-
governancesta ei selkedid kdsitystd ja tarvetta. Aktivointi, motivointi,

mukilointi. (16)

Teemahaastattelujen perusteella e-government ja e-governance kisit-
teet olivat hyvin episelvid haastateltaville. Toisaalta useat haastateltavat
kidyttivit kyseisid termeji haastattelun aikana siihen saakka, kunnes niitd
tarkemmin kysyttiin haastatteluissa. Haastatteluissa kaksi (n=10) muo-
dosti e-governmet ja e-governance kisitteistdi ymmirrettivit samansi-
siltdiset kdsitteet suomenkielisind kidannoksineen. Esimerkiksi valtion
tietohallintoraportin johtopéitoksien perusteella IT Governance -kisit-
teelld viitataan tietohallintohankkeiden laadun tehostamiseen liittyviin
viitekehyksiin (Valtiovarainministerio 2009b). Nihtivissi on, ettd kan-
sallisissa tietohallintokeskusteluissa englanninkieliset termit tuovat usein
enemmin himmennysti kuin selkeytti.

Sihkoisen hallinnon yleiseksi padmiiriksi on yleisesti tunnustettu
informaatioteknologian soveltamisen modernilla ja uudistavalla taval-
la julkishallinnossa sekd organisaation informaatioresurssien parempaa
hallitsemista ja kehittimistd hallinnon tarpeisiin (mm. Chen ym. 2004).
Edelleen pidtosten laadukkuus, henkilskunnan kyvykkyys ja kontrolloi-
tavuus sekd rehellisyys liittyvit sihkoiseen hallintoon. (Yang, Lu ja Fu
2005, 548.) National Research Council Staff (2002, 3) mainitsevat sih-
koisen hallinnon avainhyddyisti: informaation saatavuus ja nopeus, ta-
soittaa tapahtumien hallintaa, kaikille lipinikyvid informaatiota, lisni-
olon mahdollistaminen ja hallinnon tehokkuus sisiisissd toiminnoissa.

Hyodyt ulkoapdin (organisaatio) arvioituna liittyvit saatavuuteen,
loydettivyyteen, luotettavuuteen, helppouteen ja lipindkyvyyteen. Si-
siltdpdin (organisaatio) tehokkuus, se ravistelee organisaatiota, tekno-
logia mahdollistaa, ei siilo nikymia, palvelu tai asian nikyma. (13)

Ennakoivaa hallintoa, joka on tehokasta, joka kiyttid lainmukaisesti
tietoa hyviksi. Sihkoinen kaupankiynti on globaalia ja palveluiden
sekd tuotteiden tuotteistaminen. (12)
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Ex-potentiaalisesti kasvavat. Pankkipalvelut osoittavat, etti ne kasva-
vat. Taivas on vain kattona. Palvelut kinnykkitasolla, timin johdos-
ta ddrettomdt mahdollisuudet. (T4)

Tutkimushaastattelujen perusteella sihkoinen hallinto nihtiin selkedsti
hyodyllisend asiana julkishallinnossa. Sihkéisen hallinnon hyddyt koh-
distuivat selkeisti julkishallinnon tuottavuus, lipindkyvyys ja saatavuus
nakokulmiin. Sihkoistd kaupankdyntid valtion toimesta ei nihty mer-
kittdvini tekijind, koska haastattelujen perusteella valtiolla ei ole kansa-
laisille merkittdvid kaupankidyntiin liittyvid palveluja. Sdhkéinen hallinto
selkeyttdd ja parantaa julkishallinnon toimintaprosesseja sekd osaltaan
vaikuttaa my6s organisaation henkildstoresursointiin, joka koettiin
myonteiseni asiana.

Taistelu tyontekijoisti: sihkiisen hallinnon myoti osaamista vapau-
tuu vaativimpiin tehtiviin. (15)

Teemahaastatteluissa nousi myos esille, ettd sihkoiselld hallinnolla nih-
tiin myds yhteyksid tydntekijéiden saatavuuteen tulevaisuudessa. Sihkoi-
sen hallinnon my6ti organisaation vapautuvaa henkilSresurssiosaamista
voidaan siirtdd vaativimpiin asiantuntija- ja henkildkontaktitehtiviin.
Talous- ja ympiristdnikokulmasta paperin viheneminen sihkoisten pro-
sessien myOtd tuo sddstdjd, toisaalta tietotekninen aikakausi ei vield ole
paperin kiytdn midrdi vihentinyt. Téssd julkissektorin toimistot ovat
vield suurin paperin kuluttaja (vrt. ymparisto.fi).

Tutkimushaastattelujen perusteella sihkoisen hallinnon myéti julkis-
hallinnolla on suuret mahdollisuudet kehittidi toimintaansa, mutta eris
haastateltavista toteaa, etti voidaan tehdi myis nopeammin virbeiti.
(T6) Suomessa oikein toteutetulla sihkoiselli hallinnolla voi tulevai-
suudessa olla myds kansantaloudellista merkitystd. Sihkoisen hallinnon
mahdollisuudet kasvavat nopealla tahdilla, jossa muun muassa mobiili-
teknologia tuo uutta ulottuvuutta julkishallinnon palvelunikékulmiin.
Sihkéinen hallinnon mahdollisuus liitettiin my6s proaktiiviseen eli en-
nakoivaan julkishallintoon. Toisaalta timin piivin sihkoisen hallinnon
innovatiivisuutta vield epérditiin.

Sang ym. (2005, 104) painottavat, ettd sihkoisen hallinnon muodos-
taminen vaatii rakentavaa yhteisty6td informaatioteknologian, informaa-
tion, tiedon, tyontekijoiden ja (prosessi)johtamisen vililli. Lam (2007,
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1071) esittdd, ettd organisaation strategiset kysymykset arkkitehtuuria
myoten ovat tirkeitd sihkdisen hallinnon mahdollistamiseksi. Edel-
leen tarvitaan sihkoisen hallinnon yhteinen ja hyviksytty suunnittelu-
ja tyokehys. Sihkoiseen hallintoon liittyy my6s tietojirjestelmitason
integraatioratkaisut, johon esteinid ovat vield organisaation politiikka,
muutosvastarinta ja teknologiset ratkaisut.

Sihkdisen hallinnon anarkia menossa” keksi tille termi! Paljon sih-
koisen hallinnon hankkeita on menossa, mutta heikoin tuloksin, tosin
Jotain on opittu. Sihkdisiin palveluihin ubrattu paljon rahaa, mutta
kehnoin tuloksin. .. Jos on huomattu, etti hanke libtee vidirille urille
esim. védrin teknologian muodossa, siti ei ole keskeytetty, vaan jédiri-
piisesti jatkettu... (110)

Sihkdiiseen hallintoon liittyvit valtakysymykset. Muutoksen johtami-
sen vastuut. (13).

Suurimpia esteiti julkishallinnossa on, ettii ollaan tekemdssi hallin-
non jarjestelyji ei atk-jirjestelmid. hankkeista yleensi paistaa, ettei
se ole toiminnan kebittiminen. yhteentoimivista jirjestelmistd, hiton
suuri este on se, ettd julkisin varoin hankituista tiedoista joudutaan
maksamaan. 1imd vaikeuttaa maksutoimintojen jarjestimistd. Sa-
moin este VM, josta puuttuu selkei keskitetty objaus. kaikista eri
viranomaisten toiminnoista keskendidn pitii maksaa toisilleen. pd-
tontd. heilli maksuton, mutta nyt. (T6)

Tutkimushaastattelujen perusteella sihkoisen hallinnon keskitetty ja
miiritietoinen ohjaus on puutteellista Suomessa. Toisaalta sihkoisti hal-
lintoa ja sihkoisid palveluita toteutetaan valtio- ja kuntasektoreilla hyvin
aktiivisesti, mutta niitd voidaan vield mieltdd yksittdisiksi irtiotoiksi, joista
puuttuvat eri julkishallinnon toimijoiden yhteisesti toimivat informaatio-
teknologiset ratkaisut sekd niihin liittyvien tietojen yhteiskiytettivyys.
Sdhkoisen hallinnon kehittiminen toimivaksi kokonaisuudeksi yhdessi
organisaatiotoiminnan kehittimisen kanssa koettiin vield puutteellisena
(mm. Toivanen 2006, 202.)

Voutilainen (2007, 171, 312) mainitsee, ettd hyvilld laadunhallinta-
tavalla luodaan edellytyksid hyvin hallinnon toteuttamiselle sihkoisessd
toimintaympiristossi. Hyvd laadunhallintatapa muodostuu sidnnoksis-
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t4, suosituksista ja ohjeista. Niilld pyritddn varmistamaan viranomaisten
informaatio- ja verkkoinfrastruktuurin toimintavarmuus lainmukaisesti
julkishallinnon arjessa, johon liittyy my6s informaatioteknologian lain-
mukaisuus velvoitteet. Sihkoisten palveluiden laatuun liittyvit sen tekni-
nen ja toiminnallinen laatu asiakkaan nikékulmasta (Ancarani 2005, 8).
Lecklinin (2006, 24) mukaan laadunhallintaan liittyy organisaation sisdi-
set vaikutukset, markkinavaikutukset, kannattavuustekijit ja kustannus-
tehokkuus. Organisaation toimiva laadunhallinta mahdollistaa pitkijin-
teisen ajattelutavan organisaation kannattavassa liiketoiminnassa.

Laatu liittyy ja korostuu sihkoiseen hallintoon oleellisesti, voi olla hel-
pompi toteuttaa. Laadunvalvonta korostuu. (T4)

Prosessien kautta, johon kiinnitetiin laatu. Analysointi - hanke -
laadullinen kehittiminen. Prosessit laatutarkkailun piiriin. Analy-
soimatonta prosessia ei kannata sihkoistid. (110)

Sihkdinen hallinto tasaa laatua. (T6)

Laadun hallinta helpompaa, jossa mittarit ja asioita voidaan mitta-
roida, tehokkuuden myoti laatu paranee. (T8)

Ne voisivat liittyd, mutta ei havaittua liitosta. Onko viranomaisen
tehtivind parantaa laatua? Jos palveluista tulee parempaa, voidaan-
ko osoittaa lisii varoja? (T9)

Tutkimushaastattelujen perusteella sihkoinen hallinto vaatii toimiakseen
toimivat ja laadukkaat toimintaprosessit, jotka on integroitu organisaa-
tion eri toimintoihin (mm. Kubicek, Millard & Westholm 2007). Toi-
miviin prosesseihin liittyy asioiden johtaminen, seuraaminen ja mittaa-
minen sekd laatuajattelu. Edelld mainitut korostuvat sihkéisen hallinnon
ja sihkoisten palveluiden myoti. Hughes, Scott ja Golden (2007, 155-
156) painottavat, ettd sihkoistd hallintoa toteutettaessa julkishallinnon
asiakkaan nikokulmasta on hyvin tirkedd hallita ja tarvittaessa muuttaa
organisaation toimintaprosesseja. Gortmaker ym. (2007) jatkavat, ettd
tdytyy my0s huomioida eri julkishallinnon toimijoiden lipileikkaavien
toimintaprosessien keskitettyd koordinaatiota.

Abdelghaftar & Bakry (2005, 1233) tarkastelevat sahkoisen valmiuden

(e-readiness) astetta, jolla yhteisd valmistelee osallistumista sahkoisesti
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verkottuneeseen maailmaan. Sihkoiseen valmiuteen liittyy sen mitatta-
vuus, mutta tind pdivini ei ole vield kidytettdvid mittausstandardeja tihin
arviointiin.
Sihkdisen valmiuden arviointi on laaja kysymys. Luokittelu ja mit-
taaminen. Vertailu EU maihin ja muihin tahoihin. Miltei kaikkia
asioita voidaan mitata. e-valmiutta voidaan mitata, mutta milli ta-

valla ja milli yksikoilli ... (T5)

Teemahaastattelujen perusteella sihkoéinen hallinnon valmius koettiin
ylldctavind ja vaikeana kysymykseni. Sihkoisen hallinnon valmiuden
arviointiin ei saatu selkedd vastausta haastatteluista, jota voidaan pitdd
yhteni tutkimustuloksena.

Yksilon yksityisyys -termi on vaikea miiritelld. Shata (2006, 95) liittdd
yksityisyyden yksilon taustoihin, psykologiaan, uskomuksiin ja etiikkaan.
Yksityisyyden hallinta liittyy oikeudellisiin tarkoituksiin ja luvattomaan
kiyttoon sekd uskomukseen yksilon omaan yksityisyyteen. Voutilainen
(2007, 315-316) viittaa muun muassa terveydentilatietojen kerdamistd
sihkoisiin tietovarantoihin, joka tuo tiettyjd vairinkiyttduhkia yksilon
yksityisyydelle. Kapucu (2007, 747) mainitsee, ettd sihkdisen hallinnon
teknologiset ratkaisut tdytyy varmistaa huolella, jotta ne turvaavat yksilon
luottamuksellisuuden ja yksityisyyden.

... tehokkuus vaatii tietojen vilittimistd ja kiyttod yli sektorirajojen.
Tehokas palvelu toimisi ristiin. Kansalaiser myis titi yksityisyyden
kannalta itse vastaan. Tietosuoja on este, jonka johdosta palvelut ovat
myos tehottomia. Kansalainen on itsensi herra. Kansalaistili, jossa
voidaan kiynnistid asiointi. Eri viranomaisten tiedot pitii siilyttid
erilliidn myos loogisesti. Kansalainen saa yhdistid vain itse. (12)

Tutkimushaastattelujen perusteella sihkoisen hallinnon tuottamat sih-
koiset palvelut usein perustuvat vuorovaikutteiseen toimintaan, jossa sih-
koistd palvelua kdyttavid asiakas tdytyy luotettavasti tunnistaa ilman fyy-
sistd (niko)kontaktia. Sihkoiseen palvelun tunnistamiseen liittyy useita
teknologisia tunnistautumisratkaisuja, josta tunnetuin on ehki pankki-
tunnistusmekanismi, joista pankki kolmantena osapuolena varmistaa
yksilon oikeaksi henkil6ksi. Tutkimuksen useimmat haastateltavat mys
luottivat pankkitunnistamisratkaisuun. Yksityisen henkilon tunnistautu-
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miseen ei nahty suurta ongelmaa tilld hetkelld. Kysymyksid heritti, kuin-
ka hallitaan yksilon yksityisyyden valtuuksia esimerkiksi huollettavien tai
perheen yhteisten asioiden hoitamiseen liittyvai yksityisyysprobleemaa.

6.2.2 Kasitys sahkoinen hallinnon paamaarista ja esteista

Sihkaisen hallinnon tulevaisuuden mahdollisuuksista on mainittu useaan
otteeseen tissd tutkimuksessa, josta muun muassa luvussa 3 mainitaan
sen miltei rajattomista mahdollisuuksista. Kuinka sihkéisen hallinnon
mahdollisuudet voidaan asettaa selkeiksi strategisiksi paamairiksi orga-
nisaatiossa?

Tutkimushaastattelujen perusteella sihkoisen hallinnon piamiirind
organisaation nikokulmasta on parantaa organisaation tuottavuushyotyi,
joka nousee asiakashy6tynikokulmaa korkeammalle. Tuottavuutta tavoi-
teltaessa asiakkaalle on siirtymissi sihkoisid itsepalveluperusteisia tehta-
vid, kuten esimerkiksi pankkimaailmassa on toteutettu. Tietohallinnon
nikokulmasta asiakashyoty on kuitenkin tirkeimpi kuin tuottavuushyo-
ty (Valtiovarainministerié 2006, 11). Haastattelujen perusteella voidaan
paitelld, ettei hydtynikokulmasta 16ytynyt puhdasta konsensusta (mm.
Gil-Garcia & Helbig 2007, 803).

Haung ja Wayne (2004, 46—49) mainitsevat, etti kansalaisten toi-
veena on saada julkishallinnon palveluita sihkéisind. Tutkimushaastat-
telujen perusteella sihkoisen hallinnon padmiirin saavuttamiseksi mai-
nittiin sellaisista toiminnallisista ratkaisuista, joilla asiakkaat ikddn kuin
ohjataan tai pakotetaan kiyttimidin hallinnon sihkoisid palveluita.

Sihkiinen hallinto on asiakasta varten, tuottavuus on se voima, joka
pakottaa viemdidn siti palvelua lihemmiksi asiakasta. (FG3)

Joka kokee saavansa parhaan asiakashyodyt, se pirjid markkinoilla.
(FG3)

Tehdiin ratkaisuja, jotka ovat tuottavia, ja pakotetaan asiakkaat
kéyttimdidin niiti. (FG4)

Tehokkaalla sihkaiselli hallinnolla haetaan tuottavuushyotyji. Ihmi-
sid pihalle, jolloin tuottavuus nousee, ei onnistu. (FG1)
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Tavoite tirkein. Jos naapuri tekee, niin mekin tehdidn se. Joskus tak-

silla on helpompi ja halvempi. (T6)

Prosessien toimivuus nousee tirkedksi tekijiksi. (FG3)

Tutkimushaastattelujen perusteella sihkdisen hallinnon toimintaproses-
sien laadukkuus nousee keskeiseksi tekijiksi sihkoisissd palveluissa, jotka
taas tukevat toimivaa sihkoistd hallintoa. Sihkéisen hallinnon hyvin toi-
miviin toimintaprosesseihin liittyvit lapinikyvyys, saatavuus ja luotetta-
vuus. Haastattelujen yhteydessd niistd toisaalta keskusteltiin myds oo,
onhan ne tirkeitd” tunnelmissa, mutta niiden avulla sihkéisten palvelui-
den luotettavuus kuitenkin korostuu asiakkaalle. Sihkoisten palveluiden
lapinikyvyydelld on yhteys palveluiden luotettavuuteen.

Jos oikeasti halutaan luotettavasti, silloin homma rakennettava uu-
destaan. Nyt vain pditetidn, etti otetaan tdmmdisii ja tammoisid
ratkaisuja. (FGI1)

Toimintamallit ovat lipindkyvii ja avoimia, jotka ovat tiedostettu-
ja. Avoimuus tarkoittaa, ettei ole mustia laatikoita vilissi. Eli tiedit
mitd asiankdisittelyssi tapahtuu. (FG2)

Luotettavuus nousee keskeisemmiksi tekijiksi. Se tiytyy olla luotet-
tavaa. Saatavuus myiskin, nimd ovat herkkid asioita, joilla sihkoi-
set palvelut voivat murentua. Jos episelvyyksid, menee uskottavuus.

(FG3)

Tutkimushaastattelujen perusteella sihkoisen hallinto muuttaa hallinto-
toimet julkisemmaksi ja julkisten palveluiden asiointikynnys madaltuu
asiakkaille. Sahkoinen hallinto tulee muuttamaan organisaation palvelu-
rakenteita sekd toimintatapoja asiakaskeskeisemmaksi, jossa julkis-
hallinnon tehtivid siirretddn tietoisesti asiakkaan suoritettavaksi. Sahkoi-
sen hallinnon my6ti organisaatioiden vilinen verkostomainen toiminta
tulee korostumaan, jolloin yhteisii tietorekistereitd hyddynnetiin koko-
naan tai osittain. Sihkoinen hallinto tulee nopeuttamaan asiankisittelya
organisaatiossa, mutta henkilkisityo ei jad kuitenkaan tarpeettomaksi.

Organisaatiot voidaan muuttaa virtuaalisimmiksi. Asiantuntijan si-
Jjainnilla ei suurta merkitysti. (FG4)
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Osaamistarve lisiintyy, kaikkien tulee kebittidi asioita virtuaaliorga-
nisaatiossa. (FG)

Sihkéisen hallinnon myétd organisaatiot muuttuvat virtuaalisemmaksi,
joten organisaation asiantuntijoiden ja/tai asiakaspalvelijoiden sijainnil-
la ei ole suurta merkitystd tulevaisuudessa. Organisaatioiden virtualisoi-
tuminen vaatii kuitenkin yhteisesti sovittuja toimintatapoja eri organi-
saatioiden vililld tai jopa lakimuutoksia. Sihkoinen hallinto itsessdidn
ei kuitenkaan muuta organisaation toimintatapoja vaan muutos tiytyy
lihted uusista toimintatavoista. Esimerkiksi Valtonen (2005, 189) toteaa
viitostutkimuksessaan, ettd informaatioteknologiaan suhtautuminen ja
asennoituminen osoittautuivat poliisitydssi merkitykselliseksi ja se huo-
mioitiin my®ds strategisessa suunnittelussa. Yksildiden asennoitumiseen
liittyivit sukupolvi, koulutus- ja organisaatiokulttuuritekijit.

Se (sihkdinen hallinto) vaikuttaa useihin toimintatapoihin. Voi kysyi
millaista potentiaalia silli on? Se keventid, silli voisi ottaa liskid

pois. (FG2)

Tutkimushaastattelun perusteella sihkoinen hallinto voi nostaa tulevai-
suudessa myds uusia palveluinnovaatioita organisaatiolle tai esimerkiksi
sihkodinen hallinto itsessddn voi olla organisaation ydinliiketoimintaa.
Tiettyjd hallinnon prosessien osia voidaan ulkoistaa sihkoisessd hallin-
nossa. Sihkdisen hallinnon myéti organisaatiotoiminnan kehittdmis-
osaamistarve korostuu tulevaisuudessa. Henkilokunnalta odotetaan
uudenlaista osaamista, kun toimitaan virtuaaliorganisaatioissa, jossa
tyontekijind maantieteelliselld sijainnilla ei ole suurta merkitysti organi-
saation toiminnan kannalta.

Haastatteluissa my6s ilmeni, ettd timin pidivin organisaatioiden
tehtdvinimikkeistd ja juurtuneista tehtivistd on kovin vaikea luopua.
Sihkéisen hallinnon myétd tydntekijoiden statusarvot tulevat mahdolli-
sesti muuttumaan, joka voi olla myds sihkéisen hallinnon kehittymisen
este. Sihkoisen hallinnon esteind nihtiin muun muassa visiointikyvyn
puute, myyntitaidottomuus, pelko omasta asemasta ja organisaation
valtapeli. Esteend nihtiin my®s se, jos sihkoistd hallintoa kehitetdin or-
ganisaation tietohallintostrategian ulkopuolella, joka johtaa myshemmin
mahdollisesti ylldttaviin kustannuksiin. Sihkoiseen hallintoon tihtddvit
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isot kansalliset hankkeet murenevat tai niiden onnistuminen nihtiin mil-
tei mahdottomana. (Vrt. myés luku 2.)

...sidhkdisti hallintoa kehitetiin ulkopuolella tietohallintostrategiaa,
Josta koituu ongelmia ja kustannuksia... (T10)

Tissd timd prosessi, joka tehdidn sihkoisesti, mutta ei osata nihdi
toimintaa uudesta néikokulmasta, muutetaan vain vihin. (FG4)

Ollaan kiinni vanhassa toiminnassa ja tietojirjestelmissd, joihin ei
kyeti liittimdin asiakasrajapintoja. (FG1)

Voutilainen (2007) toteaa, ettd hyvi sihkdinen hallinto koostuu lainsdi-
ddnnostd, tavoista, kdytinndistd ja erilaisista standardeista. Julkishallin-
non lainmukaisuus on tirked perusta kaikille toiminnalle ja tietosuojaa
on kisiteltdvd asianmukaisella tavalla. Tietosuoja-asioita organisaatioissa
valvoo rekisterinpitdji ja marittelee henkilStietojen kisittelyn tarkoituk-
sen ja keinot. Tietosuoja ei ota kantaa teknologisiin ratkaisuihin. EU:n
tietosuojadirektiivin (95/46/EY) tarkoitus on poistaa tietojen vapaan
litkkuvuuden esteet siten, ettei tietosuoja heikkene.

Tietosuoja sanana hyvin voimakas, jolla voidaan torpata kaikki sih-
kdisen hallinnon toimet. (FG2)

Tutkimushaastatteluissa nousi selkeisti esille, ettd sihkodisen hallinnon es-
teind tilld hetkelld ovat juridiset seikat, virastojen hallintorajat ja selkein
ohjeistuksen puute sihkdisten palveluiden rakentamiselle. Voutilainen
(2009) kuitenkin toteaa, ettd juridiikka ei ole sihkoisen hallinnon kehit-
timisen esteend. Yksityishenkilon tietosuoja koettiin myds voimakkaana
sihkoisen hallinnon kehittimisen esteend. Haastatteluissa ei tullut ilmi,
kuinka tietosuojaongelmia on todellisuudessa lihdetty ratkaisemaan hal-
lintorajojen ylittdvissd toiminnoissa. Sihkéisten palveluiden teknologia-
esteind ovat salaukseen ja luonnollisen henkilon tunnistukseen liittyvit
ratkaisut ja niiden yhteniisyyden puute kansallisella tasolla. Edelleen sih-
koisen hallinnon ja sihkéisen asioinnin esteini ovat vield vanhakantaiset
asenteet, menetelmit ja osaamisen puute. Tutkimushaastatteluissa nousi
my®s esille se, onko toisaalta aitoa halua siirtyd sihkoiseen hallintoon?
Ryhmihaastatteluissa arvioitiin myés sihkdisen hallinnon timin pii-
vin kypsyystilaksi 2+, arvoasteikoilla 1-5, jossa viisi on maksimi ja yksi
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on minimi Erds haastatteluryhmai totesi, ettd tahtotila on kuitenkin kol-
men ja neljin valilla.

6.2.3 Yhteenveto — teemana sahkoinen hallinto

Tutkimukseen liittyvien teema- ja ryhmihaastattelujen keskeisemmit
tulokset kertovat sihkoisestd hallinnosta, joka oli valittu tutkimuksen
toiseksi teemaksi. Tdmin luvun tarkoitus oli ratkaista tutkimuksen en-
simmiiseen alakysymykseen liittyvd ongelma, jossa tutkimuskysymyk-
seksi oli muotoiltu seuraava kysymys: Miti sihkoinen hallinto tarkoittaa
Julkishallinnossa tietohallinnon néikikulmasta? Tdssd pyrittiin 16ytdimidin
selitys sille, mikd on sdhkdisen hallinnon tarkoitus julkishallinnon orga-
nisaatiossa ikdin kuin tietohallinnon sisiltd piin katsottuna?

Teemahaastatteluissa (ks. taulukko 18) sihkéinen hallinto liitettiin
voimakkaasti tuottavuus- ja asiakasnikokulmaan. Sihkoiseen hallintoon
liittyy oleellisesti sihkdiset palvelut ja asiankisittelyn sihkdistyminen.
Sdhkoisen hallinnon toimintaprosessit ovat sidnnénmukaisempia kuin
normaalin hallinnon prosessit. Sihkoéinen hallinto miellettiin hallinnon
toteuttamistavaksi, joka yksistddn ei vield tdytd julkishallinnolle asetettuja
vaatimuksia.

Edelleen teemahaastatteluissa sihkoinen hallinto liitettiin kohtuulli-
sesti hallinnon lipinikyvyyteen, luotettavuuteen, saatavuuteen ja tehok-
kuuteen. Hiukan yli puolet teemahaastateltavista totesi sihkoisen hallin-
non olevan laadun toteutuksen paikka. Yli puolet haastateltavista vertasi
sihkoistd hallintoa sihkoiseen pankkitoimintaan, mutta sitd ei pidetty
esimerkillisend toimijana julkishallinnon kontekstissa. Henkilén sih-
koistd tunnistautumista esimerkiksi verkkopankin avulla ei nihty aivan
aukottomana ja turvallisena toimintamallina. Haastatteluissa merkittdvai
episelvyyttd tuotti sihkdinen valmius (e-valmius), e-goverment ja e-go-
vernance kisitteet.
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Taulukko 18. Sahkoisen hallinto analysoitu teemahaastattelujen perus-

teella.
KYLLA = 2, El = -2, TIETO PUUTTUI=" "

MUUTTUJA T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10 YHTEENSA %

LAKI, HALLINTORAJOJEN YLITYS TAI SELKEAT OHJEET ESTEINA 2 2 2 2 2 2 2 2 2 18 90
TUOTTAVUUSTEKIJA 2 2 2 2 2 2 2 2 16 80
ASIAKASNAKOKULMA TARKEA HUOMIOITAVA ASIA 2 2 2 2 2 2 2 2 16 80
SAHKOISET PALVELUT JA ASIANKASITTELYN SAHKOISTAMINEN 2 2 2 2 2 2 2 2 16 80
PROSESSIT JA FORMAALIMPI TOIMINTA 2 2 2 2 2 2 2 2 16 80
TOTEUTUSTAPA, YKSISTAAN EI TEE MITAAN 2 2 2 2 2 2 2 14 70
LAPINAKYVYYS, LUOTETTAVUUS, SAATAVUUS, TEHOKKUUS 2 2 2 2 2 2 2 14 70
TEKNOLOGIANAKOKULMA 2 2 2 2 2 2 12 60
LAADUN TOTEUTTAMISPAIKKA 2 2 2 2 2 2 -2 2 12 60
PANKKI NAHTIIN ESIMERKILLESENA TOIMIJANA 2 2 -2 2 2 -2 4 20
SAHKOINEN VALMIUS YMMARRETTY 2 -2 2 2 2 2 -2 -2 0 0
E-GOVERMENT JA E-GOVERNANCE TERMIT SELKEITA 2 -2 -2 2 2 2 2 2 8 -40

Ryhmihaastatteluissa (ks. taulukko 19) tuli selkeisti esille, ettd sahkoinen
hallinto on hallinnon yksi toteutustapa, joka yksindin ei vield suorita
hallinnon vaatimia kaikkia toimia. Tdmin pdivin asiakkaan nikokulmas-
ta sihkoiset asiointipalvelut ovat pirstaloituneita valtion eri virastojen ja
kuntien palveluihin, joiden liittiminen yhdeksi sihkdiseksi asiointikana-
vaksi on haasteellista ja esteend ovat juridiset seki teknologiset nikokul-
mat.

Ryhmihaastattelujen perusteella sihkoisen hallinnon tavoitteissa tuot-
tavuushy6ty nousi selkeimmin esille kuin asiakashy6ty. Toisaalta tuotta-
vuus on se keino, jolla sihkoisid palveluita viedddn lihemmiksi asiakasta.
Julkisen organisaation asiakkaille siirtyy tulevaisuudessa tietoisesti itse-
palvelutyyppisid tehtivid, joilla haetaan kustannus- ja tuottavuushyotyja
organisaatioille. Lapindkyvit sihkdiset toimintamallit lisddvit hallinnon
luotettavuutta asiakkaalle.

Toimiva sihkéinen hallinto muuttaa organisaatiotoimintoja miiri-
muotoisimmaksi, mikd edellyttdd organisaatiolta laadullisia ja toimivia
prosesseja. Sihkoinen hallinto vaikuttaa myds organisaation toimintata-
poihin. Toimintatapojen muutoksen esteind nihtiin muun muassa oikei-
den asenteiden, menetelmien, tahdon ja osaamisen puute. Tdmin péivin
siilomaiset organisaatiorakenteet ovat tiedonkulun ja asianhallinnan es-
teind. Kaikki ryhmat olivat miltei yhtd mielti siitd, ettd on olemassa tarve
eri organisaation lipileikkaaville prosesseille, mutta nykyisten toiminta-
tapojen muuttaminen on vaikeaa. Ryhmihaastatteluissa nousi esille myos
se mielenkiintoinen seikka, etti sihkoinen hallinto voi tuoda esille uusia
palveluinnovaatioita organisaation toiminnan tueksi. Tamin péivin kan-
sallisen sihkoisen hallinnon kypsyystila arvioitiin "hiukan yli kakkoseksi”
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asteikolla 1-5, jossa minimipiste oli yksi ja maksimi viisi. Sahkoisen hal-
linnon tahtotila méiriteltiin kuitenkin kolmen ja neljin vilille.

Taulukko 19. Sahkoinen hallinto analysoitu ryhmahaastattelujen perus-

teella.
KYLLA = 2, El = -2, TIETO PUUTTUI=""
MUUTTUJA FG1 FG2 FG3 FG4 YHTEENSA %
TOTEUTUSTAPA, YKSISTAAN SE EI TEE MITAAN 2 2 2 2 8 100
LAPINAKYVYYS TUO USKOTTAVUUTTA 2 2 2 6 75
TUOTTAVUUSHYOTYNAKOKULMA TARKEAMPI KUIN ASIAKAS 2 2 2 6 75
PROSESSIEN TOIMIVUUS NOUSEE TARKEAKSI TEKIJAKSI 2 2 2 6 75
JURIDISET SEIKAT ESTEINA 2 2 2 6 75
ASIAKASHYOTYNAKOKULMA TARKEAMPI KUIN TUOTTAVUUS 2 2 25

6.3 Muutoksen hallinta tietohallinnon nakdkulmasta

Tdssd luvussa esitelldén tutkimusagendan kolmannen pidteeman eli
muutoksen hallintaa kisittelevid tutkimustulokset.

6.3.1 Kasitys muutoksen tarpeellisuudesta ja hyvaksyttavyydesta

Jo filosofi Herakleitos viittasi noin 500 eKr. jatkuvan muutoksen pysy-
vyyteen ja siihen, ettd maailmassa ei ole mitddn pysyvid. Viitala (2002,
88) mainitsee, ettd ihminen luonnostaan liittdd turvallisuuden pysyvyy-
teen sekd poikkeamat turvattomuuteen ja uhkatilaan. Salhofer ja Ferbas
(2006, 183) mainitsevat, ettd noin 70 % kaikista organisaation prosessien
kehittimishankkeista epdonnistuu. "Kun fuusioprosessi on seitsemis tai
kahdeksas, se ei endd paljoakaan hetkauta.” (Stenvall & Virtanen 2007,
51.) Tybelimin muutossuuntia voidaan yhteiskunnallisesti tarkastella
monesta eri nikokulmasta. (Tikkamiki 2006, 43).

Muutoksen hallinta on, etti organisaatio kykence nikemdin tarpeen.
Ymmadrrys nykytilasta. Muutokselle on visio. Muutoksen hallinta ase-
moituu nykytilan ja muutoksen vision vilille. Muutoksen hallinta
voidaan rajata. Muutoksen hallinnassa pitii keskittyi jobtamiseen,
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tarvitaan jamikkdid johtamista, markkinointia ja vaatimuksia. Ei

saa antaa periksi. (14)

Tieto siitd mikd on nykytila ja siiti mihin ollaan menossa, eli tavoite-
tilasta. larvitaan jonkinlaista keinovalikoimaa siihen viliin. Poik-
keama nykytilasta ja tavoitetilasta, jolloin on yleensi isompi muutos
kyseessi. Muutos on johdettu ja silli on tietty aika. Mieluummin silli
on lyhyt aika. Pitkissi ajassa muutos himdrtyy. Asiat edistyy suunni-
tellussa aikataulussa, saadaan konkretiaa aikaan, oppikirjojen mu-
kaan pikavoittoja. Esimerkiksi PTHK:sta HALT I:ksi timd oli muu-
tos, tissi muutos on kobhdattu eri tavoin sisdlli kuin ulkoa. (15)

Tutkimushaastattelujen perusteella muutoksen hallinnassa organisaatios-
sa tyoskentelevien henkildiden on kyettdvd nikemadidn ymmirrectavisti
muutoksen tarve, joka helpottaa muutoksen aloittamista ja toteuttamis-
ta. Organisaatiolle on muutoksesta kyettivd kuvaamaan selkei visio ja ta-
voite. Tarpeen miirittelyn jilkeen muutoksesta on tehtivi selked piatos
ja siitd kuka on padtoksen takana. Haastattelujen perusteella muutoksen
hallinnan tirkeimmaiksi lihtékohdaksi nousi muutoksen

- hyviksyttivyys

- uskottavuus

- osallistuttaminen

- johtaminen

- tavoite

- myytavyys

- tarve.

Muutoksen hallinnassa tarvitaan analysoitua tietoa nykytilasta ja tavoite-
tilasta, jota tdytyy vilictdd kaikille tahoilla. Muutoksen hallintaan liittyy
oleellisesti oikea-aikaisesti kerrottu tieto muutoksesta organisaatiolle.
Muutokseen liittyvi rehellinen tieto luo levollisuutta muutoksessa, vaik-
ka tieto ei aina vilttdimited ole positiivista. Muutoksen hallinnan niké-
kulmasta voidaan esittdd, ettd on kyse nykytilasta, tavoitetilasta, poikkea-
masta, tiedosta ja muutoksen hallinnan keinovalikoimista (vrt. Cameron
& Green 2004).
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Erikoista, jostain tiytyy tulla aina tarve. Pidtis pitii olla selvi.
Yleensi toimitaan niin, ettd “tiltd pohjata” vaan miki on pdidtos?
Tarpeen mdirittely on vaikeaa ... (16.)

Tutkimushaastattelujen perusteella muutoksen tarpeellisuuden kuvaami-
nen organisaatiossa on muutoksen hallinnan lihtokohta, mutta tarpeen
médrittely ei ole ongelmatonta. Muutostarpeella tarkoitetaan piitdsti,
lihtokohtia tai muita tarpeita muutokselle. Muutos tarpeiden jilkeen
alkaa varsinainen muutosprosessin suunnittelu, johon kohdistuu useita
osa-ongelmia. Esimerkiksi tavoiteltava muutos lisid organisaation perus-
toiden lisdksi uusia muutokseen liittyvid tehtdvid organisaatiossa, jotka
taytyy huolellisesti huomioida muutoksen hallinnassa. Muutoksen hal-
linnassa nihdéin usein myds osaongelmien joukko, jotka saattavat tuoda
hairiéitd muutoksen hallinnalle.

Gallivan (1994, 67) mainitsee, etti tietohallintoon kohdistuvat
muutospaineet tulevat litketoiminnan kustannuksista, liiketoiminnan
palveluista, teknologiasta ja tietohallintoon liittyvistd tai jirjestimistd
palveluista. Kuinka sisdinen tai ulkoinen muutoksen aiheuttaja vaikuttaa
muutosjohtamiseen?

... ulkoinen muutos ehki helpompi perustella. Sisiinen muun muassa
elikoityminen, loytii aito tilanne, suoritteet laahaa perissi, henki-
lostoilmiot, sisdisessi kaikki tietid, vaikkei siti sanota. on hyvi hakea
sitten ulkoisia tai sisiisid. Ei saa tehdi toisen varjolla. perustuu aitoon
tilanteeseen. (T5)

Tutkimushaastattelujen perusteella muutosjohtamisessa tiytyy arvioida
ulkoisen ja sisdisen muutoksen aiheuttajan raja, kuten esimerkiksi EU-
kansallinen- organisaation raja, koska muutoksen aiheuttaja on hyvi
tunnistaa organisaatiossa. Muutoksen johtamisen nikékulmasta ei tullut
selkedsti esille sitd, onko ulkoinen muutoksen aiheuttaja erilainen joh-
taa kuin sisdisen aiheuttajan muutos. Sisdisten muutostarpeiden vuoksi
kidynnistyvdt muutokset kdynnistyvit hiukan mydhemmin kuin niiden
varsinainen tarve olisi. Erds teemahaastateltavista toi kuitenkin esille sen,
etti muutoksen johtamiseksi muutos voidaan konvertoida organisaatiolle
sopivaksi muutosprosessiksi.
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Tavoitteellisen muutoksen herkkd seuraaminen on oleellista muutos-
tyOssi. Toisaalta timin piivin tydilmapiirimittarit eivit reagoi riittdvin
nopeasti muutoksiin, jolloin tarvitaan ridtiloityja muutosindikaattoreita
ja -mittareita. Niiden tulosten perusteella voidaan kohdistaa tarvittavia
toimenpiteitd muutoksen hallinnassa. (Valpola 137, 2004). Informaatio-
teknologian nikékulmasta Roukala (1998, 264) toteaa, ettd muutok-
sen mittaamisen tarkoitus on muutoksen toteutuksen ja informaatio-
teknologiajirjestelmien kiyttoonoton onnistumisen selvittiminen seki
niihin liittyvien kustannusten laskeminen. Mittaaminen on suoritettava
aika pian uuteen toimintatapaan siirtymisen jilkeen, mutta kuitenkin
puhutaan viikoista.

Viitala (2002, 88) esittii, ettd muutoksia voidaan luokitella niiden kes-
ton, laajuuden, voimakkuuden, tarkoituksellisuuden ja yllityksellisyyden
mukaan. Luokitteluasteita on ensimmdisen ja toisen asteen muutokset.
Tutkimushaastatteluissa kysyttiin, ettd millaisiin seikkoihin pitdi kiinnit-
tdd muutoksen johtamisessa huomioita? Haastattelujen perusteella orga-
nisaation tyontekijoiden osallistuttaminen muutokseen on olennainen
edellytys onnistuneen muutoksen toteuttamisessa. Osallistuttamiseen
liittyy yksildiden aito kuunteleminen ja vuorovaikutus. Pitkdnen (2006,
11-12, 43) mainitsee, ettd tarvitaan tietimysti kulttuurien erilaisuudesta
ja vaikutuksesta muutokseen.

... jdrjestelmit, jolla havaitaan muutokset. (110)

Tutkimushaastattelujen perusteella hallittu muutos voidaan mieltid
muutosprosessiksi, joka on tietyssi kronologisessa ajassa tapahtuva toi-
minta. Hallittu muutos on aikataulultaan mielelldin tiivis. Muutoksen
hallinta voidaan rajata ja asemoida nykytilan ja muutoksen vision vilille.
Tutkimukseen osallistuvilla oli kahta eri nikemystd muutoksen alku- ja
lopputilanteesta: 1) muutoksen pdimidrd tiytyy olla selvi ja rajattu ja
2) muutoksen pdimidri tarkentuu muutoksen aikana. Harvey-Jones
(1991, 127-129) painottaa, ettd kukin yksittdinen muutos tiytyy ankku-
roida selkeisti ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymistd. Esimerkiksi Le-
winin kolmen askeleen muutoksenhallinnan mallissa on selkeisti kolme
eri vaihetta, jossa ensimmaisessd vaiheessa mairitelldin muutoksen visio
(Cameron & Green 2004).

Tavoitettakin pitiisi olla! (FG4)
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Yleinen kysymys. Lihtokohta pitii olla selvi. Pitid olla ihan selvi
mibin pyritiin, eiki saa olla mitiin epdselvyyksii. Ei se matkan
aikana selvid. Tiukkaa johtamista! Menetelmit epdselvid, konsultit
vievit. Usein paljastuu, etteivit ne (tietohallintojohtaja kollegat) sitii
otkeasti tiedd, kun pubutaan esimerkiksi ITIL 3:sta. (T6)

... se (muutos) on matka, ei aina tiedeti mihin piddytidn. (13)

Timin pdivin organisaatiossa on paljon muutostarpeita, joista voidaan
puhua my6s kehittdmistarpeina. Kehittdmiseen liittyy usein hanke tai
projekti, jonka avulla muutos suoritetaan. Organisaatioissa tulee koros-
tumaan keskitetty ja hallictu hankejohtaminen seki eri toimijoiden kuten
esimerkiksi tietohallinnon ja organisaatiotoiminnan kehittimisen vili-
nen yhteisty6 (Gil-Garcia & Helbig 2007, 806).

Haastatteluissa nousi my®s esille se, ettd organisaatioissa olevien hank-
keiden aikataulurytmitykseen on kiinnitettdvd erityisti huomiota. Tar-
koituksena on vihentdd organisaatiossa samanaikaisten hankkeiden mii-
ri minimiin, jolloin organisaatio kykenee suoriutumaan jokaisella tasolla
perustehtivistdan hanketehtivien lisiksi. Tdnd piivind miltei jokaiseen
hankkeeseen ja siihen liittyvdin projektiin tai projekteihin osallistuu
my&s tietohallinto osaltaan, mikd kdytinnossd yleensi tarkoittaa infor-
maatioteknologisia kysymyksii.

Tiivistden tutkimuksen perusteella muutoksen tarpeellisuus, uskotta-
vuus ja hyviksyttivyys ovat muutoksen onnistumisen kannalta keskeisid
tekijoitd, joilla muutoksen onnistumisen todennikoisyyttd voidaan ko-
hentaa. Toisaalta haastattelujen perusteella ei kuitenkaan muodostunut
selkedd nikemystd muutoksen alku- ja lopputilan selkeistd rajauksesta
seki tavoitteen muodostamisesta.

6.3.2 Kasitys muutoksen hallinnan menetelmista ja johtamisesta

Tissd luvussa tarkastellaan ja muodostetaan kisitys muutoksen hallinnan
menetelmistd tietohallinnon nikokulmasta. Kuten aikaisemmin luvussa
4 esiteltiin muun muassa Cameron ja Green (2004) esittimit yhdeksin
muutoksen hallinnan mallia sekd niiden vaikuttavuudet metaforisesta
nikokulmasta.
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Muutoksen hallintaan ei riittivin hyvii menetelmia. (T'1)

Jos on muutoksen hallintamenetelmii, niisti ollaan kiinnostuneita.

(FG4)

Tietohallinnossa usein muutoksen hallinta teknisesti néikikulmasta,
tarve on riippuvuuksien tunnistamiselle ja hallitsemiselle. (F1)

Tutkimushaastatteluissa muutoksenhallinnan menetelmini tuotiin esille
muun muassa tilannearvio, tiedottaminen, sitouttaminen, muutosaika ja
suunnittelu. Haastateltavat mainitsivat, ettd ITIL- ja COBIT-toiminta-
mallit liictyvit muutoksen hallintamenetelmiin. Esimerkiksi valtiovarain-
ministeri6 (2009b) mainitsee ITIL:n ja COBIT:n liittyvin tietohallinnon
(IT-Governance) toimintamalliin ja viitekehykseen. Haastateltavat mai-
nitsivat, ettd muutoksen hallinnan menetelmit eivit ole riittdvin hyvii
tietohallinnon nikokulmasta. Erds haastateltavista mainitsi, etti muutos
on rajattavissa nykytilan ja tavoitetilan vilille, johon liittyy muutoksen
hallinnan keinovalikoimat (kuvio 16).

Muutoksen hallinnan
Keinovalikoimay(t)

Tavoitetila

N 7
Tieto nykytilasta ja
tavoitetilasta

|

Poikkeama

Kuvio 16. Muutoksen hallinnan keinovalikoimat, joilla siirrytdan nykytilan
ja tavoitetilan eli poikkeaman yli.

Harvey-Jones (1991, 127-129) painottaa, ettd muutoksen johtamisessa
on huomioitava realistisesti kronologinen aikatekija.

Aika on kriittinen tekiji. (FG4)
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Aika voi olla mikéi tabansa, kunhan se on suunnitelmallista. Kun

vain tiedetiin aika. (GF3)
Aikaa ei pidi antaa liian paljon, se mence sukankutomiseksi. (FG2)

Julkispuolella voidaan kieltiytyi tyostd, jossa vedotaan kiireeseen. Ve-
ruke. Pitid kaivaa misti se kiire johtuu. ( FG2)

Tutkimushaastatteluissa muutoksen suunnittelun tirkeyden merkitys
nousi esille eli kuinka huolella tai huolimattomasti muutos suunnitellaan.
Organisaation kdynnistyvid muutoksia tdytyy myos kriittisesti arvioida ja
seurata. Edelleen organisaation on hyvid myos harkita muutokseen lih-
temistd; onko jokainen muutos perusteltu? Haastatteluissa muutoksen
hallinnan kannalta ajan merkitys koettiin kriittiseksi tekijiksi muutok-
sen onnistumisen kannalta. Ajanhallinta on oltava muutoksessa tiiviisti
mukana. Toisaalta ei tullut selkeisti esille sitd, millaisilla menetelmillid
aikaa hallitaan muutoksessa, mutta muutamat haastateltavista mainitsi-
vat, ettd ajanhallinta on ty6njohdollinen asia. Tutkimuksen perusteella
ajanhallintaosaamista loytyy, mutta koetaanko sitd riittdvin tarpeelliseksi
ja kiinnitetddnkd siihen riittdvisti huomiota muutoksen hallinnassa.

Muutoksen onnistumisen nikokulmasta Stenvall ja Virtanen (2007,
29) mainitsevat, etti muutosajattelussa ja -johtamisessa pitdd keskittyid
sithen, kuinka muutos suoritetaan, eiki siihen millainen muutos on ky-
seessd. Harvey-Jones (1991, 112-113) mainitsee, ettd riskinikokulmasta
tyontekijoiden on myds ymmarrettdvi seuraukset, jos muutosta ei suori-
teta. Salminen (2006, 153—55) esittdd, ettd muutoksen johtamisen ylei-
simmit ongelmat liittyvit aidon vuorovaikutuksen puutteeseen alaisten
ja esimiesten vililli. Muutoksesta esimiehilld on etukiteistietoa enem-
min kuin alaisilla, joka tiytyy huomioida muutosprosessista.

Pitid keskittyi johtamiseen. jamikkid johtamista: tiedottamista,
markkinointia ja vaatimuksia. Ei anneta periksi. Organisaatiolla
on halu muuttaa sihkdiseksi tai asiointi muuttuu sibkoiseksi asioin-
niksi. Tavoite. Loydettivi teknologia, joka tukee muutosta. Voidaan
osoittaa teknologia ja implementointi jirkevissi ajassa. Jarkevi aika-

Jakso! (T4)

Ei mabdollista aina lisiti resursseja. Toiden priorisointi, jolloin pa-
nostukset muutokseen ja tyonjohdolliset toimet. Osaamisen hallinta
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organisaation ydinkysymys. Osaamisen hallinta edellyttii halua, etti
osaamista yllipidetiin formaalisesti. Dokumentoidaan osaamista,
jossa kehari yksi keino. Seurataan osaamista. Tarvitaan menetelmdt
Jja sithen selkeiit prosessit. Tirked asia ... jirkevi aikajakso! (T4)

Miltei kaikkia asioita voidaan mitata. Tieto siitd miki on nykytila ja
siitd mihin ollaan menossa, eli tavoitetilasta. Tarvitaan jonkinlaista
keinovalikoimaa siihen viliin. Poikkeama nykytilasta ja tavoitetilas-
ta, jolloin on yleensi isompi muutos kyseessi. Muutos on johdettu ja
silli on tietty aika. Mieluummin silli on lyhyt aika. Pitkdssi ajassa
muutos hamdrtyy. Asiat edistyy suunnitellussa aikataulussa, saadaan
konkretiaa aikaan, oppikirjojen mukaan pikavoittoja. (15)

Haastattelujen perusteella yhtendistd toimintatapaa muutoksen johta-
miselle ei ilmennyt. Muutoskeinoiksi mainittiin tyonjohdollisia toimia,
tydpanosten suuntaamista, tdiden priorisointia ja organisaation “pu-
ristuksen” lisadmistd. Muutoksen oikealla johtamisella on muutoksen
onnistumisen kannalta kuitenkin suuri merkitys. Muutoksen johtami-
sessa pitdd keskittyd muun muassa siihen, ettd suoriudutaan organisaa-
tion perustehtivistd hyvin, koska yleensi ei ole saatavilla ylimidriisia
muutosresursseja kiyttoon. Perustehtivien huolellisella priorisoinnilla ja
muilla tehtivijirjestelyilldi on mahdollista saada muutosprosessiin riitti-
visti organisaation tyontekijoiden resursseja kidyttoon. Organisaation on
huolella priorisoitava tehtdvidin, jotta organisaatio ei uuvu muutoksen
aikana. Edelleen on harkittava onko organisaatiolla sellaisia tehtévii, joita
voidaan siirtdd mydhempiin tulevaisuuteen.

Tyiteho laskee, on selvi. Onko aina pakko muuttaa, jos ei ole, niin ei
tehdi. Onko just nyt pakko tehdi? Yritetiiin ettei niiti (muutoksia) ole
samanaikaisesti. Tehdddin tietoisia, pysiytetidn pienempid hankkeita.
Vaiheistuksien myohentiminen. Tyontekijamdiri ei lisddnny. (T6)

Haastattelujen perusteella jokainen muutos hiiritsee organisaation perus-
toimintaa, joka ilmenee organisaation toiminnallisen tehon laskemisena.
Muutos tuo myds usein organisaation tyontekijoille lisdvastuita ja -toitd
perustdiden lisiksi. Selked Kisitys oli kuitenkin siitd, ettd organisaation
perustehtivi ei saa kirsid muutosprosessin aikana. Muutoksen hallintaan
etenkin esimiestasolla tarvitaan osaamista ja muutos menetelmii. Sel-
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keisti nahtiin, ettei ole kiytettdvissd mitdin poppakonsteja muutoksen
lipiviennille. Tietohallinto kuitenkin nihtiin muutoksen mahdollistajan
ja suorittajan roolissa organisaatiossa.

... Ebkd yksilokohtainen nikikulma, kuinka yksiloni voin yllipitii
osaamista? Luottamus, etti osaamisella pdrjid tissi organisaatiossa.
Yhteisollisyysnikokulmasta viraston korostaminen, suwomi niminen
valtio tarvitsee aina osaamista. Mihin kokonaisuuteen se liittyy? Kii-
nalaisuus voi olla ubkana. (T9)

Perustehtivi ei saa laskea tai pyritiin siihen etti se ei laske. keinot:
mikéi on tietohallinnon rooli. Viistimditti tietohallinnolla on rooli.
Tietohallinto on mahdollistaja, joka miettii vaikutuksien kautta.
Varautuminen tietohallintostrategiassa, jossa on varautumissuunni-
telmat kunnossa. Ei saa olla kriittisid avainhenkiloiti ja osaamisen
hallinta on erittiin tirked. Vastuuta ei voida ulkoistaa, jos osaaminen
ulkoistetaan tilloin on toimittajan vietivissi. Tilloin riskit nousee.
Keharit toimenpiteissi. (15)

Tutkimushaastattelujen perusteella organisaation muutosprosessi vaikut-
taa my0s organisaation tehtivijirjestelyihin, joilla on vaikutuksia tydnte-
kijéiden uudelleen sijoitteluun tai jopa toiden loppumiseen. Esimerkiksi
IT-toiminnan ulkoistamisessa Chen (2007, 1193-1194) esittdd proses-
simaista tydskentelytapaa, jossa huomioidaan selvisti tyontekijaniko-
kulma. Muutosajatteluun liittyy oleellisesti luottamus. Tydntekijdille on
hyvi luoda luottamusta siihen, ettd tulevaisuudessa tarvitaan osaamista,
jolla on mahdollista siilyd muutoksissa mukana. Esimiesten on yksilota-
solla ruokittava tidtd mahdollisuutta organisaatiossa. Muutoksen hallin-
nassa organisaation kannalta tdytyy huomioida osaamisen hallinta, jotta
organisaatiossa ei pdise syntymiin osaamisvajetta.

Stenvall ja Virtanen (2007, 52-53) kirjoittavat, etti jokainen muutos
on investointi. Organisaation tuottavuuden nikékulmasta muun muassa
Bon, Pieper ja Veen (2005, 75-76) esittivit, ettd informaatioteknologi-
aan liittyvit nopeat kehittimishankkeet ja muutokset eivit saa hiiriti or-
ganisaation normaalia toimintaa. Organisaation perustehtivi kirsii aina
muutoksen aikana. Organisaatio tarvitsee tasapainotilan, jolla huoleh-
ditaan perustehtivien suoriutumisesta. Muutos kuormittaa henkil6stoa.
Merkittdvit muutokset laskevat tydtehoa jopa 20-30 prosenttia, joten
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on tarpeellista keskittyd organisaation arjen pyorittdimiseen. Hermunen
ym. (2007) mainitsevat, ettd muutoksen hallinnan tyovilineiksi voidaan
mainita hyvi henkilostopolitiikka.
Se (tietohallinto) on vaubdittava tekiji, koska muut eivit siti uskalla
tehdi. (FG2)

Tietohallinto mahdollistajana isoissa hankkeissa ja se on tunnustettu.
Tietohallinto on tehnyt taustalla sellaisia asioita, jotka edesauttavar
muutoksen lipivientid. (FG2)

Kenen vika jos muutos ei onnistu, ket osoitetaan? Nyt kaikki nojaa
Jjossain midrin tietohallintoon. (FG3)

Tutkimushaastatteluissa nousi selkeisti esille, etti tietohallinnolla on mer-
kittdvi ja vauhdittava rooli muutoksen hallinnassa. Rooli yhdistettiin ke-
hittimiseen, sybtteen antajaan, innovointiin, prosesseihin, osaamiseen ja
uskaltamiseen. Organisaation suurissa muutoshankkeissa tietohallinnolta
odotetaan kokonaiskuvan hallintaa sekid suunnitelmallisuutta muutok-
sen hallinnassa, koska tietohallinto liittyy miltei jokaiseen muutokseen.
Toisaalta tietohallinnon edustusta ei aina nihdi strategisissa suunnittelu-
pOydissd, joissa arvioidaan ja kdynnistddn hyvinkin merkittdvid muutos-
hankkeita.

Tutkimushaastattelujen perusteella muutoksen hallinnan menetelmis-
sd on vield parantamisen varaa, etenkin tietohallinnon nikokulmasta.
Ryhmihaastatteluissa muutosjohtaminen nihtiin yleensi henkilojohta-
misena sekd mainittiin, ettd muutosjohtamiseen liittyy paljon muitakin
elementtejd. Muutosjohtamiseen liittyy hyvin oleellisesti tiedottaminen.
Muutosjohtajalta odotetaan tietdimystd ja muutospersoonallisuutta seki
sitd, ettd hin osaa johtaa muutosta joukkojen edestd. Johtajalla tiytyy
olla selked visio ja tavoite muutoksesta. Johtaja tarvitsee onnistuneeseen
muutokseen eri asiantuntijoita aktiivisesti mukaan ja hinen tiytyy myos
kuunnella heiti. Muutosprosessin suunnitteluvaiheessa on hyvd huo-
mioida organisaation perustehtivit, kuinka niistd suoriudutaan?
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6.3.3 Kasitys muutoksen hallinnan ongelmista ja esteista

Hermunen ym. (2007) esittelivdt luvussa 4 hyvin muutoksen kritee-
rit, jotka kidnteisesti voidaan nostaa muutoksen hallinnan ongelmiksi
ja esteiksi. Aikaisemmin todettiin, ettd merkittdvit muutokset alentavat
organisaation tydtehoa jopa 25-30 prosenttia ja muutos kuormittaa hen-
kilostod. Muutoksella on vaikuttavuutta organisaation tuottavuuteen.
Hermunen ym. (2007) esittivit, ettd valtiohallinnon suurissa muutoksis-
sa suunnittelu, henkiléstépolitiikka, johtaminen ja vastuiden jakaminen
voidaan nostaa keskeisimmiksi muutoksen hallinnan tekijoiksi. Kdintei-
sesti ndmi voidaan siis nihdd myos keskeisimpind muutoksen hallinnan

ongelmina. Erids haastatteluryhmisti totesi, ettd “joskus myos tietohallinto
on este” (FG1).

Muutoksen hallinnan ongelmat organisaation kannalta kohdistuvar
(13):

1. asiakastarpeeseen

2. markkinointiin

3. omaan e-toimintaan

4. riittiviviin testaukseen

5. kéyttoonottoon

6. laatuun

7. viestintddn.

Haluttomuus. Selkein tavoitetilan puuttuminen, tilloin muutos ei
toteudu. Aikajinne ja johtaminen. Viestinti tirkei! Aktiivinen ja
Jjohdonmukainen viestinti! Luottamus etti muutos menee lipi! (T4)

Otetaan kahdeksan tavoitetta, mutta neljin rahat, on loydettivi pa-
nosten ja tuotosten tasapaino. Priovisointia mitd ulkoistetaan? Mikd
on ydintehtivi? Ketteryydestd, eihin se aina mene niin kuin on suun-
niteltu. Tarvitaan vuoropubelumekanismi johdon ja tietohallinnon

vililli rai strategioiden vililla. (T5)

Tarkasteltaessa muutosta yksilon nikékulmasta muun muassa Cameron
ja Green (2004, 19) mainitsevat, ettd on olettamuksia yksiléiden mo-
tivaatiosta ja kiyttdytymisestd X—Y-teorian nikokulmasta. Muutamissa
tutkimushaastatteluissa nousi esille muutosvastarinta ja -haluttomuus
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kdynnistyviin muutokseen sekd se, ettd kaikkiin muutoksiin ei 16ydy
selkedd tahtotilaa, jolla on vaikutus muutoksen lipivientiin ja onnistumi-
seen. Muutoksen hallinnan keskeisimmiksi ongelmiksi koettiin epéselvit
tavoitteet tai tavoitteet oli mitoitettu ylisuuriksi resursseihin nahden, ku-
ten esimerkiksi alimitoitettu budjetti.

Salminen (2006) kuvaa, ettd ongelmat muutoksen johtamisessa ovat
usein seurausta siitd, etteivit esimiehet antaudu aitoon vuorovaikutukseen
alaistensa kanssa. Salmisen mukaan kiinnitetdin liian vihin huomiota
sithen, ettd organisaatiot tarvitsevat muutoksia ja jatkuvaa kehittymistd
pysyikseen virkednd eli laiva on pidettivi liikkkeessi. Muutosvastarin-
ta tdytyy pystyd tunnistamaan. Lihiesimiehen tehtivini on luoda aito
myonteinen suhtautuminen muutokseen sekd niytettdvd mallia ja hallit-
tava muutoksen tosiasiat. Esimiesten on muistettava, etti terve muutos-
vastarinta on terveen ihmisen ominaisuus (Salminen 2006, 145-151).

Stenvall ja Virtanen (2007, 94-95) mainitsevat, ettd muutokseen liit-
tyy usein myos voimakkaita tunnetiloja. Henkilostén tunneperiiset ja
irrationaaliset reaktiot visyttdvit myds muutosjohtajaa. Ne aiheuttavat
usein my®s ristiriitatilanteita organisaatiossa. Tunneperiisyys voi olla
my6s muutoksen este, jolloin muutoksen tosiasiat ja tavoitteet jadvit
tunnetilojen kuohuihin. Télléin pitkidjinteinen, arvolihtdinen ja loogi-
nen kiyttdytyminen védristyy mikili tunnetilat ohjaavat valintoja.

Kun on sadassa paikassa puhumassa, asiasta kertominen on loppuma-
ton suo. Taas aloittaa alusta, kuka jaksaa kertoa taas samasta. Tiytyy
kertoa wusia tapoja ja malleja kuinka asiasta pubutaan. Halua, vies-
tid. Tuntuu ettei mikdidn riitd. Organisointi on tirked kuinka viestid
lihdetidin viemdidn eteenpiin. Missi vaiheessa pubutaan, kuinka ai-
kaisessa tai myohiisessi vaiheessa pubutaan. Halutaan konkreettista
tietoa muutoksesta. Kuinka ihmiset kokevat. Ajoitusongelma, kenel-

le.?? (T2)

...Pyri olemaan lisni ja vastaamaan kysymyksiin paikan pédilla.
Timi tuo luottamusta ibmisiin... (T6).

Tutkimushaastatteluissa nousi selkeisti esille, ettdi muutokseen liittyy
aito, pitkdjinnitteinen ja vuorovaikutteinen viestinti. Ongelmaksi koet-
tiin se, ettd milloin, milld tavoin ja mitd muutoksesta viestitddn henki-
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16stolle. Muutosprosessiin liittyvilld kysymyksilli on mahdollista saada
aikaan vuorovaikutteinen toiminta aikaiseksi (Salminen 2006).

Ei aina voida antaa mandaattia henkilolle tai yhteisille, jotta ne voi
toimia. Tulee paljon epivirallisia ja virallisia tyoryhmid, jotka kes-
kustelevat. Jumalaton médri tyoryhmid, kukaan ei oikein tiedd kuka
tekee pditoksii. (FG4)

Julkishallinnon isot muutokset toteutetaan usein tydryhmityosken-
telyill4, josta muun muassa luvussa 2 valtiotalouden tarkastusvirasto kir-
joittaa, ettd julkishallinnon hankkeilta puuttuu kokonaiskoordinaatio ja
hankkeisiin liittyvit projektit ovat pirstaloituneita useisiin osaprojektei-
hin. Edelleen ongelmiksi mainitaan, ettd hankkeet ovat vaikeasti hah-
moteltavissa ja Suomessa oli useita kdynnissi samankaltaisia hankkeita.
Keskeisemmit ongelmat kohdistuvat tyéryhmien suuriin mairiin ja tyo-
ryhmien pditoksentekomandaatti koettiin episelviksi. Tutkimushaastat-
teluissa todettiin, ettd tydoryhmit yleensd keskustelevat ilman padtoksen-
tekovaltaa tai -mandaattia. Tydryhmien jisenet eivit oikeastaan tiedd
kuka tekee tyoryhmiin liittyvid paacoksia.

Muutoksen hallinnan ongelmaksi voidaan nostaa aidon vuoro-
vaikutuksen puuttumisen tyontekijoiden ja esimiesten vililed. Edelleen
kysymystd herdttad milloin, milld tavoilla ja mitd viestitidn organisaation
henkiléstolle muutoksesta. Edelleen valtiohallinnon muutostydéryhmien
epaselvit vastuukysymykset koettiin ongelmallisiksi.

6.3.4 Yhteenveto — teemana muutoksen hallinta

Tissd yhteenvetoluvussa kerrotaan tutkimukseen liittyvien teema- ja ryh-
mihaastattelujen keskeisemmit tulokset muutoksen hallinnasta, joka oli
valittu tutkimuksen kolmanneksi teemaksi. Tamin luvun tarkoitus oli
ratkaista tutkimuksen toiseen alakysymykseen liittyvid ongelma, jossa tut-
kimuskysymykseksi oli muotoiltu seuraava kysymys: Miki on tietohallin-
non rooli organisaation muutostoimissa? Tdssi pyrittiin loytimain ratkaisu
sithen, kuinka muutoksen hallinnan oletettu sidos yhdistyy tietohallinto-
kontekstiin?

Teemahaastatteluissa (taulukko 20) tuli esille, ettdi muutoksen hallinta
on tavoitteellista ja strategista toimintaa organisaatiossa, jossa tietohal-
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lintoa pidetdin konkreettisena muutostoimijana. Muutoksen hallintaan
liitetddn vahvasti johtaminen ja viestintdd pidettiin yhteni tirkedna ty6-
vilineend. Muutoksen toteuttamiseen liittyy oleellisesti myds tydnteki-
joiden motivoiminen. Haastattelujen perusteella muutoksen hallintaan
liittyvien muutosmenetelmien sisillot olivat episelvii.

Organisaatiossa ulkoisen tekijin aiheuttama muutos on yleensi hel-
pompi perustella kuin sisdisen tekijin aiheuttama muutos. Ulkoisen te-
kijin aiheuttamalla muutoksella on yleensi kiireellisempi toteutusaika
kuin sisdiselli muutoksen aiheuttajalla. Sisiinen muutoksen aiheuttaja
vaatii tarkempia perusteluja organisaatiossa, mutta sisiinen muutoksen
tarve kuitenkin havaitaan organisaatiossa kohtuullisen helposti, mutta
sen kdynnistiminen yleensi lykkdantyy. Sisdiset muutokset liittyvit inhi-
millisempiin muutoksiin.

Muutoksen tarpeiden ja selkeiden tavoitteiden asettaminen ei tullut
selkeisti esille teemahaastatteluista. Muutoksen aikana organisaation
perusty6n tekeminen ja ty6tehon laskeminen nihtiin vaikeasti hallitta-
vana asiana. Muutoksen aikaisen tydtehon laskemisen hallintaan ei tullut
selkeitd menetelmii esille. Haastateltavista hiukan yli puolet totesivat,
ettd muutoksen ldpivientiin liittyy aina tietty aikajakso, joka ei saa olla
liian pitkd. Organisaation osaamisen hallinta nihtiin kohtuullisen tir-
keini muutoksen hallinnassa, mutta selkeitdi menetelmii osaamisen hal-
lintaan ei tullut ilmi. Osaamisen hallintaan liitettiin kohtuullisen usein
my&s asioiden dokumentointi.

Taulukko 20. Muutoksen hallinta analysoitu teemahaastattelujen perus-

teella.
KYLLA =2, El = -2, TIETO PUUTTUI =" "
MUUTTUJA T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9 T10 YHTEENSA %
TAVOITTEELLINEN TOIMINTA 2 2 2 2 2 2 2 18 90
MENETELMIEN SISALLOT EPASELVIA 2 2 2 2 2 16 80
STRATEGISTA TYOTA 2 2 2 2 2 2 2 14 70
TIETOHALLINTO MUUTOS TOIMIJA 2 2 2 2 2 2 2 14 70
VIESTINTA MUUTOKSEN TYOVALINE -2 2 2 2 2 2 2 2 2 14 70
MUUTOS ON JOHTAMISTA 2 2 2 2 2 2 2 14 70
MUUTOKSELLA ON TIETTY AIKAJAKSO 2 2 2 2 2 2 12 60
MOTIVOINTIA 2 2 2 2 2 2 12 60
POIKKEAMAN HAVAITSEMINEN NYKYTILAN JA TAVOITILAN VALILLA 2 2 2 2 10 50
OSAAMISEN HALLINTA TARKEA 2 2 2 2 2 10 50
MUUTOSPROSESSIT -2 2 2 2 2 2 6 30
ULKOINEN MUUTOKSEN AIHEUTTAJA KIIREEMPI/ HELPPO PERUSTELLA 2 2 2 2 2 2 2 -2 4 20
TARPEIDEN MAARITTELY 2 2 4 20
SELKEA TAVOITEASETANTA -2 2 2 2 10
PERUSTYON TEKEMISEN HALLINTA MUUTOKSESSA 2 -2 2 2 2 -2 -2 -10
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Ryhmihaastatteluissa (ks. taulukko 21) nousi selkeisti esille muutoksen
aikatekijin kriittisyys muutoksen hallinnassa. Toisaalta nousi esiin my®os
se, ettd ajanhallintaan ei ole selkeitdi menetelmii ja se, onko ajanhallin-
taan riittdvdd osaamista organisaatioissa? Ryhmihaastatteluissa tuotiin
selkeisti esille, ettd hyvin johdettu muutos tiytyy suorittaa kohtuullisen
lyhyessi ajassa. Jos muutokseen kiytettdvi aika on pitki, tdlléin muutos
menee “sukankutomiseksi’.

Ryhmihaastattelujen perusteella muutoksen alku- ja suunnittelu-
vaiheessa aikatekijadn ei kiinnitetd riittdvisti huomiota. Haastatteluissa
tuotiin selkeisti esille sitd, ettd tietohallinnolla on merkittivi ja mahdol-
listava rooli muutoksen onnistumisessa organisaatiossa. Tietohallintoon
kohdistuu muutososaamisen taito-odotuksia, jotka liittyvit projekti- ja
menetelmiosaamiseen. Haastatteluissa tuli melko selkeisti esille, ettd
muutoksen hallinnan menetelmit ovat vield tuntemattomia organisaa-
tioissa, mutta selkei tarve niille kuitenkin on.

Taulukko 21. Muutoksen hallinta analysoitu ryhméahaastattelujen perus-

teella.
KYLLA = 2, El = -2, TIETO PUUTTUI =" "
MUUTTUJA FG1 FG2 FG3 FG4 YHTEENSA %
AIKA ON KRIITTINEN TEKIJA 2 2 2 2 8 100
TIETOHALLINTO ON MUUTOKSEN MAHDOLLISTAJA 2 2 2 2 8 100
TARVE MUUTOKSEN HALLINNAN MENETELMILLE 2 2 2 6 75
TIETOHALLINNOLLA ON TARKEA ROOLI MUUTOKSESTA 2 2 2 6 75
TIETOHALLINNOLLA ON MUUTOSOSAAMISTA 2 2 2 6 75
AIKAAN EI KIINNITETA RITTAVAA HUOMIOTA SUUNNITTELUVAIHEESSA 2 2 4 50

6.4 Sisaasiainministerion SMTTK-muutoshankkeen
tarkastelu

Aikaisemmin luvussa 4 tarkasteltiin tutkimuksen teoriaosuutta muutok-
sen hallinnasta, jossa esiteltiin muun muassa muutos kisitettd, yksilod,
tiimid ja organisaatiota muutoksessa seki muutosvastusta. Luvussa 6
esiteltiin muutoksen hallintaan liittyvid tutkimustuloksia tietohallinnon
nikokulmalta teema- ja ryhmihaastatteluaineistojen perusteella, jossa
esiteltiin muun muassa muutoksen tarpeellisuutta, hyviksyttivyyttd, me-
netelmii ja johtamista. Téssd luvussa tarkastellaan syvemmin tutkimuk-



223

seen valittua yhtd muutostapausta (case), joka liittyi sisdasiainministerion
(SM071:00/2006) asettamaan SMTTK-hankkeeseen.

Tulokset esitelldin hankkeelle asetettujen tehtivien ja varsinaisen
muutosprosessin arvioinnin tuloksina. SM:n asettama SMTTK-hanke
voidaan mieltdd muutoshankkeena. SMTTK-hankkeen tavoitteena oli
perustaa viimeistddn vuoden 2008 kuluessa uusi sisdasiainhallinnon
tietotekniikkakeskus nykyisen Poliisin tietohallintokeskuksen pohjalta
sekd samalla uudistaa ja kehittdd hallinnonalan tietohallinnon tulosoh-
jausta. Tdmd my6s toteutui suunnitellussa aikataulussa, eli Hallinnon

tietotekniikkakeskus (HALTIK) kidynnistyi vuoden 2008 maaliskuulla.

6.4.1 Muutoshankkeelle asetettujen tehtavien toteutus

Tissd luvussa esitellddn SMTTK-muutoshankkeelle asetettujen tehtivien
toteutus lomakehaastattelujen perusteella. Tutkimustulokset perustuvat
lomakehaastattelujen arvoasteikon ja vapaasana osioista saatuihin tulok-
siin. Tulosten esittely rakentuu siten, ettd aluksi esitellddn lyhyesti hank-
keelle midritelty tehtivi ja sen jilkeen tuodaan tutkijan nikokulmasta
esille mielenkiintoisempia tuloksia lomakehaastatteluista ja sen jilkeen
analysoidaan saatua tulosta. Luvussa 5 esiteltiin tarkemmin tissi tutki-
muksessa kiytettyd lomaketutkimushaastattelumenetelma.

Henkilostonidkokulmasta tietotekniikkakeskuksen ja sen palveluk-
seen siirtyvien henkiliden osalta noudatettiin valtioneuvoston periaate-
padtosti (VM 9/01/2006) valtion henkiloston aseman jirjestimisestd
organisaation muutostilanteissa seki siitd 4.4.2006 annettua soveltamis-
ohjetta. (Sisdasiainministerié 2008.) Perustettavaan HALTIK virastoon
siirtyi Poliisin tietohallintokeskuksen PTHK lisiksi rajavartiolaitos ja
hitikeskuslaitos, joista tietohallintohenkildstod siirtyi uuteen perustet-
tavaan virastoon. Viraston perustaminen oli pitkalti PTHK:n voimin to-
teutettavaa tyotd. Henkilston siirto ei sujunut henkildiden osalta aivan
kitkatta, koska asiaan liittyi muun muassa uuden organisaation episel-
vyys. Edelleen téiden jirjestelyt johdon rekrytoinnin myétd toivat myds
epavarmuutta henkilston siirtoon ja tydtehtiviin.

Henkilostisiirtojen valmistelu oli ammattitaidoronta, lihes vastuu-
tonta toimintaa, jossa hyvéi henkilostopolitiikkaa ei osattu noudar-
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taa prosessin missiin vaibeessa ... vain uudet johtajat saatiin ajoissa

rekrytoitua. (nro 77)

Suunnitelmat, valmistelut ja toimeenpanot ovat ylli mainituilla
aihealueilla epionnistuneet. Tami nikyy henkilostoi koskettavissa
Jokapdivdisissi askareissa. Henkilostoi koskevien asioiden kisittely,
toimeenpano, ylipddtinsi niiden loppuunsaattaminen kestidi kob-
tuuttoman kauan aikaa... (nro 93)

Muutoshankkeen aikana henkildstoongelmiin reagoitiin siten, ettd
hankkeeseen rekrytoitiin kokopiivdinen henkildstokoordinaattori, jon-
ka tehtdvini oli suunnitella henkildiden siirtoihin liittyvit tarkemmat
yksilotason suunnitelmat. Henkilostokoordinaattorin tydpanos nihtiin
hankkeessa positiivisena seikkana, joka loi my®os siirtyvien henkildiden
osalta levollisuutta ja luottamusta uuteen virastoon.

Lainsdidannon ja tulosohjauksen valmistelussa oli kummassakin oma
tydryhminsi, joiden tehtdvini oli valmistella lainsidddntomuutokset seka
uuden viraston tulosohjausmalli. Asettamispadtoksen SM071:00/2006
mukaan SMTTK -hankkeen yhteni tehtivini oli valmistella tarvittavat
lakimuutokset, jotta Poliisin tietohallintokeskuksen pohjalta voidaan
laajemmin toimia koko sisdasiainhallinnon alalla. (Sisdasiainministerio

2008, 16-17.)

Timi tehtivi oli varsin selked ja tarkkarajainen ja se onnistuttiin
tekemdidn hyvin aikataulussa. (nro 9)

Uudella tulosohjaajalla ei ole ollut nikemysti toiminnan luonteesta.
Silti tulosohjausta harjoittava taho puuttuu voimakkaasti nimen-
omaan yksityiskohtiin, kun loputon tarve olisi péittii suuria linjoja.
Tulosohjaaja ei néin ollen ole lainkaan ymmirtinyt rooliaan strategi-
sena ohjaajana. Tulosohjaajan pditoksentekomenettely ei ole lipind-
kyvid eiki tiyti hyvin hallinnollisen menettelyn periaatteita. Tulos-
ohjaaja on ottanut lihestymistavakseen kiskytyspolitiikan ja vahvan
vallankdyton ilman tarvittavaa osaamista. Seuranneet ristiriidat ovat
musertavia. (nro 77)

Kyseessi kuitenkin tyonantajan isinnin oikeus. .. Tuli tunne etti Hel-
singin pid kiveli paikoin PTHK n ylitse ... Helsingin taysi talutus-
nuorana oleminenko? (nro 41)
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Hankkeen lainsiddintévalmistelut sujuivat kiredssi aikataulussa ja laki-
muutokset eivit estineet uuden viraston kiynnistymistd. SMTTK-hank-
keen tulosohjaustyéryhmi laati HALTIKin tulosohjausmallin ja siihen
liiteyvidt keskeisimmit prosessikuvaukset. Tutkimustuloksista ilmenee
my®&s, ettd tilaaja-tuottaja mallin valmistelussa oli puutteita, jotka koh-
distuivat viraston strategisen ohjauksen puuttumiseen. Keskeisempini
tulosohjauksen ongelmaksi nousi olemassa olevien poliisiosaston tehti-
vien siirto sisiasiainministerion hallinto-osastolle (Sisiasiainministerid
2008).

Palvelusopimusmallityéryhmin tehtivind oli laatia uuden viraston
palvelusopimusmallit liitteineen. Tyoryhmin tehtivini oli valmistella
virasto- ja palvelukohtaiset palvelusopimusmallit, joissa mairitellddn pal-
veluiden sisilto, palvelutasot, veloitusperusteet, laadunvalvonnan edel-
lyttimidt mittarit, mahdolliset hyvitysmenettelyt sekd muut palveluiden
tuottamisen ja vastaanottamisen ehdot (Sisdasiainministeric 2008).

Luotiin palvelusopimusmalli, joka oli selkedsti parempi kuin viras-
ton aiemmin kayttimi ... kustannuslaskennan kebittiminen pdisi
alkuun, tyoti riittid tissikin. (nro 96)

Palvelusopimusmallit jiivit karkealle tasolla ja ovar eritasoisia. Mit-
tareita ja hyvitysmenettelyiti ei ole kunnolla sovittu. Sopimusten te-
koa harjoitellaan eiki oikein tiedeti kuka on mistikin vastuussa. Pa-
perilla asiat saattavat néyttid hyviltd, mutta kiytinnissi mennddin
mutu-tuntumalla eteenpdin. (nro 89)

Loppuraportin perusteella keskeisimmit ongelmat kohdistuivat palvelu-
sopimusmallin valintaan. Palvelusopimusmallin ongelmat kohdistuivat
osapuolten vastuisiin, palvelutasoihin, sopimussakkoihin, mahdollisiin
vahingonkorvauksiin sekid palveluiden hinnoittelumekanismin kuvaa-
miseen. (Sisdasiainministerié 2008.) Haastatteluaineiston perusteella oli
kahdenlaista mielipidettd: 1) palvelusopimusmallit olivat selkedsti pa-
rempia kuin edelliset ja 2) palvelusopimusmallit olivat karkealla tasolla
kuvattuja ja hyvin eritasoisia. Timin perusteella ei ollut nihtivissd sel-
kedd konsensusta palvelusopimusmalleista.

Ty6ryhmi, jonka tehtdvind oli valita, méiritelld ja kuvata viraston
tuottamat palvelut sekd muodostaa niistd palvelukuvaukset, valitsi viras-
ton ensimmiisiksi palveluiksi
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- tietojirjestelmien kiyttopalvelut

- ohjelmistolisenssien hankinta- ja hallintapalvelut
- kiyttooikeus- ja tunnushuoltopalvelut

- EAl-integraatiopalvelut

- videoneuvottelupalvelut

- Service Desk -palvelut.

Palvelunkuvauksia jokaisen palvelun osalta tehtiin motivoituneina,
mutta palvelunkuvaajar eiviit useista kysymyksisti huolimatta kos-
kaan saaneet kattavaa ja yhteismitallista suuntaa ylemmilti tasolta
siitd missd médrin palvelua tulee kuvata ... Jos kuitenkin palvelunku-
vaukset luettiin, lipikiytiin tai niiti kiytettiin missiin muotoa, olisi
tietysti ollut hyvi antaa jonkinlaista palautetta palvelunkuvaajille
asiasta. (nro 93)

Palvelujen kuvaamiseen panostettiin paljon ainakin PTHK:n puolel-
la. Tyi on erittiin tirkeid, jotta palvelut saadaan toimimaan tilaaja
—tuottaja -mallin mukaisesti. Tyohon olisi tullut kuitenkin olla enem-
mdn aikaa ja resurssia. (nro 9)

Tutkimushaastatteluaineiston perusteella tyéryhmin valitsemat viraston
ensimmiiset palvelut voidaan mieltdd sen keskeisimmiksi tuotteiksi ja
palveluiksi. Tyoryhmin keskeisemmit ongelmat liittyivit hyvin erisisil-
toisten palveluiden kuvaamiseksi samankaltaiseksi. Tyoryhmin ongelmat
liittyivit my®s viraston palvelutuotannon ymmairryksen puutteeseen,
joka vaikeutti varsinaisen palvelun kuvaamiseen. Haastatteluaineiston
perusteella palveluiden mairittelyyn paneuduttiin kuitenkin huolella ja
sithen kiytettiin my6s paljon aikaa ja tyoryhmin tekemi tyo oli hyvin
konkreettista ja nikyvii toimintaa.

Hankkeen laaturyhmin tehtivini oli varmistaa SMTTK-hankkeen ja
projektien suorittaminen laadullisesti. Laaturyhmin pidasiallinen tavoi-
te oli valvoa projektin kokonaislaatua PTHK:n laatukisikirjan mukaan.
Laaturyhmin erityinen painopiste kohdistui budjettiin, resursointiin
seki projektituotoksien laatuun. Laaturyhmin tuli kiinnittdd huomio-
ta projektin riskeihin ja projektin mahdollisiin poikkeamiin varhaisessa
vaiheessa.

Laaturybmdn tyo on ollut informatiivista, mutta hyodytonti. Laa-
turyhmi esimerkiksi toteaa, ettei tietoturvaryhmidin tyon katselmointi
ollut mielekdsti, koska tietoturvaryhma ei pitinyt itseidn osaprojek-
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tina. Tietoturvaryhmilli olisi ollut paljon kidet savessa toiti isoksi
projektiksi asti, mutta laaturybmdin raporttiin ei kukaan puuttunut.
Laadunvalvontaan kuuluu myos se, etti laatupoikkeamat kdisitelliin
Jja niiden perusteella tehdidn korjaavia toimenpiteiti. (nro 77)

Allekirjoittaneella ei ole mitiin faktaa siiti miten laaturyhbma toimi
(valvoi). Tai siiti mitkd olivat laaturybmdin toimintatavat mitata
laadun tai budjetin madiria? (nro 93)

Oli hyva, etti laatutyohin panostettiin alusta alkaen. (nro 9)

Tutkimusaineiston perusteella SMTTK-hankkeen johto tunnusti laatu-
tyon erittdin tirkedksi tekijiksi. Hankkeen johto sisdisti riskienhallinnan
tarkoituksen ja se oli yksi hankkeen ohjausmekanismeista, jotta hanke
padsisi asetettuihin tavoitteisiin. Hankejohdon kokouksissa hankeen
riskilista kiytiin ldpi kerran kuukaudessa. Riskilistan pohjalta arvioi-
tiin niiden vaikutuksia ja tarvittavia toimenpiteiti seki poistuneet riskit
siirrettiin poistuneisiin riskeihin. Laaturyhmi koki ongelmaksi sen, ettd
kaikki alatyoryhmit eivit tydskennelleet projektimallin mukaisesti, jossa
puutteina oli muun muassa projektisuunnitelman puute.

Toisaalta hankejohto ei vaatinut kaikilta alaprojekteilta sovitun pro-
jektiohjeistuksen mukaista projektitoimintaa. Tamin vuoksi laaturyhmi
ei voinut suorittaa laatuarviointia jokaiselta alaprojektiryhmailti. Loppu-
raportin (Sisdasiainministerio 2008) perusteella laaturyhmi tydskenteli
aktiivisesti katselmoituaan 15 eri kertaa sisdltden myos hankkeen paitos-
katselmoinnin. Tdmin perusteella PTHK:n laatukisikirjalla ei ollut mah-
dollista suorittaa tydryhmimuotoista laadunarviointia.

6.4.2 Muutoshankkeen prosessien toteutus

Edellisessd luvussa esiteltiin SMTTK-hankkeelle asetettujen tehtivien
toteuttamiseen liittyvid tutkimustuloksia. Organisaation niakékulmalta
SMTTK-hanke oli merkittdvd muutos koko PTHK organisaatiolle, joten
hanketta arvioitiin myos muutoksen toteuttamisen nikokulmasta (vrt.
my&s Stenvall & Virtanen 2007, 29). Muutoksen hallintaan liittyvii teo-
riaa kisitelld4n laajemmin luvussa 4.
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SMTTK-hankkeen muutosprosesseja arvioitiin sen 1) yhteisty6n ja
kommunikaation, 2) luottamuksen, 3) oppimisen ja 4) perustehtivis-
td suoriutumisen nikokulmasta. Tutkimustulokset perustuvat lomake-
haastattelujen arvoasteikon ja vapaasana osioista saatuihin tuloksiin.

SMTT-hankkeen muutosprosessista arvioitiin avointa yhteisty6td ja
kommunikaatiota, jonka merkitys korostuu muutosprosessissa. Dialo-
ginen eli vuorovaikutteinen viestintd on tehokkainta muutoksen hallin-
nassa. Muutosviestinnin kanavina voidaan kdyttdd muun muassa verk-
koviestintdi, tiimi- ja osastopalavereita, tiedotustilaisuuksia, ylimmain
johdon haastattelutunteja ja tiedotus- ja henkilostdlehtid. Epavirallisina
kanavina ovat huhut, kiytivi- ja kahvipoytikeskustelut. (Liite 1.)

Hanke tiedotti toiminnastaan 2 vkon vilein. hankejohtaja osallistui
yksikkokokouksiin -> positiivisti! (nro 55)

Tiedottamista tehtiin siinnollisesti ja paljon. Ongelmiin ei kuiten-
kaan saatu projektin aikana ratkaisuja, joten tiedotettavaa oli vihin
Jja sisilto siten lihes turhaa. Lumetiedottamista. (nro 77)

Sekdi viraston sisiinen yhteistyo etti kommunikaatio muutosprosessin
aikana olivat tasoltaan erittiin huonoa. Timdi heijastui erityisesti
henkiloston hyvinvoinnin heikentymisend ... Keskeneriisisti asioista
tiedottaminen on parempi vaihtoehto kuin olla antamatta mitéiin
tietoa. Jos henkilostolle annetaan edes epivarma ja keskeneriinen tie-
to titd koskevassa asiassa, teon psykologinen vaikutus on merkittiivi
Jja heijastuu positiivisesti suoraan henkiloston uskoon omaa tyspanos-
taan, viraston tulevaisuutta ja viraston johdon ammattitaitoa kob-

taan. (nro 93)

Tulosten perusteella SMTTK-hanke tiedotti aktiivisesti ja sadnnollisesti,
jonka perusteella hankkeen yleinen tiedottaminen oli kunnossa. Toisaalta
tiedottamisen sisiltd koettiin ndenniiseksi ja jopa lumetiedottamiseksi.
Hankejohtaja osallistui PTHK:n yksikkokokouksiin, joka koettiin hen-
kiloston nakékulmasta positiivisena asiana. Hankkeen projekti- ja tys-
ryhmien vilinen kommunikointi koettiin vélilld heikoksi, joka ilmeni
siten, ettd tyoryhmit tai projektit tyonsd aikana eivit tienneet toisensa
tekemisesti. Hankkeen niin sanottu kokonaiskarttakuva oli puutteelli-
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nen, josta olisi ilmennyt projektien ja tyéryhmien sijainnit kokonaispii-
médrdin nihden.

Muutosprosessissa arvioitiin luottamusta, silli onnistunut muutos
vaatii luottamusta. Luottamukseen liittyy oppiminen, epidvarmuuden
sietiminen ja toisten nikemysten huomioiminen. Luottamus on epi-
miirdinen kisite, mutta sen puute voidaan aistia. Téssd luottamuksella
tarkoitetaan vuorovaikutuksen tuloksena synnyttimid nikemystd, joka
vaikuttaa vuorovaikutukseen seki yhteistydn onnistumisen todennikai-
syyteen ja laatuun. Hyvi ilmapiiri luo my6s luottamusta. (Liite 1.)

Luottamusta nakersi se, etti oli paljon avoimia asioita henkiloston
osalta (esim. liikuntavapaat). (nro 89).

Koin timdn alusta alkaen mahdollisuutena ja tilanteen selkeyttijina.
Valilli luottamus on horjunut. (nro 6).

Tulosten perusteella hanke sai kohtuullisen hyvii luottamusta osakseen.
Luottamus oli selvisti heikompaa niiden osalta, jotka olivat siirtymissi
HALTIKiin PTHK:n ulkopuolisista laitoksista kuten esimerkiksi Hiti-
keskuslaitoksesta. PTHK:n henkil8ston osalta luottamusta oli selkedsti
nihtivissi. Useat PTHK:n henkilostostd kokivat muutoksen myds mah-
dollisuutena ja nykyisen tilanteen selkeyttdjind. Toisaalta muutoksen
lzhtokohdat ja taustat koettiin hiukan epaselviksi (mm. Vartola 2005).

Muutosprosessia arvioitiin oppimisen nikokulmasta, jossa muutoksen
oppimiseen liittyy myds ymmirtiminen ja poisoppimisen taito. Muu-
tokseen liittyy oleellisesti tydssi oppiminen, jota voidaan vahvistaa ai-
dolla osallistumisella muutoshankkeeseen ja sithen henkildstod kannusta-
malla. Oppimiseen liittyy my0s se, ettd henkil6std kykenee tunnistamaan
oppimansa merkityksen, arvioi kriittisesti oppimaansa ja osaa hyodyntai
oppimaansa. (Liite 1.)

... Osallistuminen tai sithen motivoiminen oli erityisen heikkoa ja
vihiistd ruohonjuuritasolla ... Tilanteet eivit varmasti olleet helppo-
Jja eivitkd aina edes ennakoitavissa. Kaikista tilanteista voi kuitenkin

ottaa opiksi. (nro 93)
Parempaa oppimisen paikkaa en keksi. (nro 23)



230

Tulosten perusteella muutosprosessissa oppimista todennikéisesti tapah-
tui, mutta kuinka henkil6st6 kykeni tunnistamaan oppimansa merkityk-
sen, siihen ei saatu selkeii vastausta.

Muutosta arvioitiin organisaation perustehtivistd suoriutumisen kan-
nalta muutosprosessin aikana, eli kuinka organisaatio kykenee suoriutu-
maan omista perustehtivisti? Muutosprosessi alentaa usein organisaation
perustehtivien suoritusta, koska muutosprosessiin liittyy ylimidriisia
tehtivid perustehtivien lisiksi. Muutoksen osallistujilta vaaditaan yleensi
ylimédriisid ponnisteluja yllittivien tilanteiden kohdatessa. (Liite 1.)

Hankkeeseen osallistuminen verotti yllittivin paljon niiti henkilo-
resursseja, joita olisi tarvittu perustebtivien ja muutoin kriittisten
tehtivien suorittamiseen. Titd ei pystytty tai osattu ennakoida riitti-
vin hyvin ja ajoissa. (nro 55)

Byrokraattisesti ohjattu prosessi. Lihes mielivaltainen ja ei kenenkdidn
hallussa ... Haltik aloitti toimintansa sisiisessi kaaoksessa huomatta-
vasti vajailla toimintaedellytyksilli. (nro 77)

Kiitettivin rajaan olisi pidssyt silld, etti SM:n johto olisi tullur use-
ammin Rovaniemelle. Kaukaa” johdettu. (nro 23)

Tulosten perusteella muutoshanke toteutettiin miltei kokonaisuudessaan
PTHK:n henkilston voimin ja muun tyon ohessa. Selkeisti ilmeni, ettd
hanke verotti perustehtivistd henkilostoresursseja ja joidenkin osalta ar-
vioitua enemmin. Hankkeeseen kohdistuva tyomidri ja sen vaativuus
yllitti koko PTHK:n henkiléstén (mm. Bon ym. 2005).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd SMTTK-hankkeen muutosproses-
sin yhteistyon ja avoimen kommunikaation, luottamuksen, oppimisen ja
perustehtivien suoriutumisen kannalta muutoshanke toimi kohtuullisen
hyvin ja tasapainoisesti koko muutosprosessin ajan. Tutkimuksen perus-
teella edelld mainituista tekijoistd ei voida nostaa yhti yksittiistd tekijii,
jolla olisi ollut merkittivd osuus muutosprosessin onnistumiseen.

6.4.3 Yhteenveto

Tissd yhteenvetoluvussa kerrotaan sisdasiainministerion strategisen muu-
toshankkeen (case) keskeisemmiit tulokset. Tamin luvun tarkoitus on
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tarkastella sisdasianministerion tietohallintostrategiasta valitun yhden
vaikuttavan strategisen toimenpiteen toteutumista kidytinndssd ja sel-
keyttdd tutkimuksen toiseen alakysymykseen liittyvdd ongelmaa, jossa
padteemana oli muutoksen hallinta. Hallintotieteellisend kysymykseni
muutos on yleinen, mutta kuitenkin kiinnostava, jota kannattaa tutkia
usealta nakokulmalta.

Hankkeen tavoitteena oli uudistaa ja yhteniistdd nykyisid tieto-
hallintoprosesseja seki luoda koko sisdasiainhallinnonalan kiytt66n uu-
sia keskitetysti tuotettuja tietoteknisid palveluita huomioiden valtioneu-
voston [T-pddtoksen mukaisesti luotavat koko valtionhallintoa koskevat
yhteiset IT-palvelut. Kehittdmisessa edellytettiin HALTIKin palveluiden
sekd uusin palvelutuotantomallien kiyttoonottoa sekid kustannuslasken-
nan kehittimisti. (Sisiasiainministerié 2008.)

Tutkimus suoritettiin lomakearviontina talvella 2008. Arviointi l-
hetettiin jokaisella SMTTK-hankkeeseen osallistuvalle 115 henkilsille.
Ryhmiin kuuluivat hankkeen asettajat, ohjausryhmin jisenet, johto-
ryhmi, projektipdillikoe ja -tyontekijit. Asettamiskirjeen tehtivit jakau-
tuivat hallinnollisiin ja toiminnallisen tehtiviin. Muutoshankkeeseen
sisdltyi kaikkiaan kaksitoista eri vaihetta, jotka olivat joko projekti- tai
tydryhmitehtivii, jotka varsinaisesti toteuttivat hankkeelle annetut teh-
tivit. Lomakearvioinnissa oli kaksi kokonaisuutta, jotka olivat asetettu-
jen tehtivien arviointi liitteen 1, kohdat 3.1-3.11 ja hankkeen muutos-
prosessin arviointi liitteen 1 kohdat 3.12-3.17.

SMTTK-hankkeen loppuraportin (Sisdasiainministerié 2008) mu-
kaan perustietotekniikan palvelujen osalta toimintatapojen uudistami-
sen avulla saavutetaan 12—15 prosentin sddst6t vuoteen 2011 mennessi
verrattuna vuoden 2006 tilanteeseen. Vuonna 2008 sisdasiainministerion
tietohallintomenot olivat vihentyneet 19,5 milj. eurolla edelliseen vuo-
teen verrattuna, joten alkuperiinen sidstotavoite oli myds saavutettu jo
vuonna 2008 (Valtiovarainministerié 2009b). Loppuraportin perusteella
haasteena ovat tehtivien ja henkiloston siirtoon liittyvit tehtivit, jot-
ka kohdistuvat varsinaisesti HALTIKille aloittamisen yhteyteen vuosille
2008 ja 2009. HALTIKin rahoitukselliset haasteet kohdistuvat viraston
toiminnan nettobudjetoinnin kidynnistimiseen vuonna 2011. Toiminta-
tapojen uudistamiseen liittyvii tavoitteita ja tehtdvid ei arvioitu tissd tut-
kimuksessa.
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SMTTK-hankkeen tulosten yhteenvetotaulukosta (taulukko 22) voi-
daan havaita, etti lainsiidinnon muutokseen asetettu tehtivi onnistui
hyvin. Palvelusopimusmallit, talousarvioesitys ja vakioitujen toiminta-
mallien kiyttoonotto onnistui keskimidrdisesti valeedvast. SMTTK-
hankkeen muutosprosessit onnistuivat keskimairiisesti kohtalaisesti.
Hankkeen muutosjohtaja kyvykkyyttd arvioitiin miltei hyvilld arvosa-
nalla. Toisaalta arviointilomakkeiden vapaissa kommenteissa kaikki ei-
vit tunnistaneet muutosjohtajaa. Heikoimmat arvosanat kohdistuivat
palvelusopimuksia valmistelevalle projektille.

Taulukko 22.  SMTTK -hankkeen tuloksien yhteenveto.

Arvosteluasteikko kaikkien ka.
5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen 3,24
2 valttavéd 1 huono 0 en osaa sanoa
kohta tehtava nimike keskiarvo
3.1 projekti Hankkeen projektisuunnitelma 3,67
3.2 projekti Suunnitella, valmistella ja toimeenpanna 3,05
hallinnolliset, henkildpoliittiset sek& muut niihin
rinnastettavat muutokset siten
3.3 projekti 3,05
Valmistella ja tehda esitykset uuden
tietotekniikkakeskuksen tulosohjauksen seka
muun tarvittavan ohjauksen jarjestamisesta
3.4 projekti 4,12
Valmistella tarvittavat muutokset lainséadantéon
3.5 projekti Valmistella virasto- ja palvelukohtaiset 2,17
palvelusopimusmallit
3.6 projekti Valmistella vuoden 2008 talousarvioesityksen 2,88
laadintaa varten esityksen keskuksen toiminnan
rahoitusmalliksi ja
3.7 projekti Toiminnan kehittdéminen ja palvelujen tehokas 2,94
yllapito edellyttéa jatkossa vakioitujen toiminta- ja
tuotantomallien kayttdonottoa
3.8 projekti Tietotekniikkakeskuksen palveluiden maarittely ja 3,00
niiden kuvaaminen ottaen huomioon yhteisen
tietohallintostrategian ja valtioneuvoston IT-
paatoksen linjaukset
3.9 projekti ITIL-mallin mukaiseen tapahtuman hallintaan 3,35
littyvan hallinnonalan yhteisen Service Deskin
(SD)
3.10 projekti Tietoturvaprojekti 3,06
311 projekti SMTTK -hankeen projektien laatutyd 3,60
3.12 muutos Muutosprosessin aikainen yhteistyd ja avoin 3,37
kommunikaatio
3.13 muutos Muutosprosessissa oppiminen 3,05
3.14 muutos Luottamus muutokseen 3,67
3.15 muutos Muutosjohtajan kyvykkyys 3,67
3.16 muutos Henkildston osallistuminen muutosprosessiin 3,22
3.17 muutos Kokonaisarviointi muutosprosessista 3,16
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7 JOHTOPAATOKSET

Tissd johtopaitokset luvussa esitelldin timin tutkimuksen keskeisimmit
johtopiitokset saaduista tutkimustuloksista. Ensin luvussa 7.1 esitellian
johtopiitokset tietohallinnon strategisesta merkityksesté julkishallinnon
kontekstissa sekd muodostetaan kisitys hyvin ja tasapainoisen tietohallin-
non tunnusmerkeistd. Luvussa 7.2 esitellddn johtopaitokset sihkoisestd
hallinnosta. Luvussa 7.3 esitellddn johtopiddtdkset tietohallinnon roolista
julkishallinnon muutostoimissa ja luvussa 7.4 esitelldin johtopidtokset
Suomen valtion tietohallinnon strategisesta tilasta ja sisdasiainministe-
rion SMTTK-muutoshankkeesta. Lopuksi esitetddn tutkimuskysymyk-
seen vastaus ja ehdotetaan jatkotutkimuksen suuntaamista.

Johtopiitokset kerrotaan alaluvuittain seuraavasti siten, ettd aluksi
esitelldin tutkimuksen tavoite tutkimusteemoittain, minki jilkeen ker-
rotaan keskeisimmit havainnot teoriakirjallisuudesta ja samaan yhtey-
teen liitetddn tutkimuksen empiirinen eli kokemuksellinen nikokulma.
Tamin jilkeen pohditaan havaintojen merkitystd ja niiden suhdetta
teoriandkokulmiin. Lopuksi luvussa 7.6 arvioidaan tulosten yleistdmis-
td julkishallinnon kontekstissa ja arvioidaan sitd, miten tutkimus vastasi
tutkimustehtiviin sekd nostetaan sellaisia tutkimusilmioitd, joita kan-
nattaa harkita jatkotutkimusaiheiksi.

7.1 Johtopaatokset tietohallinnon strategisesta
merkityksesta

Tutkimuksen paitavoitteena oli selvittdd tietohallinnon strategista merki-
tystd julkishallinnon organisaatiossa. Tietohallinnon strategista merkitys-
td selvitettiin ikéin kuin tietohallinnon sisiltd piin katsottuna laadullisen
tutkimuksen empiirisend kokonaisuutena, jossa tarkastelun kohteeksi oli
valittu tietohallinnon asiantuntijoita ja -johtajia. Pidsddntoisesti tutki-
muksen yksilé- ja ryhminikékulmaa edustivat Suomen valtiosektorin ja
suurimpien kaupunkien (top-10) ylin tietohallintojohto.

Tissa tutkimuksessa tietohallinto kisitteend maidriteltiin padluvussa
kaksi (2) aikaisemmin siten, ettd tiezohallinnon strategiset pidulottuvuudet
ovat kognitio-, manageri- ja teknologianikikulmat subteessa organisaatioon
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Jja sen toimintaympdristoon. Organisaation toimintaympdristé sisiltid muun
muassa tiedon, tietovarantojen, teknologian, toimintaprosessit, johtami-
sen ja juridiikan nakoékulmat. (Vrt. Syvéjirvi & Stenvall 2007.) Tutki-
muksen perusteella tietohallintokontekstiin liittyy myds myyttisyyttd ja
uskomuspohjaisuutta (mm. Peterson 2004). Brooks (1986) mainitsee,
ettei ole hopealuotia "No Silver Bullet!” ratkaisemaan ohjelmistotuotan-
non ongelmia. Tétd Brooksin mainitsemaa nikemysti voidaan hyvin so-
veltaa myos tietohallintoon liittyvien myyttien purkamiseen.
Tutkimuksesta voidaan nostaa kuusi (6) merkityksellistd johtopditos-

td, jotka tukevat padkysymyksen ratkaisua tietohallintoteemasta. Tieto-
hallinnon strategista merkitystd organisaation toiminnassa voidaan tar-
kastella ja arvioida sitd sen:

- tehtivi- ja vastuunikdkulmasta

- liiketoimintahyddyn ja -arvon nikékulmasta

- johtamisen nikokulmasta

- kehittimisen nikckulmasta

- epiavarmuustekijoiden ja riskien nikokulmasta

- osaamisen nikdkulmasta.

Tutkimus osoittaa selkeisti, ettd tietohallinnon tehtivi- ja vastuukenttd
on laaja ja monisiikeinen, ja sitd voidaan tarkastella tiedon, johtamisen,
toimintaprosessien, informaatioteknologian ja juridiikan nikokulmasta
(ks. myds luku 2). Tietohallintoa tarkastellaan kuitenkin yleisesti vield
organisaatiokeskusteluissa pelkistdin tukitoimintoina (mm. Papp 2001;
Peterson 2004), miki oli nihtivissi myods timin tutkimuksen haastat-
teluissa. Toisaalta on nikyvissi merkkeja myos siitd, ettd tietohallinnon
strateginen merkitys on tunnustettu organisaatiossa. Esimerkiksi (Valto-
nen 2005) mainitsee, ettd tietojirjestelmien suunnittelussa tarvitaan yh-
denmukaista ja pitivii strategista ohjausta organisaation johdolta.
Edelleen timi tutkimus tukee Petersonin (2004) nikemystd, ettd orga-
nisaatioiden on liitettdva tietohallinto tiiviisti toimivaan liiketoimintaan-
sa, joka konkreettisesti korostuu siind, koska isot tietojirjestelmit ovat
taipumattomia organisaatioiden nopeissa muutoksissa. Tietohallinnon
strateginen merkitys korostuu selkeisti isojen kokonaisuuksien hallinnan
ja osaamisen nikékulmasta, johon liittyvit manageria, muutos-, teknolo-
gia-, kognitio-osaaminen. Tietohallinto toimii osana organisaatiota, kun
sen strateginen merkitys on ymmarretty organisaation johdossa. Tieto-
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hallinnolta odotetaan tulevaisuudessa liiketoiminnallista toimintatapaa,
jossa mitataan konkreettisesti sen hyddyllisyys ja arvo (mm. Peterson
2004). Toisaalta tietohallinnon strategista merkityksen mittaaminen
litketoimintahyddyn tai -arvon nikokulmalta on vield vaikeaa tini pii-
vand.

Tutkimus osoittaa sen, etti organisaatioilla ei ole kiytossi sellai-
sia mittausmenetelmid, joilla voidaan arvioida ja mitata tietohallinnon
konkreettista hyotyd organisaatiolle. Simonsson, Lagerstrém ja Johnson
(2008) ovat tutkineet ITIL- ja COBIT-viitekehyksistd saadun informaa-
tion perusteella Bayesin todennikdisyysteorian kiytettivyyttd tietohallin-
non suorituskyvyn mittaamiseen. Tamin perusteella olisi viitteitd siitd,
ettd Bayesin todennikoisyysmatriisi voisi oppia myds pienemmisté keri-
tyistd informaatiomiristi ja sen perusteella olisi mahdollista ennustaa ja
hyodyntid padtoksentekoa tietohallinnossa.

Tutkimustulokset osoittavat selkedsti sen, etti tarvitaan tietohallinnon
ja organisaation yhteistd nikemysti ja vuorovaikutusta strategisesta johta-
misesta, liiketoiminnasta ja informaatioteknologisista mahdollisuuksista.
Tdmi tuo myds tietohallinnolle vaateita litketoimintaosaamisesta, jonka
perusteella tietohallinto voidaan liittdd Porterin (1991) esittiméin organi-
saation arvoketjuun kilpailuedun nikékulmasta, jossa tietohallinto toimii
yhtend osana. Tamin perusteella tietohallinto voidaankin sijoittaa Porterin
arvoketjuun sen merkityksen nikokulmasta organisaation tuki-, perus-, tai
ydintoimintoihin organisaation arkitoiminnassa (vrt. my6s kuvio 1).

Tietohallinto pitdisi tuottavuuden ja markkinachtoisuuden niko-
kulmalta organisoida tilaaja-tuottajamallin mukaisesti. Toisaalta tilaaja-
tuottaja asetelma ei ole tdysin selvi julkishallinnon sektorilla (Kallio ym.
2006; Chen 2007.) Organisoinnissa on huomioitava toiminnan kannalta
selkeisti linja- ja prosessimallien yhteistydsidnnét, vastuut ja vuorovaiku-
tus sekd huomioitava my®s ristiriitojen kisittelymekanismi (Chen 2007).
Tietohallinnon ja organisaation vilisessd yhteistydssd voidaan hyodyntai
parhaista kiytinteistd muodostettuja viitekehysmalleja. Ndiden tarkoitus
on liittdd tietohallinto organisaation liiketoimintaan suunnitellusti. Esi-
merkiksi Cobit-toimintamalli kertoo miti tulee tehdi ja ITIL-toiminta-
malli selittdd kuinka tulee tehdi (Grembergen 2004, 27).

Tietohallinnon strateginen merkitys organisaation kehittdmistoi-
minnoissa koettiin tutkimuksessa vield puutteelliseksi, mikd ilmenee
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organisaation kehittimisfunktion ja tietohallinnon vuoropuhelun riitti-
mittdmyytend. Yleisesti on kuitenkin tunnustettu, ettd julkishallinnon
organisaatioissa on paljon kehittimiseen liittyvid hankkeita ja projekteja,
joita rahoitetaan eri muodoin (ks. myds luku 2). Tietohallinnon niko-
kulmasta hankehallinta julkisorganisaatiossa on kompleksinen kokonai-
suus, johon liittyvit muun muassa episelvit vastuukysymykset. Tami
saattaa aiheuttaa myds vastustusta ja konflikteja organisaatioissa (Gil-
Garcia & Helbig 2007, 806). Tutkimushaastattelujen perusteella kehit-
timistoimintaan liittyvd merkittivd episelvyys kohdistuu organisaation
ja tietohallinnon viliseen vuoropuheluun. Kiytinnossi vuoropuhelun
riittimattomyys ilmenee episelvini vastuu- ja ohjauskysymyksind hank-
keissa ja projekteissa.

Gil-Garcia ja Helbig (2007, 806) mainitsevat suhteellisista toimijoista
ICT-hankkeiden toteuttamisessa, jotka ymmirtivit hankkeen ja projek-
tin johtamisen, organisaation strategiset tavoitteet, toimintaprosessien
mahdolliset muutokset ja toteuttamisvaiheen kompastuskivet organisaa-
tiossa. Tutkimushaastattelujen perusteella tulevaisuudessa ei olisi puh-
taita ICT-hankkeita organisaatiossa. Tamin perusteella voidaan tulkita,
ettd ICT-hankkeet olisi jirkevii sulauttaa substanssitoiminnan kehitti-
miseen ja niihin liittyviin hankkeisiin, jossa tietohallinnolla on selkei ja
sovittu toimintarooli. Kehittimishankkeiden kokonaisvastuu olisi siis
substanssiorganisaatiossa tai organisaation kehittimisjohdolla, minka
avulla voidaan mahdollisesti estdd vastustusta ja konflikteja toiminnan
kehittdmisessa.

Tietohallinnon epdvarmuustekijit liittyvit tydntekijoihin, osaamiseen,
teknologiaan sekd talouden pitkdjinteisen suunnittelun puutteeseen
(mm. Sherman 2004). Tutkimustulosten perusteella tyontekijéiden osaa-
misen hallinta pidettiin tirkeini asiana, joka on my6s huomioitava orga-
nisoitumisessa. Organisoitumisessa on huomioitava nikyvin ja hiljaisen
tiedon avoin kiytettdvyys, jakaminen ja sen muodostaminen. Tdman pai-
vin tietohallinnon teknologinen ulottuvuus on vield hyvin kompleksista
ja pirstaloitunutta, minki johdosta sen hallittavuus tuo suuria haasteita
tietohallinnolle. Tietohallinnon yksi selvimmisti riskeistd kohdistuu pirs-
taloituneeseen informaatioteknologiaan. Tutkimustulosten perusteella
ollaan kuitenkin siirtymissd pirstaloituneesta informaatioteknologiasta
suurempiin hallittaviin kokonaisuuksiin, mikd selkeyttdd teknologian
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hallittavuutta. Toisaalta timi lisdd riskien maaria, kokoa, merkittavyyttd
ja hallittavuutta samassa suhteessa.

Johtopidtokseni voidaan todeta, etti tietohallinnon osaamisprofiili on
moniulotteinen. Tietohallinto koetaan neutraalina toimija organisaatios-
sa ja siltd odotetaan muun muassa teknologia-, manageria-, muutos-, tie-
to- ja litketoimintataitoja. Tietohallinnolta odotetaan my6s laaja-alaista
nikemystd ja osaamista organisaatiosta ja sen litketoiminnasta. Organi-
saatioiden vahva kommunikaatio- ja tietoteknologistuminen asettaa my®os
haasteita organisaatioiden suunnittelulle ja johtamiselle sekd tuo uutena
nikékulmana tutkimus- ja suunnittelutoiminnan (R&D). Niiden edelld
mainittujen nikékulmien liittiminen ty6elimin kaareen ja tySrooleihin
on tirked asia kestdvissd organisaatiotoiminnassa. (Mm. Bradley 2007.)

Edelleen tietohallinnolta odotetaan laajaa integraatio-osaamista,
joka kohdistuu muun muassa informaatioteknologisen ja asiakas-
toimintaympdristdn yhdistimiskysymyksiin. Esimerkiksi Jalonen (2008,
11) mainitsee, ettd julkishallinto voi saada informaatio- ja viestintitek-
nologiasta paljon uutta kiyttimitontd voimavaraa toimintaansa ja silld
voidaan mahdollistaa uudenlaisia vuorovaikutus ja tietokiyttdytymisen
malleja. Tietohallinnon osaamisodotuksiin liittyvit mys systemaattinen
toimintatapa ja hyvd johtaminen. Tutkimus osoittaa sen, ettd tietohal-
lintoa on tarkasteltava teknologista nikokulmaa laajemmin (mm. Cons-
tantinides & Barret 2006; Huotari & Savolainen 2003; Virtanen 1989).
Timin perusteella hyvin ja tasapainoisen tietohallinnon on kyettivi pi-
timain hyvinkin monisiikeiset langat tasapainoisesti kisissd, johon oleel-
lisesti liittyy strateginen vuoropuheluote organisaation ja tietohallinnon
vililla.

Tiivistien voidaan todeta, etti tietohallinnon tulevaisuudessa tulee
korostumaan isojen kokonaisuuksien ymmirtiminen sekd niiden hal-
litseminen unohtamatta teknologista osaamista ja niihin liittyvid eri si-
doksia. Tulevaisuudessa korostuu selkeisti suunnitelmallisuus ja jatkuva
oppiminen, jotka tukevat organisaation strategista toimintaa ja tavoittei-
ta (vrt. Moilainen 2006). Tietohallinnon osaaminen jakaantuu kahteen
osa-alueeseen, jotka ovat 1) syvii ja kapea-alaista teknologiaosaamista ja
2) isojen kokonaisuuksien ja eri sidosryhmien hallintaosaamista. Ensim-
miistd osaamista on tavanomaisempaa hankkia organisaation ulkopuoli-
silta toimijoilta. Toinen osaaminen liittyy tiiviimmin organisaation sisdi-
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seen osaamiseen, jota on vaikeampi ulkoistaa. Grembergenia ym. (2004,
1) mukaillen, kuinka henkildjohtaminen, organisaatiorakenteet, organi-
saation prosessit ja informaatioteknologia voidaan liittd4d organisaation
strategioihin ja pddmdiriin hallintotoimintojen sihkoistimisess?

7.2 Johtopaatokset sahkdisesta hallinnosta
ja sahkoisista julkispalveluista

Tutkimuksen ensimmaiinen tarkentava alakysymys oli Miti sihkéinen hal-
linto tarkoittaa julkishallinnossa tietohallinnon nékokulmasta? Voidaanko
olettaa, etti sihkoinen hallinto tarkoittaa tietohallintoa? T4td tutkimus-
hypoteesia tarkastellaan ikddn kuin tietohallinnon sisiltd piin ja pyritiin
tekemdin johtopddtokset siitd, mitd sihkoéinen hallinto tarkoittaa tieto-
hallinnon nikékulmasta?

Tdma viitostyotutkimus vahvistaa sen, ettd sihkoisen hallinnon mai-
ritelmi ei ole selked julkisorganisaatioissa (mm. Gronlund & Andersson
20006). Julkishallinnon keskusteluissa myos Suomessa kansallisesti kiyte-
tddn usein englanninkielisid e-goverment ja e-governance kisitteitd (ks.
Saxena 2005), jotka timin tutkimuksen perusteella toivat enemmin
himmennysti ja sekaannusta kuin selkeyttd sihkoéisen hallinnon ympi-
rilla kdytavaan keskusteluun.

Sihkéisen hallinnon tutkimusteemasta voidaan nostaa nelji (4) mer-
kityksellisti havaintoa, joiden perusteella sihkoisen hallintoa voidaan
tarkastella sen

- toteutustavan nikdkulmasta

- hybdtyjen nikokulmasta

- toimintatapojen nikokulmasta

- juridiikan ja esteiden nikékulmasta.

Teema- ja ryhmihaastattelujen perusteella sihkéinen hallinto on hallin-
toa sindnsi. Sihkdinen hallinto modernisoi hallinnon prosesseja infor-
maatioteknologisin keinoin, joilla on vaikutusta hallinnon ja kansalaisten
viliseen vuorovaikutukseen ja palveluihin. (Vrt. Gronlund 2007, 634—
642; Fraefelin, Neuronin & Riedlin 2009, 180-181.) Sihkéinen hallin-
to kehittdmisen nikokulmasta vaatii organisaatiolta madrimuotoisempia
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toimintatapoja, kypsyyttd ja toimivia prosesseja, jotka mahdollistavat
asiakkaalle luotettavaa, lipindkyvii ja turvallista sihkoistd asiointimah-
dollisuutta (mm. Brown 2007; Voutilainen 2009, 40). Tutkimustuloksien
perusteella voidaan tulkita, ettd tietohallinto ei varsinaisesti liity sahkoi-
sen hallinnon strategiseen merkitykseen, joten organisaatiolla on vahvem-
pi rooli sen strategisessa merkityksessi. Tietohallinnon rooli sihkoisessd
hallinnossa on teknologisten mahdollisuuksien markkinointi, toiminnan
innovatiivinen suunnittelu ja toteutus organisaatiolle.

Sihkéisen hallinnon tulevaisuuden nikymit liittyvit sen rajattomiin
mahdollisuuksiin, miki voi my&s johtaa rajoittamattomaan hallitsemat-
tomuuteen (mm. Bakry 2004; Brown 2007; Hu ym. 2005). Tutkimuk-
sen perusteella Suomessa on tilld hetkelld meneillddn sihkoisen hallin-
non puuhasteluilmi6 julkishallinnon valtio- ja kuntasekrtorilla. Hu ym.
(2005) mainitsivat tuhlailevasta ja turhasta sihkoisestd hallinnosta, joka
ei tuo lisdarvoa organisaatiolle. Tutkimuksessa useat haastateltavista mai-
nitsivat valtiovarainministerién, jolta odotetaan kansallisen tason ohjaus-
ja johtamisotetta sihkoisen hallinnon kansallisessa toteuttamisessa.

Tutkimuksen perusteella julkishallinnolta puuttuu selkeisti sihkoisen
hallinnon toimiva esikuva, jota voitaisiin pitdd esimerkillisend toimijana
ja suunnan ndyttdjind Suomessa. Suomessa sihkoisen hallinnon miéri-
tietoisesta kehittdmisestd puuttuu keskitetty ja midritietoinen ohjaus,
mistd esimerkkini ovat yhteensopimattomat informaatioteknologiset jir-
jestelmit sekd keskitetty tiedonhallinta. Esimerkiksi valtiohallinnon IT-
toiminnan kehittimisen strategiassa vuosille 2006-2011 nostetaan voi-
makkaasti esille sitd, ettd valtiohallinnon sihkoiset palvelut kansalaisille
on jirjestetty yhteniiseksi kokonaisuudeksi. Voidaan todeta, ettd valtion
IT-toiminnan strategiassa on vield paljon tekemitonti tyodd jiljelld — toi-
meenpano. (Valtiovarainministerio 2006.) Suomen verohallinto nahtiin
kuitenkin kohtuullisen hyvini sihkéisen hallinnon toimijana ja sihkois-
ten palveluiden tuottajana tini pdivini, mihin useat haastateltavat tutki-
muksen aikana viittasivat.

Tutkimuksen perusteella sihkéisen hallinnon lipindkyvyys, luotetta-
vuus ja saatavuus koettiin tirkeiksi elementeiksi (mm. Sagheb-Tehrani
2007). Toisaalta ndiden painoarvoa ei koeta tini piivini vield kovin vah-
vaksi julkishallinnossa. Tdhin saattaa vaikuttaa se, ettd sihkoisen hallin-
non perusasiat ovat vield pahasti kesken kansallisesti. Sihkoinen hallinto
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muuttaa sihkéisten palveluiden my6ti hallintotoimet julkisimmiksi ja
avoimemmiksi kansalaisille, jolloin heiddn asiointikynnyksensid madal-
tuu julkisiin palveluihin. Informaatio-ohjauksen nikékulmalta Jalonen
(2008) nostaa esille kysymyksen, kuinka julkishallinto voi saamaan ai-
kaan olla seki avoin ettd suljettu?

Sihkoisen hallinto parantaa kohtuullisesti asiankasittelyn ldpi-
nakyvyyttd, luotettavuutta, saatavuutta, laadukkuutta ja tehokkuutta.
Julkishallinnon asiakkaille on siirtymissd sellaisia itsepalvelutehtivid,
joiden avulla odotusarvoisesti organisaation tuottavuus, tehokkuus ja
asiakasldhtoisyys paranevat. Sahkoiseen hallintoon liittyvit voimakkaasti
sihkoiset palvelut ja asiankisittelyn sihkoistiminen, koska asiakas suo-
rittaa hallinnolle perinteisesti kuuluvista toimista osan tai ne kokonaan.
Tutkimushaastattelujen aikana nousi asiakaskeskeisyys usein esille sih-
koisten palveluiden tuottamisessa. Tamin perusteella organisaatioiden
on mahdollista organisoida tehtividin uudella ja jirkevimmilld tavalla,
koska henkiléresurssiosaamista vapautuu vaativimpiin tehtdviin.

Tutkimuksen perusteella voidaan selkeisti osoittaa, ettd julkisorgani-
saation muutos toimivaksi sihkoiseksi hallinnoksi vaatii vield uudenlaista
toiminnan ja johtamisen otetta julkishallinnossa (mm. Valtiovarainmi-
nisteri6 2009a). Edelleen julkishallinnon sihkéisen hallinnon kehit-
timishankkeet ovat edenneet heikoin tuloksin kansallisella tasolla (vrt.
my&s luku 2). Esimerkiksi tiettyjen hakemuslomakkeiden muuttaminen
sihkoiseksi web-lomakkeeksi on vain ensimmiinen askel sihkoisen asi-
oinnin mahdollistamiseksi. Voidaan perustellusti kysy4, tarvitaanko tini
pdivind kaikkia hakemuslomakkeita ja kaavakkeita julkishallinnossa?
Voidaanko esimerkiksi pdivihoitohakemuksista luopua kokonaan?

Laki lasten piivihoidosta (19.1.1973/36) velvoittaa kuntaa jirjesti-
miin lasten piivihoitoa tarpeellisessa médrissi kunnassa. Kuinka esimer-
kiksi lapsen piivihoito voidaan jdrjestid proaktiivisena toimintona? Lap-
sen syntymitieto on keskeinen tieto kunnassa, minki pohjalta voidaan
kdynnistdd pitkdjanteinen ja proaktiivinen suunnittelu muun muassa
lapsen pdivihoitotarpeesta. Kunta voi mahdollisuuksiensa mukaan suun-
nitella valmiiksi lapsen huoltajien asuinpaikan ja heidin mahdollisen tys-
paikkansa vilisen matkan vilille logistiseksi edullisen piivihoitopaikan,
jonka perusteella voidaan tehdi yksi tai useampi paivihoitoehdotus lap-
sen huoltajille. Timantapainen toiminta poistaisi lomakkeiden tdyttami-
sen, lihettimisen ja vastaanottamisen kummaltakin osapuolelta.
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Kuten edellinen lapsen piivihoitoesimerkki osoittaa, sihkoisen hal-
linnon suunnittelutydtd on vield kohdistettava tehtivien ja téiden uu-
delleen organisointiin siten, ettd tehtiviosia tai -kokonaisuuksia voidaan
suorittaa uudella tavalla julkishallinnossa ja eri viranomaisten kesken.
Tissd tapauksessa piivihoitohakemuksen tdyttimisen vastuu siirtyisi
julkistoiminnan proaktiiviseksi suunnitteluksi, jossa voidaan hyddyntid
eri julkishallinnon viranomaistietoja lipinidkyvisti ja yhdistdd tarvittavia
karttamateriaaleja. Téiden uudelleenjirjestely poistaisi hakemuksien ki-
sittelyn ennakoivampaan julkishallinnon suunnitteluun. Tdmai vaatii pal-
jon uudenlaista ajattelumallia julkishallinnossa, mutta se voidaan nihdi
tulevaisuudessa myos suurena mahdollisuutena.

Sihkoéisen hallinnon esteini ovat vieli vanhakantaiset asenteet, me-
netelmit ja osaaminen. Tutkimushaastatteluissa mainittiin, ettd juridi-
set seikat ovat sihkoisen hallinnon esteeni. Toisaalta Voutilaisen (2009)
viitoskirja osoittaa, ettd juridiikka ei ole sahkoisen hallinnon kehittimisen
esteend. Teknologisina esteind ovat vield yhteisten teknologiaratkaisujen
puutteellisuus seki eri viranomaistoimijoiden tiedon yhteiskdytettivyys
esimerkiksi asiakasrekistereiden osalta. Edelleen yksilon tunnistautumi-
seen ja tiedon salaukseen liittyvit yhteiset teknologiset linjaukset ovat
puutteellisia kansallisella tasolla. Tulevaisuudessa osaamisen tarve tulee
korostumaan sihkoisen hallinnon kehittimisen my6ti ja se kohdistuu
organisaation jokaiseen tasoon.

Tutkimus osoittaa, ettd yksityisyyden hallinta kansallisella tasolla on
iso ongelma (mm. Shata 2006; Voutilainen 2007; Kapucu 2007), mihin
liittyy muun muassa yksilon yksityisyys, juridiset seikat, etiikka, tietojen
jakaminen, tunnistautuminen ja teknologiset ratkaisut. Tutkimushaastat-
telujen perusteella Suomessa yksityisyyden suoja nihtiin liian vahvaksi,
miki jarruttaa toimivan sihkéisen hallinnon toteutumista kansallisella
tasolla. Sihkoisten palveluiden ideaali tavoite olisi siirtyd yhden sihkoi-
sen palvelupisteen periaatteeseen, mutta yksilon yksityisyyden vahva suo-
ja jarruttaa titd tavoitetta.

Tiivistden voidaan todeta, ettd “rakennetaan se ja asiakkaat kdyttivit”
mentaliteetti ei vain toimi sihkéisen hallinnon toteuttamisessa (Brown
2007). Sihkéisen hallinnon valmiuden arviointia ei voi my6skidin unoh-
taa, mihin liittyy esimerkiksi kansalaisten kiyttosaamisen arviointi (vrt.
Abdelghaffar & Bakry 2005). Edelleen Suomessa sihkoéisen hallinnon
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toteuttamisessa valtiovarainministerioltd puuttuu  keskitetty ohjaus-
mekanismi, jolla sihkéistd hallintoa ja sihkéisid asiointipalveluja voidaan
ohjata miiritietoisemmin valtio- ja kuntasektorilla. Kuinka ohjausta ja
muutosta voidaan ohjata mairitietoisimmin.

7.3 Johtopaatokset tietohallinnon roolista organisaation
muutostoimissa

Tutkimuksen toinen tarkentava alakysymys oli Miki on tietohallinnon
rooli organisaation muutostoimissa? Julkishallinnon toimintakentissi on
tapahtunut ja tulee tapahtumaan muutoksia. Organisaation muutokset
liiteyvit yleensd toiminnan kehittdimiseen tarpeiden muuttuessa tai pa-
kottaviin muutoksiin, jotka voivat liittyd muun muassa Suomen lakiin.
Tissa muodostetaan johtopéitdkset sille, mikid on tietohallinnon rooli
organisaation muutostoimissa.

Muutoksen hallinnan tutkimusteemasta voidaan nostaa viisi (5)
merkityksellistd havaintoa, joiden perusteella tietohallinnon rooli
organisaation muutostoimissa kytkeytyy muutoksen

- tarpeen arviointiin

- kokonaiskuvan yllipitimiseen
- osaamiseen

- suorittamiseen ja hallintaan

- osaamiseen.

Timi tutkimus osoittaa, ettd tietohallinnolla on monisyinen rooli or-
ganisaation muutostoimissa (mm. Barrett, Grant & Wailes 2000). Ja-
losta (2008, 11) mukaillen uusi informaatioteknologia ei todennikdi-
sesti lisdd tai vihennd tehtivid, vaan muuttaa organisaation toimintaa
kokonaan toisenlaiseksi. Tutkimuksen perusteella tietohallinnon niké-
kulmasta muutoksen tirkeimpini lihtékohtana on se, ettd organisaatio
kykenee nikemdin muutostarpeen toimintaympiristossiin. Muutoksen
voi kdynnistdd ulkoinen tai sisiinen muutostarve, joissa tietohallinnolla
on keskeinen rooli. Rooli liittyy sen, onko tietohallinnolla strateginen,
keskeinen vai neutraali rooli organisaatiossa. Esimerkiksi valtiohallinnon
tietohallintotoiminta on tukemassa valtiohallinnon tuottavuuden pa-
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rantamista, poikkihallinnollista toimintaa ja rakennemuutoksia (Valtio-
varainministerio 2006, 10).

Muutoksen perusteltu tarve ja tismillinen kisitys muutoksen alku-
tilasta helpottaa muutoksen ldpivientid organisaatiossa (mm. Salminen
20006; Vartola 2005, 51-60). Muutoksen tarve tiytyy olla hyviksyttivis-
sd, oli se sitten suotuisa tai ei. Edelleen yksilon motiivi, muutosdynamiik-
kaa ja inhimilliset seikat vaikuttavat muutoksen ldpivientiin (Syvéjirvi
2005; Syvéjirvi 2007). Muutoksen tarpeen mddrittelyssi organisaation
ja tietohallinnon vilinen vuoropuhelun merkitys korostuu. Organisaa-
tion ja tietohallinnon vilisessd yhteisty6ssd méiritelld4dn ne organisaation
kannalta keskeisemmit alueet, joita analysoidaan ja seurataan muutos-
tarpeen midrittelyn kannalta. Muutostarpeet saattavat kohdistua esimer-
kiksi liiketoimintaan, teknologiaan, informaatioon tai osaamiseen liitty-
viin kysymyksiin.

Tutkimuksen perusteella tietohallinnon rooli tulee korostumaan muu-
toksen kokonaiskuvan yllipitimisessi ja muutoksen johtamisessa, silld
muutostoiminta ei yleensi keskeyti organisaation perustehtivid (vrt.
myos luku 2). Muutoksen yhteydessd on erityisesti huolehdittava siitd,
ettd perustehtdvistd suoriudutaan ja ettd resursointi on riittivd, koska
muutostoiminta aiheuttaa yliméériistd kuormitusta organisaation henki-
16stolle. Organisaation muutostoiminnassa korostuu osaava johtaminen.
Se vaikuttaa siihen, ettd organisaatio selviytyy perus- ja muutostehtivis-
tddn. Johtamisessa tulee tehdi pédtoksid toiden priorisoinneista, siirtimi-
sistd tai jopa keskeyttimisistd muutostoiminnan ajaksi. Kokonaiskuvan
ylldpito ja osaava johtaminen ovat tirkeitd asioita muutoksen hallinnas-
sa.

Tutkimuksen perusteella voidaan osoittaa, ettd tietohallinnolla on
muutoksen hallintaan liittyvdd osaamista. Tietohallinto pidetiin neut-
raalina muutoksen toteuttajana ja silli on huomattu olevan positiivi-
nen vaikutus organisaation muutostoimissa. Tietohallintoon kohdistuu
myos odotusarvoisesti muutososaamisen taitoja. Toisaalta timd tutkimus
osoittaa, ettd varsinkin tietohallintoasiantuntijoilta ja -johtajilta puuttui
selkedsti muutoksen hallintaan liittyvien menetelmien tuntemus. Tutki-
muksen perusteella ei voida tarkalleen sanoa, miten muutososaaminen
yhdistyy timin piivin tietohallinnon osaamisprofiiliin.
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Tietohallinto muutososaajana ja suorittajana kytkeytyy todennikoi-
sesti tietohallinnon formaaleihin toimintatapoihin ja projektiosaamiseen,
joiden avulla muutostoimia suoritetaan tind piivini organisaatioissa.
Tutkimuksen teema- ja ryhmihaastattelujen perusteella tietohallinnos-
sa ei kuitenkaan tunnettu muutoksen hallintaan liittyvii menetelmii.
Edelleen ei saatu tarkkaa kuvaa siitd, millaisin menetelmin muutoksia
suoritetaan organisaatioissa. Tdstd voidaan pdidtelld, ettd muutosjohtami-
sesta keskustellaan avoimesti organisaatioissa, mutta muutoksen hallin-
nan menetelmii ei todellisuudessa kuitenkaan tunnisteta. Voidaan pe-
rustellusti my®os kysyd, soveltuvatko klassiset muutoksenhallinnan teoriat
timdn piivin tietohallinnon ja organisaation aikakriittisiin muutoksiin
(ks. luku 4).

Tutkimushaastattelujen perusteella muutoksista keskustellaan paljon
ja muutokset ovat arkipidivid organisaatioissa. Suuret poliittiset muutos-
puheet my6s laittavat organisaatiot aidosti muutostdihin, mistd esimerk-
kini Sade-hanke (Valtiovarainministerié 2009a). Organisaation sisdisten
muutosten tarpeellisuus yleensi tiedostetaan ja niitd yleensi toteutetaan
erindisten hankkeiden ja projektien avulla. Tulosten perusteella on ha-
vaittavissa, ettd organisaation muutoksiin liittyy oleellisesti hankehallinta
tai niiden hallitsemattomuus. Organisaatioissa muutos miellettiin usein
hanketoiminnaksi, jolla muutos suoritetaan. Voidaan myos todeta, ettd
julkishallinnon erds ongelma kohdistuu keskitettyyn hankekoordinaati-
on ja -johtamisen puutteeseen, mid on myds valtakunnallisesti tunnustet-
tu (ks. my6s luku 2).

Johtopiitoksend voidaan todeta, ettid tietohallinnolla on strateginen
merkitys my6s organisaation muutostoimissa, joten tietohallinto voidaan
kisittdid myos organisatorisena muutostoimijana. Kuten aikaisemmin
esiteltiin, tietohallinnon strateginen merkitys liittyy organisaatiotoimin-
nan tukemiseen, osaksi toiminnaksi tai ydintoiminnaksi organisaation
arkitoiminnassa. Organisaation siirtyessd tavoitteelliseen ja ohjattuun
muutokseen tietohallinnon rooli muuttuu selkedsti muutoksen mahdol-
listajaksi (mm. Valtiovarainministeric 2006). Organisaation siirtyessd
normaalitilasta muutostilaan tietohallinnon asema selkeisti siirtyy mana-
geria- ja muutososaamisen tarkastelukulmaan. Kuviossa 17 havainnollis-
tetaan “muutos’ siirtymid manageria-, muutos-, teknologia- ja kognitio-
osaamisen ulottuvuudessa, jossa tietohallinto (ympyrid) siirtyy selkedsti
manageri- ja muutososaamisen kulmaan.
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ORGANISAATION ARKITOIMINTA ORGANISAATION MUUTOSTOIMINTA
Manageria osaaminen Manageria osaaminen

Kognitio \/ Muutos Kognitio Muutos
osaaminen osaaminen osaaminen osaaminen

Teknologia osaaminen Teknologia osaaminen

Kuvio 17. Tietohallinnon rooli organisaation arkitoiminnassa ja roolin
muuttuessa organisaation muutoksessa muutosagentiksi.

Tutkimus my6s osoittaa sen, ettd tietohallinnon tulevaisuuden osaamis-
profiiliin tulee sisiltyd muutoksen hallinta ja johtaminen, mitd voidaan
pitad tdiman tutkimuksen merkittdvini 16yt6nd. Toisaalta ilmeni, ettd
muutoksen hallinnan menetelmit eivit tietohallintoasiantuntijoilla ja
-johtajilla ole selkeitd. Yhtd mieltd he olivat siitd, ettd niille olisi selkedd
tilausta organisaatioissa. T4std voidaan myds johtaa se, ettd tulevaisuu-
dessa tietohallinnon johtamis- ja asiantuntijakoulutukseen on liitettdvi
selkeimmin muutoksen hallinnan menetelmien teoreettista tarkastelua.

7.4 Johtopaatokset Suomen valtion tietohallinnosta ja
strategiasta

Aikaisemmin esiteltiin tutkimuksen merkityksellisid havaintoja ja joh-
topadtdksid tutkimuskysymyksiin. Jotta saadaan tutkimuksen elimys-
maailmasta laajempi kuva ja siihen, kuinka tutkimustulokset sijoittuvat
tutkimuksen elimysmaailmaan. Tissd esitelldén johtopdiatokset Suomen
valtion tietohallinnosta ja siihen liittyvistd strategialinjoista.
Valtionvarainministerid (2009a, 19) on kiinnittanyt huomioita siihen,
ettd Suomi on pudonnut tietoyhteiskuntavertailuissa muihin maihin
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verrattuna. Syiksi muun muassa mainitaan, ettd aikaisemmin heikoim-
min menestyneet maat ovat ottaneet etumatkaa kiinni Suomeen nih-
den. Edelleen mainitaan, ettd sihkoisen hallinnon strategiset linjaukset
eivit ole johdonmukaisia ja strateginen hallintaote on ollut puutteellista
ja pirstaloitunutta. Valtiohallinnon (Valtiovarainministerié 2006, 18)
IT-toiminnan kehittimisen strategiassa vuosille 20062011 on esitelty
strategian toimeenpanon organisointi, joka perustuu siddettyyn minis-
terivastuujirjestelméin perustuslain mukaisesti. Timin perusteella eri
ministeriot vastaavat oman hallinnonalansa tietohallintotoimista.

Valtion tietohallintostrategisena tavoitteena on, ettd valtion IT-toi-
minta luo edellytyksid asiakaslihtéiselle toiminnalle joustavien palve-
lujen tuottamisella sekd vahvistamalla julkishallinnon avoimuutta. Toi-
saalta julkishallinnon asiakaspalvelut kohdistuvat konkreettisesti kuntien
tuottamiin palveluihin. Julkishallinnon arjen palvelut ovat yksinkertai-
sia, mutta nakyvid, kuten esimerkiksi paivihoidon, koulun, laitoshoidon,
perus- ja erikoisterveydenhoidon ja vanhuspalveluiden jirjestiminen.
Julkisten palveluiden jirjestimisvastuussa kunnilla ja kaupungeilla on
suuri rooli. Tutkimuksessa selkeésti nousi esille se, ettd valtion ohjaus- ja
koordinaatio-ote kuntien tietohallintoihin on tind piivini olematonta.
Esteiksi mainittiin muun muassa kuntien itsehallinto.

Valtion tietohallintomenoihin liittyvien tietojen kerdidminen ei ole
helppo ja yksiselitteinen tehtdvi. Tietohallintoon liittyvien kulujen seu-
raaminen eri hallinnon aloittain saattaa vaihdella suuresti, minki joh-
dosta tietojen vertailukelpoisuutta voidaan epdilld. Valtion tietohallinto-
menojen seuranta eri hallinnonaloittain on tirked tehtivi, jota
valtiovarainministerié kunniakkaasti myos suorittaa (ks. myos Valtio-
varainministerio 2008a; Valtiovarainministerio 2009b). Porter (1984)
varoittaa kuitenkin strategista ansasta, jos organisaatiot keskeniin vertai-
levat hajaantuneen toimialansa yleiskustannuksia. Tietohallinto yleensi
hankkii tuotteita ja palveluita hajaantuneen alueen markkinoilta, joissa
esiintyy differentiointia. Timin perusteella oman hallinnonalan tieto-
hallintomenojen kustannustrendi on luotettavampi mittari kuin niiden
keskindinen vertailu.

Valtion tietohallintomenojen perusteella voidaan selkeisti havaita
tictohallintomenojen fokusoituminen palveluiden ostotoimintaan ja
tietohallintohenkil6ston - palkkoihin. Seuraavaksi suurimpana meno-
erdni olivat laitehankinnat ja tiedonsiirtopalvelut (Valtiovarainministerié
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2009b). Toisaalta esitetyssi tietohallintomenojakauma-piirakassa tiedon-
siirtopalvelukulut (6 %) esiintyvit kaksi kertaa, mistd voidaan pddtelld,
ettd valtiovarainministerion laaduntarkkailun lipi on péissyt pieni lip-
sahdus (vrt. Valtiovarainministerié 2008a). Tietohallintojen ohjelmisto-
kustannuksien vihiisyys 8 % suhteessa kokonaisjakaumaan ylldtti. Tieto-
hallinnon tyépanosjakauman perusteella valtio ei my6skiin itse valmista
ohjelmistoja. Toisaalta palveluiden ostotoiminta sisiltdd tietyn osuuden
ohjelmisto- ja lisenssikustannuksia sovellusvuokrauspalveluissa.

Valtiotalouden  tarkastusviraston  toimintatarkastuskertomuksen
(2008a) mukaan sihkéisiin palveluihin liittyvdt hankkeet usein epidon-
nistuvat niiden kokonaiskoordinaation puuttuessa. Esimerkiksi nopei-
den tietolitkenneyhteyksien méirin kasvattamiseen tihtddvit (laajakais-
ta) hankkeet oli jitetty alueiden vastuille ilman selkedd koordinointia.
Hankkeiden vaikutukset olivat pitkilti paikallisten toimijoiden varassa
ilman valtionhallinnon toimenpiteitd. Tarkastusviraston mukaan tieto-
yhteiskuntaohjelmalla ei ollut toivottavaa vaikutusta ja esimerkiksi JUPA-
hankkeen vaikutus saattoi olla jopa negatiivinen. Esimerkiksi Rondeaux
(2007) mainitsee tutkimuksessaan, etti sihkoisen hallinnon kokonais-
konteksti projektoinnin kannalta on hyvi olla selked, mihin sisiltyy
muun muassa poliittinen riippuvuus, laki, julkishallinto henkiléstdineen
sekd organisaatiot ja virastot. Kdytinnossd timi tarkoittaa selkeitd pdi-
toksid ja vastuiden jakamista eri tahojen kanssa.

Valtion tietohallintohenkiléston johtamis- ja strategiatyohoén koh-
distuneet kokonaistyéresurssit olivat 6 % kokonaistydpanoksesta vuon-
na 2007 ja tihin on havaittavissa pientd kasvua vuonna 2008 (Valtio-
varainministerié 2008a; Valtiovarainministerié 2009b). Timin perusteella
voidaan myds arvioida, onko timin piivin tietohallinnon johtamis- ja
strategiatyOpanos riittivd toteuttamaan kompleksista ja moniulotteista
tietohallinnon toimintaa. Voidaan perustellusti kysyi, ovatko tietoyhteis-
kuntavertailun heikot tulokset seurausta valtion vihiisestd panostuksesta
tietohallinnon strategia- ja johtamisty6hon sekd millainen vaikuttavuus
on valtion I'T-johto ja I'T-koordinaatioryhmill4? Valtion tietohallintostra-
tegiassa painotetaan kuitenkin vahvasti valtion I'T-toiminnan johtamista
ja ohjausta (Valtiovarainministerié 2000).

Valtiotalouden tarkastusviraston tarkastuskertomuksessa (2008b) etsi-
tddn puutteita ja epdonnistumisia julkishallinnon kehittdmishankkeista.
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Voidaan perustellusti kysyi, ettd onko timin pdivin vuorovaikutteinen,
kannustava ja positiivinen ohjausote jidnyt viime vuosituhannelle seki
ymmirretidnkd kuinka organisaatiot todellisuudessa toimivat (mm.
Stenvall & Virtanen 2007; Cameron & Green 2007; Syvijarvi 2005)?
Tistd on mahdollisesti tulossa vakava uhka tulevaisuudelle, koska julkis-
hallinnon tydntekijoitd on paljon elikditymissd. Tamiantapainen “vir-
heiden” kaivaminen ei kannusta osaavia tyontekijoitd julkishallintoon.
Virheiti ja epdonnistumisia viistimittd aina tulee, mutta virheistd tiytyy
my&s oppia. Tdnd pdivini esimerkiksi ITIL- ja COBIT-viitekehyksissi on
parhaista kiytinndistdi muodostettu hyvit toimintamallit muun muassa
muutosten, ongelmien ja riskien hallitsemiseksi sekd monet laatujirjestel-
mit tukevat tarkoituksenmukaista ja laadukasta organisaatiotoimintaa.
Laatu ja tehokkuus kulkevat kuitenkin kisi kddessa.

7.5 Johtopaatokset SM:n tietohallintostrategiasta
ja SMTTK-hankkeesta

Suomen valtion tietohallinnon tarkastelusta siirrytdin sisaasiainministe-
rion tietohallintostrategian tarkasteluun. Téstd tutkitaan varsin mittavaa
kansallisen tason muutoshanketta, joka liittyy sisiasianministerion tieto-
hallintoon. Niin saadaan vield vahvempi ja tarkempi nikemys siitd, kuin-
ka tutkimustulokset sijoittuvat julkishallinnon tietohallintoon. Ohessa
esitellddn johtopiitokset sisdasiainministerion tietohallintostrategiasta ja
sithen sisiltyvasta SMTTK -hankkeesta.

Sisdasiainministerién tietohallintostrategiassa tietohallinto mahdollis-
taa hallinnon alan ydintoimintoja. Tamin perusteella sisiasiainministe-
rion tietohallinnolla on vahvempi toimintaote organisaatiossa kuin esi-
merkiksi valtion tietohallintostrategiassa on tietohallinnon merkitys,
jossa se tukee organisaation toimintoja. (Valtiovarainministerié 20006).
SM:n tietohallintostrategiassa on analysoitu IT-strategiakauden 2003—
2006 saavutuksia. Siind mainitaan esimerkkeja lukuisista hankkeista, jot-
ka on viety pddtokseen asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Edelleen yhte-
ndistd tietoteknistd ympdristod on rakennettu eri hankkeiden muodossa.
Strategisena vahvuutena mainitaan, ettd hallinnonalalta l6ytyy runsasta
tietohallinto-osaamista ja kokemusta hallinnosta. Edellisestd IT-strategia-
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kaudesta on siirrytty tietohallintostrategiakauteen, joka kisitekuvauksen
perusteella pitdd laajemman kisitteen sisillddn.

SM:n tietohallintostrategiassa mainitaan hallinnon uudistamisen ta-
voitteet, joista kirjattuna ovat asiakastyytyviisyys, palveluiden kehitti-
minen, hallinnon avoimuus ja jatkuva uudistuminen ovat kirjattuina.
Strategisena tavoitteena on tietohallinnon johtamisen ja ohjausmallin ke-
hittiminen sekd perustietotekniikkapalveluiden tuotanto. Sisdasiainmi-
nisterio asetti SMTTK-hankkeen, jonka tehtivind oli muodostaa yhtei-
nen perustietotekniikkaa tuottava virasto. Tami my6s tukee padministeri
Matti Vanhasen hallitusohjelman tuottavuutta ja tehokkuutta. Muutos-
hanke oli selkeisti tietohallintostrateginen toimenpide, jonka tehtivini
on toteuttaa strategisia tavoitteita.

Muutoshanke jonka tyénimi oli SMTTK-hanke, toteutti sille asetetut
tavoitteet aikataulussa. Tutkimustulosten perusteella ei voida nostaa sel-
laista yksittdisti tekijdd, joka piti hanketta raiteillaan. Hankkeeseen liittyi
useita alaprojekteja, joilla oli oma tehtivinsi. Toisaalta kaikki alaprojektit
eivit tdyttineet projektin tunnusmerkkeji, vaan ne olivat pikemminkin
tydryhmitehtivid. Voidaan piidtelld, ettd muutosjohtajalta vaadittiin hy-
vid kokonaiskuvan nikemysti, jotta jokainen hankkeeseen liittyvi tehti-
vi edistyi tavoitteiden mukaan.

Lisiksi voidaan todeta, etti muutoshanke oli valtion tietohallinto-
toiminnassa merkittdvi ja onnistunut toimenpide. SMTTK-hankkeen
onnistumista voidaan arvioida my6s SM:n tietohallintomenojen vihene-
miseni vuonna 2008 verrattuna edellisiin vuosiin (mm. Valtiovarainmi-
nisterié 2009b). Toisaalta voidaan arvella, etti SMTTK-hankkeen aset-
taja eli sisdasiainministerié otti mahdollisesti ison riskin kdynnistdessdin
muutostoimenpiteet. Tdmi muutoshanke kannattaa pitad mielessa oppi-
misen ja jatkotutkimisen kannalta onnistuneena asiana.

Tutkimus osoittaa, etti SMTTK-hankkeessa oli valittuina sellaisia
elementtejd, joiden avulla hanke saavutti sille asetettu tavoitteet. Hank-
keessa oli keskitytty sithen miten muutos tehddin (ks. myos Stenvall &
Virtanen 2007, 29). Edelleen SMTTK-hanke oli linjassa sisdasiainmi-
nisterion tietohallintostrategian kanssa. Hankkeella oli siis johdon tuki
(ks. my6s Kotter 1996). SMTTK-hankkeeseen osallistuvilla henkilsilla
oli luottamusta muutokseen (ks. myds Stenvall & Virtanen 2007, 89) ja
muutoksella oli kyvykis johtaja.
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Tamin tutkimuksen perusteella ei voida mainita ja osoittaa yhti sellais-
ta tekijdd, joka yksistidn mahdollisti muutoksen onnistumisen. Stenvall
ja Virtanen (2007) korostavat muutoksen hallitsemisessa luottamuksen
merkitystéd, joka on suhteessa kiyttiytymiseen. Moilanen (1996) nostaa
esille oppimisen uusien tilanteiden hallitsemiseksi. Johtopdatoksend voi-
daan my®s todeta, ettd isoissa ja merkittdvissd muutoksissa muutosjohta-
jan on kyettdvd pitimdin muutoksen vision ja tavoitteen kokonaiskuva
hallinnassa koko muutoksen ajan. Aikaisemmin todettiin tutkimuksen
tietohallintojohtajien ja -asiantuntijoiden teemahaastattelujen perusteella
muutoksen hallinnan tirkeimmiksi liht6kohdiksi nousi muun muassa
muutoksen hyviksyttivyys, uskottavuus, osallistuttaminen ja johtami-
nen. Tamin perusteella muutoksen tarpeen arviointiin ja sen jilkeen
muutoksen toteuttamiseen voidaan listata onnistumisen elementteji, joi-
den avulla muutosta voidaan suunnitellusti toteuttaa.

Lopuksi voidaan todeta, ettd sisdasiainministerion tietohallintostrate-
gia on rakenteeltaan hyvin tiivis, jopa liian tiivis. Térkedsti strategiapape-
rista puuttui selkeys, joka toisi sithen julkisviranomaisen lipinakyvyytti.
Tietohallinto kisitteend oli epéselvi ja laaja. Tietohallintokisite olisi kai-
vannut selkedmpdi strategista tarkastelua, joka olisi ollut linjassa strate-
gisten tavoitteiden ja tehtivien kanssa. Sihkoinen hallinto (e-governent)
kisitti vain kansalaisen yhteydenpitoa hallintoon (vrt. Abdelghaffar &
Bakry 2005, 1233; Voutilainen 2007, 316; Anttiroiko 2002, 7—8; Syvir-
vi 2005, 123).

7.6 Vastaus tutkimuskysymykseen ja pohdinta

Tami viitostyStutkimus oli tietoinen otos valtio- ja kuntasektorin tieto-
hallinnon kysymyksistd, joten tutkimustuloksia ei voida niin yleistdd
yhtipitiviksi koko julkishallinnon toimintakenttdin, mutta kuitenkin
ne vahvistavat valitun nikokulman objekdiivisesti. Tutkimuksellisesti
vahvemman tietohallintonikékulman saamiseksi tarvitaan muitakin tar-
kastelukulmia kuten esimerkiksi organisaation omistajan ja johdon niké-
kulmat, jotta saadaan vahvempi ja tarkempi nikemys tietohallinnon stra-
tegisesta merkityksestd julkishallinnon monisiikeisestd, mutta kuitenkin
mielenkiintoisesta elimysmaailmasta.
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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd tietohallinnon strategista mer-
kitystd organisaation tavoitteellisessa toiminnassa erityisesti valtion tar-
kastelukulmalta. Tutkimuksen katsontanikokulma oli ikddn kuin tieto-
hallinnon sisilld, josta tarkasteltiin sihkoistd hallintoa ja muutoksen
hallintaa. Tutkimustavoitteen saavuttamiseksi ja ongelman ratkaisemi-
seksi oli rakennettu yksi paakysymys, jonka alle muotoiltiin kaksi tarken-
tavaa alakysymysta:

1. Miki on tietohallinnon strateginen merkitys julkishallinnon organi-
saatiossa?

a. Miti sihkéinen hallinto tarkoittaa julkishallinnossa tietohallinnon
nikokulmasta?

b. Miki on tietohallinnon rooli organisaation muutostoimissa?

Timin tutkimuksen perusteella tutkimuskysymykseen saatiin perusteltu
vastaus. Tietohallinnon strateginen merkitys organisaation arkitoimin-
nassa voidaan osoittaa kolmikantaisesti tuki-, osa-, tai ydintoiminnaksi.
Organisaatiojohdon on strategisesti kysyttdvi itseltdin, mikid on tieto-
hallinnon strateginen merkitys organisaation toiminnassa; onko tieto-
hallinto tuki- osa- vai ydintoimintaa (mm. Peterson 2004). Johdon on
myds tunnustettava tietohallinnon merkitys. Organisaation siirtyessd
suunnitelmalliseen muutokseen, tietohallinnon strateginen merkitys
muuttuu ja vahvistuu muutoksen mahdollistajaksi seki toteuttajaksi (vrt.
Valtiovarainministerio 2006). Tulevaisuudessa tietohallinnolta odotetaan
enemmin muutoksen hallinnan ja sen konkreettisten menetelmien osaa-
mista, mikid on huomioitava tietohallinnon koulutustarpeissa.
Tasapainoisen tietohallinnon osaamisprofiili rakentuu monisiikeisistd,
mutta toisiinsa liittyvistd eri tekijoistd, joista tieto, tietovarannot, (muu-
tos)johtaminen, toimintaprosessit, informaatioteknologia (mm. Huotari
& Savolainen 2003, Syvijdrvi & Stenvall 2007) ja juridiikka (Voutilainen
2006; Voutilainen 2007; Voutilainen 2009) muodostavat tietohallinto-
osaamisen asiantuntija- ja johtotasolla. Edelleen etenkin julkishallinnon
hankinta ja osto-osaaminen ovat tietohallinnon keskeistd osaamista, joka
tind piivdnd saattaa olla kuitenkin vajanaista organisaation tarpeisiin-
sa nihden (esim. Valtiovarainministerié 2008a; Valtiovarainministerié
2009b). Niiden tasapainoinen hallinta perustuu hyviin tietohallintoon.
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Kuviossa 18 havainnollistetaan tietohallinnon strateginen merkitys
organisaatiossa, jossa tietohallinto liittyy vahvemmin (missi sidos
n>m) organisaation muutoksen hallintaan kuin sihkéiseen hallintoon.
Tutkimus osoittaa sen, etti tietohallinto on neutraali, keskeinen,
monitaitoinen ja strateginen toimija organisaatiossa, jolla on vahvempi
sidos muutoksen hallintaan kuin sihkoiseen hallintoon. Tietohallinnon
sidos organisaation muutoksen hallintaan liittyy todennikéisesti sen
(menetelmi)osaamistaitoihin ja neutraaliin sijoittumiseen organisaatiossa.
Tutkimus osoittaa, ettd sihkdinen hallinto on tapa tehdi julkishallinnon
tehtivid siten, ettd niiden prosessit ovat laadukkaita ja ettd asiakas
suorittaa ne yhi useammin itsepalveluna ajasta ja paikasta riippumatta.
Timi tuo julkishallinnolle uusia haasteita rakentaa toimintaansa aivan
uudella tavalla, koska osa tehtivisti siirtyy asiakkaan suoritettavaksi.

ORGANISAATIO

Monitaitoinen

strateginen
toimija

TIETOHALLINTO

MUUTOKSY SAHKOINEN HALLINTIO

Tietohallinnon
osaamisella
muutoksen

mahdollistamista hallintoa

laadullisilla
prosesseilla

] itsepalvelu-
sidos=n>m keskeisesti

Kuvio 18. Tietohallinnon strateginen asemoituminen organisaation sah-
koisen hallinnon ja muutoksen hallinnan kontekstissa.
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Tutkimuksen tarkoituksena oli selkeyttdd ja vahvistaa kansallista nike-
mystd siitd, mikd on tietohallinnon strateginen merkitys organisaation
toiminnassa. Edelleen selkeytettiin sihkoisen hallinnon ja muutoksen
hallinnan kysymyksii tietohallinnon sisiltd pidin katsottuna julkishallin-
non toimintaympiristossd. Tami tutkimus ei kuitenkaan anna tyhjenti-
viid selvitystd moniulotteisesta tutkimusagendasta vaan ottaa selkein ja
valitun askeleen hallintotieteen tutkimukseen, jossa tietohallinto edustaa
tutkimuksen elimysmaailmaa.

Tutkimuksen tutkimusmetodologia tiytti ne tutkimusmenetelmalli-
set tarpeet, joiden avulla oli mahdollista saada eettisesti ja tieteellisesti
vahva tutkimusote tutkimusagendasta. Téten valittu tutkimusote tdytti
sille asetetut tavoitteet. Tutkimustehtivin asettamisessa kerrottiin, ettid
tutkimusagenda on laaja-alainen ja kartoittava tutkimus, mutta siitd voi-
daan kuitenkin tunnistaa selked tarkastelukulma eli tietohallinto. Tieto-
hallinnosta tarkemman ja vahvemman kokonaiskuvan saamiseksi tarvi-
taan lisiksi myos muita empiirisida nikokulmia, esimerkiksi organisaation
johto- ja omistajataso, jotka rajattiin timin tutkimuksen ulkopuolelle.

Timin viitoskirjatutkimuksen aikana oli nihtivissi selked rytmin-
muutos julkishallinnon, julkisten palveluiden ja sihkéisen asioinnin ke-
hittimisessd Suomessa. Esimerkiksi hallinto- ja kuntaministeri kdynnisti
SADe-hankkeen elokuussa 2008, mink3 tarkoituksena on vauhdittaa sih-
koistd asiointia ja demokratiaa. Suomen valtion talouspoliittinen minis-
terivaliokunta vahvisti helmikuussa 2010 SADe-hankkeen toteuttamista
siten, ettd valtion tietohallinnon konserninohjausta tullaan korostamaan
ja julkishallinnon tietojirjestelmien yhteensopivuuteen ja kiytettivyyteen
tullaan kiinnittimiin erityistd huomiota. (Valtiovarainministerié 2009a;
Valtiovarainministerié 2010.) Edelleen Sitra esitteli syksylla 2009 kunta-
ohjelman, jonka tavoitteena on kehittdd kuntapalvelukeskuskonseptia,
jossa yhtend osatekijind on litketoimintaperiaatteella toimiva yhteinen
tietotekniikkakeskus (Sitra 2009).

Voidaankin todeta, ettd julkisen tietohallinnon tutkimukselle on
tulevaisuudessa merkittivi tarve ja silli voidaan osoittaa olevan mydos
kansantaloudellista merkitystd Suomessa. Tietohallinnon tutkimus voi-
daan mahdollisesti luokitella moderniksi tieteeksi, johon liittyy tiiviis-
ti monitieteellinen tutkimusote. Tietohallinnon tutkimus ei pelkistdin
ja yksinomaan liity hallinnon, ICT-teknologian, tietotoimijoiden tai
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oikeusinformaatiotieteen tutkimukseksi. Se liittyy myds monitieteelli-
seen ja lipileikkaavaan tutkimukseen, johon liittyy edelld mainitut tie-
teenteoriat sekd mahdollisesti muitakin tieteen aloja. Esimerkiksi tulevai-
suudessa tullaan tarvitsemaan tietoa tietotoimijoista ja niihin liittyvistd
toimijaverkostoista, koska tieto tulee olemaan tulevaisuudessa keskeinen
menestyksentekijd organisaation tavoitteellisessa toiminnassa.



255

Lahteet

Abdelghaffar, H. & Bakry, W. (2005). Defining E-Government and E-Readiness.
Teoksessa Managing Modern Organizations with Information Technology.
(Ed. Khosrow-Pour, Mehdi.) Idea Group Publishing. Hershey, PA, USA.

Abou-Zeid E.-S. & Bahli, B. (2005). Knowledge Management Based View of
Information System Development Process. Teoksessa Managing Modern Or-
ganizations with Information Technology. (Ed. Khosrow-Pour, Mehdi.) Idea
Group Publishing. Hershey. PA. USA.

Airaksinen, J. (2009). Hankala hallintouudistus. Akateeminen viitoskirja. Tam-
pereen yliopisto. Tampereen Yliopistopaino Oy — Juvenes Print. Tampere.
Alasuutari, P (2001). Laadullinen tutkimus. 3. Uudistettu painos. Gummerus

Kirjapaino Oy. Jyviskyla.

Ancarani, A. (2005). Towards quality e-service in the public sector: The evoluti-
on of web sites in the local public service sector. Emerald Insight Staff (CB).
E-Government. Emerald Group Publishing Limited. Bradford. UK.

Anttiroiko, A.-V. (1998). Tietoyhteiskunnan kisite. Web-sivuilla vierailtu
11.5.2008. hetp://www.uta.fi/ ~kuaran/tieto.html

Anttiroiko, A.-V. (2002). eGovernment. eGovernment-alan tutkimuksen ja ope-
tuksen kehittiminen Tampereen yliopistossa. Tietoyhteiskuntainstituutti.
Raportteja 1/2002. Tampere.

Anttiroiko, A.-V. & Milkii, M. (2007). Encyclopedia of Digital Government.
Idea Group Inc. Volume I-1I1. Idea Group Reference. Hershey. USA USA.

Arjen tietoyhteiskunnan neuvottelukunta. (2009). Tietoyhteiskunnan tulevai-
suus. web-sivuilla vierailtu 17.10.2009. http://www.arjentietoyhteiskunta.fi/
index.phtml?s=128

Bakry, H. S. (2004). Development of e-government: a STOPE view. Interna-
tional journal of network management. International Journal of Network
Management. Volume 14, Issue 5. p. 339-350. John Wiley & Sons, Inc.
New York, NY, USA.

Barrett, M., Grant, D. & Wailes, N. (2006). ICT and Organizational Change:
Introduction to the Special Issue. The Journal of Applied Behavioral Science.
Vol. 42. No 1, March 2006. p. 6-22.

Bayona-Sdez, C. & Marco, T. (2006). The Repercussions of the Adoption of
Information Technology on Co-Operative Innovation. Teoksessa Utilizing
Information Technology in Developing Strategic Alliances Among Organiza-
tions (Ed. Martinez-Fierro, S., Medina-Garrido, J. & Ruiz-Navarro, J.) Idea
Group Publishing. Hershey. PA. USA.

Bradley, G. (2007). ICT, Work Organisations, and Society. Teoksessa: Encyclo-
pedia of Digital Government. (Toim. Anttiroiko. A.-V., Milkii, M.) Volume
M1, I-Z. Idea Group Reference. Hershey. USA. p. 969-997.



256

Brown, M. M. (2007). Understanding E-Government Benefits: An Examina-
tion of Leading-Edge Local Governments. The American Review of Public
Administration. Volume 37, Number 2, June 2007. Sage Publications.

Bon, J., Pieper, M. & Veen A. (2005). Introduction to ITIL. The Stationery
Ofhice. London.

Brooks, F. . (1986). “No Silver Bullet: Essence and Accidents of Software Engi-
neering”. Computer. Vol. 20, No 4. p.10-19.

Brown, J. (1999). The Use of Focus Group in Clinical Research. Teoksessa:
Doing Qualitative Research. (Ed. Crabtree, B. & Miller, W.) 2. Painos. Sage
Publications, Inc. Thousand Oaks. London.

Cameron, E. & Green, M. (2004). Making Sense of Change Management: A
Complete Guide to the Models, Tools and Techniques of Organisational
Change. Kogan Page. London.

Carminati, B., Ferrari, E. & Hung, P. C. K. (2000). Privacy Issues in the Web
Services Architecture (WSA). Teoksessa: Privacy Protection for E-Services.
(Ed. Yee, G.). Idea Group Publishing. Hershey. PA. USA.

Cassell C., Buehring A., Symon G., Johnson P. (2006). Management Decision:
Qualitative methods in management research. Emerald Group Publishing
Limited. Bradford. UK.

Chen, Y. (2007). Managing I'T Outsourcing for Digital Government. Teoksessa
Encyclopedia of Digital Government. (Toim. Anttiroiko, A.-V., Milkii, M.).
Volume III, I-Z. Idea Group Reference. Hershey. USA. p.1190-1195.

Chen, Huang, Li, Shen, Zhang & Klamo. (2004). A Comparative Study of
Strategic Issues of Digital Government Implementations Between Developed
and Developing Countries. Teoksessa: Electronic Government Strategies and
Implementation. (Ed. Huang, W., Siau, K. & Wei, K. K.) Idea Group Pub-
lishing. Hershey. PA. USA.

Clarke, S. (2001). Information Systems Strategic Management: An integrated
approach. Routledge. Taylor & Francis Group. London.

Collin, S. M. H. (2002). DICTIONARY OF INFORMATION TECHNO-
LOGY. Third edition. Peter Collin Publishing Ltd. London. England.

Constantinides, P. & Barret, M. (2006). Large-Scale ICT Innovation, Power, and
Organizational Change: The Case of Regional Health Information Network.
The Journal of Applied Behavioral Science. Vol. 42 No. 1. March 2006.

Dawson, P (2002). Understanding Organizational Change. The Contemporary
Experience Of People at Work. Sage Publications. BPR. London.

Duxbury, L., Towers. 1., Higgins, C. & Thomas, ]. A. (2007). From 9 to 5 to
24/7: How.Technology.has Redefined the Workday. Teoksessa Information
Resources Management: Gobal Challenges. (Ed. Law, W. K.) Idea Group
Publishing. Hershey. USA.



257

Flanagan, E. & Scott, ]J. (1995). Process Improvement: Enhancing Your
Organization’s Effectiveness. Course Technology Crisp. Boston, MA. USA.

Fraefel, M., Neuroni, A. & Riedl, R. (2009). Reflection the Relevance of Com-
munication in E-Government-Projects — Two Case Studies in the Field of
Knowledge Management in the Swiss Fublic Administration. dg.o ‘09: Pro-
ceedings of the 10" Annual International Conference on Digital Government
Research: Social Networks: Making Connections between Citizens, Data and
Government. Digital Government Society of North America. USA.

Fossum, L. (1989). Understanding Organizational Change: Converting Theory
into Practice. Course Technology Crisp. Boston. MA. USA.

Fung, M. & Paynter, J. (2006). The Impact of Information Technology in Healt-
hcare Privacy. Teoksessa: Privacy Protection for E-Services. (Ed. Yee, G.). Idea
Group Publishing. Hershey. PA. USA.

Eifert, M. & Piischel, J. O. (2004). Electronic government as a challenge for
cooperation between different levels of public administration. National elec-
tronic government: comparing governcance structures in multi-layer admi-
nistrations. Julkaisija Martin Eifert ja Jan Ole Piischel. Routledge London
and New York.

EUROPA. (2007). Sihkéinen hallinto. Euroopan unionin portaali. Tiivistelmit
lainsddaddnnostd. web-sivuilla vierailtu 28.11.2008. http://europa.cu/scadp-
lus/leg/fi/lvb/124226b.htm

Euroopan komissio. (2000). Tietosuojaa Euroopan unionissa. Vuoropuhelua
kansalaisten ja yritysten kanssa. Luxemburg: Euroopan yhteiséjen virallisten
julkaisujen toimisto.

Evans, D. & Yen, D. C. (2007). American E-Government Service Sectors and
Applications. Teoksessa Encyclopedia of Digital Government. (Ed. Antti-
roiko, A.-V., Milkia M.). Volume I, A-D. Idea Group Reference. Hershey.
USA. p. 49-55.

Gallivan, M. (1994). Changes in the management of the information systems
organization: An explorary study. MIT Sloan School of Management, Cam-
bridge. MA 02139. ACM Virginia. USA.

Geiselhart, K. (2007). Global Governance as a Comlex Adaptive System. Teok-
sessa Encyclopedia of Digital Government. (Toim. Anttiroiko. A.-V., Milkid,
M.). Volume II, E-H. Idea Group Reference. Hershey. USA. p. 881-888.

Gil-Garcfa, J. R. & Helbig, N. (2007). Exploring E-Government Benefits and
Success Factors. Teoksessa Encyclopedia of Digital Government. (Toim.
Anttiroiko, A.-V., Milkid, M.). Volume II, E-H. Idea Group Reference.
Hershey. USA. S.803-811.

Grabow, B. (2007). Third-Generation Local E-Government. Teoksessa Encyclo-
pedia of Digital Government. (Ed. Anttiroiko, A.-V., Milkii M.). Volume
111, I-Z. Idea Group Reference. Lontoo. p. 1547-1553.



258

Grembergen, W., Haes, S. & Guldentops, E. (2004). Structures, Processes and
Relational Mechanisms for IT Governance. Teoksessa Strategies for Infor-
mation Technology Governance. (Ed. Grembergen, W. V.) Idea Group Inc.
Hershey. PA. USA.

Gortmaker, J., Janssen, M. & Wagenaar, R. (2007). Coordination Cross-Agency
Business Processes. Teoksessa Encyclopedia of Digital Government. (Ed.
Anttiroiko. A.-V., Milkid, M.). Volume I, I-D. Idea Group Reference. Her-
shey. USA. p. 237-243.

Gottschalk, P. (2001). The Changing Roles of I'T Leaders. Teoksessa Papp, Ray-
mond. Strategic Information Technology: Opportunities for Competetive
Advantage. Idea Group Publishing. Hershey. PA. USA.

Greenbaum, T. (1998). The Handbook for Focus Group Reserch. 2. painos.
SAGE Publications. USA.

Grekula, E. & Kopra, P. (2007). Kuntien tietohallinto 2005-2006. Suomen
Kuntaliitto. Helsinki.

Gronlund, A. & Andersson, A. (2006). E-Gov Research 2003-2006: Impro-
vements and Issues. Teoksessa Current Issues and Trends in E-Government
Research. (Ed. Norris, D.) Idea Group Publishing. Hershey. PA. USA.

Gronlund, A. (2007). Electonic Government. Teoksessa Encyclopedia of Digi-
tal Government. (Ed. Anttiroiko. A.-V., Milkii, M.) Volume II, E-H. Idea
Group Reference. Hershey. USA. s. 634-642.

Gupta, A. (2006). Empiricism and Experience. Oxford University Press, Incor-
porated. Cary. NC. USA.

Gupta, M., Kumar, P. & Bhattacharya, J. (2004). Government Online Oppor-
tunities & Challenges. Tata Mcgraw Hill Publishing Co Ltd. India & UK.

Gupta, B & lyer, L. S. (2003). A Theoretical Framework for Measuring the Suc-
cess of Customer Relationship Management Outsourcing. Teoksessa Busi-
ness Strategies for Information Technology Management. (Ed. Kangas, K.).
IRM Press. Hershey.

Gupta, J., Sharma, S., Hsu, J. (2004). An Overview of Knowledge Management.
Teoksessa: Creating Knowledge Based Organizations. (Toim. Gupta, J. &
Sharma, S.) Idea Group Publishing, Hershey. PA. USA.

Harisalo, R. (2008). Organisaatioteoriat. Tampere University Press. Tampere.

Harvey-Jones, J. (1991). Making it happen: Muutoksen johtaminen (alkuperii-
nen teos: Making it happen, reflections on leadership). Tampere: Tammer-
Paino Oy.

Haveri, A. (1997). Aluchallinto muutoksessa. Hallintotieteen laitos. Tampereen
yliopisto. Tampere.

Heeks, R. (2006). Implementing and Managing eGovernment. Sage Publica-
tions Ltd. London.



259

Henriksen, H. Z., Andersen, K. V. & Kerstens, D. @. (2007). Suppliers’ E-
Maturity for Public E-Procurement. Teoksessa: Encyclopedia of Digital Go-
vernment. (Ed. Anttiroiko, A.-V., Milkia M.) Volume III, A-Z. Idea Group
Reference. Hershey. USA. s. 1492-1497.

Hermunen, M., Paananen, M.-T., Pekonen, P, Komulainen, A., Sipildinen, H.,
Nordstrom T. & Vilitalo, T. (2007). Henkil6stén asema organisaation muu-
tostilanteissa. Tydryhmiehdotus valtiovarainministeriolle henkildstén muu-
tostilanteissa. HEPO 2 -tyoryhma. Helsinki.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. (2008). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teo-
ria ja kiytaned. Yliopistopaino. Helsinki.

Hirsjirvi, S., Remes, P, Liikanen, P. & Sajavaara P. (1992) Tutkimus ja sen ra-
portointi. 4. Uudistettu painos. Kirjayhtyma Oy. Helsinki.

Hirsjirvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (1998). Tutki ja kirjoita. Kirjayhtymi
Oy, Helsinki.

Hu, Y., Xiao, ]J., Pang, J. & Xie, K. (2005). A Research on the Appraisal Fra-
mework of e-Government Project Success. ACM International Conference
Proceeding Series; Vol. 113. Proceedings of the 7 international conference
on Electronic commerce. China.

Hughes, M., Scott, M. & Golden, W. (2007). Business Process Redesign in
Implementing E-Governenment in Ireland. Teoksessa Encyclopedia of Di-
gital Government. (Ed. Anttiroiko, A.-V., Milkii, M.) Volume I, A-D. Idea
Group Reference. Hershey. USA. p. 151-157.

Huotari, M. & Savolainen, R. (2003). Tietohallintoa vai tietojohtamista? Tutki-
musalan identiteettid etsimassi. Informaatiotutkimus 22(1). p. 15-24.

Hyyryldinen, E. (2004). Electronic government in Finland. Teoksessa Natio-
nal electronic government: Comparing governance structures in multi-layer
administrations. (Toim: Eifert, M. & Piischel, J.). Routledge. London. p.
46-81.

IT Governance Institute. (2005). Governance of the Extended Enterprise : Brid-
ging Business and IT Strategies. Hoboken, N.J. John Wiley & Sons, Incor-
porated. USA.

Jalonen, H. (2008). Informaatio-ohjaus tietojohtamisen nikokulmasta. Artikke-
li. Informaatiotutkimus-lehti 27(2) — 2008.

Johnson, B. & Christensen, L. (2008). Educational Research: Quantitative,
Qualitative, and Mixed Approaches. 3. Painos. Sage Publications. USA.
Johnson R. B. & Onwuegbuzie, A. (2004). Mixed Methods Research: A Re-
search Paradigm Whose Time Has Come. Educational Researcher, Vol. 33,

No. 7.

Joshi, J. B. D, Joshi, S. R. & Chandran, S. M. (2007). Identity Management

and Citizen Privacy. Teoksessa Encyclopedia of Digital Government. (Ed.



260

Anttiroiko, A.-V., Milkia M.). Volume III, I-Z. Idea Group Reference. Her-
shey. USA. p.1019-1034.

Jddskeldinen, J. (2004). eWelfare: Tuottava tietotekniikka hyvinvointipalveluissa.
Edita Prima Oy. Helsinki.

Kallio, O., Martikainen, J.-P, Meklin, P, Rajala, T., Tammi, J. (2006). Kaupun-
git tilaajina ja tuottajina: kokemuksia ja nikemyksid Jyviskylin, Tampereen
ja Turun toimintamallinen uudistushankkeista. Tampereen yliopisto. Tampe-
reen yliopistopaino Oy — Juvenes Print. Tampere.

Kangas, K. (2003). Business Strategies for Information Technology Manage-
ment. Idea Group Inc. Hershey. USA.

Kapucu, N. (2007). Ethics of Digital Government. Teoksessa: Encyclopedia of
Digital Government. (Ed. Anttiroiko, A.-V., Milkii M.) Volume II, E-H.
Idea Group Reference. Hershey. USA. p. 745-748.

Kasvio, A., Nurmela, J., Viheri, M.-L., Oksa, J. & Hietanen O. (2005).
Virtuaalihalleja ja hyvinvointia: Suomalaisen tietoyhteiskunnan kehitys ja
haasteet. Sitra. Edita Prima Oy. Helsinki.

Kim, S. & Lee, H. (2004). Organization Factors Affecting Knowledge Sharing
Capabilities in E-Government: An Empirical Study. Proceeding of the an-
nual national conference on Digital government research dg.0’4. Digital Go-
vernment Research Center.

Klijn, E.-H. (2008). Governance and Governance Networks in Europe: An
assessment of ten years of research on the theme. Public Management Re-
view. 10:4. Routledge. Taylor & Francis Group. p. 505-525.

Koivusalo, E. (1988). Rakennemuutoksen merkitysoppia. 2/1988, Kielikello.

Kotter, P J. (1996). Muutos vaatii johtajuutta (Alkuperiinen teos Leading
Change), Oy Rastor Ab. Helsinki

Krone, O. (2007). The Interaction of Organizational Structure and Humans in
Knowledge Integration. Acta Universitatis Lapponiensis 115. University of
Lapland, Rovaniemi.

Kubicek, H., Millard, J. & Westholm, H. (2007). Back-Office Integration for
Online Services between Organizations. Teoksessa Encyclopedia of Digital
Government. (Ed. Anttiroiko. A.-V., Milkii, M.). Volume I, A-D. Idea
Group Reference. Hershey. USA. p.113-130.

Kujala, T. (2007). Avauksia laadullisen tutkimuksen analyysiin. (Toim. Syrjilai-
nen, E., Eronen, A. & Virri, V.-M.) Tampereen Yliopistopaino Oy. Tampe-
re.

Laamanen, K. (2005). Johda suorituskykyi tiedon avulla — ilmiéstd tulkintaan.
Suomen laatukeskus Oy. Helsinki

Laine, K. & Hulkkonen, V. (1998). Strategia: Ajatuksista tekoihin. OY Edita
Ab. Helsinki



261

Lam, W. (2007). Information Systems Integration in E-Government. Teokses-
sa: Encyclopedia of Digital Government. (Toim. Anttiroiko, A.-V., Milkid
M.) 2007. Volume III, I-Z. Idea Group Reference. Hershey. USA. s. 1069—
1075.

Laudon, K. & Laudon, J. (2002). Management information systems: Managing
the Digital Firm. Seventh Edition. Prentice-Hall International. USA.

Laurindo, E, Carvalho, M. & Shimizu, T. (2003). Information Technology Stra-
tegic Alignment: Brazilian Cases. Teoksessa: Business Strategies for Informa-
tion Technology Management. (Toim. Kangas, K.) IRM Press. Hershey.

Lecklin, O. (2006). Laatu yrityksen menestystekijini. Talentum Media Oy. Hel-
sinki.

Lipponen, T. (1993). Laatujohtaminen: Laatujohtamisty6kalujen valinta ja so-
veltaminen. Gummerus Kirjapaino Oy. Jyviskyld.

Lloyd-Evans, S. (2006). Focus Group. Teoksessa Doing development research.
(Toim. Desai, V & Potter, R.). SAGE Publications Ltd. London. England.

Metsimuuronen, J. (2006). Laadullisen tutkimuksen kisikirja. International
Methelp. Helsinki.

Miettinen, S. (2002). Logiikka-perusteet. Gaudeamus. Yliopistopaino. Helsin-
ki.

Miller, W. & Crabtree, B. (1999). Clinical Research: A Multimethod Typology
and Qualitative Roadmap. Teoksessa Doing Qualitative Research. (toim.
Crabtree, B. & Miller, W) 2. Painos. Sage Publications, Inc. Thousand Oaks.
London.

Ministerial declaration. (2006). ICT for an inclusive society. Ministerial declara-
tion approved unanimously. Riga, Latvia.

Ministerial declaration. (2007). Reaping the Benefits of eGovernment. Minis-
terial declaration approved unanimously. 4*. Ministerial eGoverment confe-
rence. Lisbon, Portugal.

Moilanen, R. (1996). Oppiva organisaatio — tausta ja kisitteisto. 2. Painos. Li-
sensiaattitutkimus. Jyviskylin yliopisto. Taloustieteen laitos. Jyviskyld.

MOT Kielitoimiston sanakirjat 1.0 ja 2.0 (2006-2010). Kotimaisten kielten
tutkimuskeskus ja Kielikone Oy. http://mot.kielikone.fi. www-sivuilla vie-
railtu 2006-2010.

National Research Council Staff. (2002). Information Technology Research, In-
novation, and E-Government. National Academies Press. Washington, DC,
USA.

Niiniluoto, I. & Saarinen, E. (2002). Nykyajan filosofia. Werner Séderstrém
Osakeyhtio. Helsinki.

Niiniluoto, I. (1997). Informaatio, tieto ja yhteiskunta. Oy Edita Ab. Helsinki.



262

Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-Creating Company: How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. Oxford University
Press. New York.

Nurkka, N. (2006). Voiman momentin tutkimusperustaisen opetusjakson ke-
hittdminen ja arviointi. Viitoskirja. Jyviskylidn yliopisto. Jyviskyli.

Nyholm, 1. (2008). Keskijohto kuntamuutoksen nikijini ja kokijana: Seutu-
yhteistyd muutosprosessina kuntien keskijohdon nikokulmasta. Akateemi-
nen viitdskirja. Tampereen yliopisto ja Suomen Kuntaliitto. Helsinki.

Papp, R. (2001). Strategic Information Technology: Opportunities for Compe-
tetive Advantage. Idea Group Publishing. Hershey. PA. USA.

Penrod, J. & Harbor, A. (2000). Designing and Implementing a Learning Or-
ganization-Oriented Information Technology Planning and Management
Process. Idea Group Inc. Hershey. PA. USA.

Peterson, R.R. (2004). Integration Strategies and Tactics for Information
Technology Governance. Teoksessa: Strategies for Information Technology
Governance. (Ed. Grembergen, W. V.) Idea Group Inc. Hershey. PA. USA.

Pitkdnen, J. (2000). Jannitteet kulttuurien tormitessd, yrityskulctuurin vaikutus
muutosprosessissa. Vaitoskirja. Tampereen yliopisto. Tampere.

Porter, M. (1984). Strategia kilpailutilanteessa: Toimialojen ja kilpailijoiden ana-
lysointitekniikat. Oy Rastor Ab. Helsinki.

Porter, M. (1991). Kansakuntien kilpailuetu. Englanninkielinen alkuteos The
Competitive Advantage of Nations. Kustannusyhtié Otava. Helsinki.

Pugh, D. (1993). Understanding and Managing Organization Change. Teok-
sessa: Managing Change. 2nd Edition. Toimittanut: Mabey, C & Mayon-
White, B. The Open University. Paul Chapman Publishing Ltd. London.

Pulkkinen, L. (2003). Tietimyshallinta ja julkisorganisaatio: Knowledge mana-
gement -kisite julkisorganisaatiossa. Tampereen yliopisto. Hallintotieteen
laitos. Turvallisuushallinto. Tampere.

Rahman, H. (2007). Community-Based Information Networking in Develo-
ping Countries. Teoksessa: Encyclopedia of Digital Government. (Ed. Ant-
tiroiko, A.-V., Milkii, M.) Volume I, A-D. Idea Group Reference. Hershey.
USA. p. 201-207.

Rinne, T. (2008). Kilpailuttaminen on kellosepin ty6td. Kuntalehti OnLine.
Teksti: Tarja Rinne. www-sivuilla vierailtu 15.10.2008. http://www.kunta-
lehti.fi/default.asp?sc=39368&sa=91337

Rocheleau, B. (2003). Politics, Accountability, and Governmental Information
Systems. Teoksessa Public Information Technology: Policy and Management
Issues. (Ed. Garson, G. D.) Idea Group Inc. Hershey. PA. USA.

Rocheleau, B. (2005). Public Management Information Systems. Idea Group
Publishing. Hershey. PA. USA.



263

Rondeaux, G. (2007). Successful Impelemtation of an E-Government Project.
Teoksessa Encyclopedia of Digital Government. (Ed. Anttiroiko, A.-V., Mil-
kid, M.) Volume III, A-D. Idea Group Reference. Hershey. USA. p. 1485—
1491.

Roukala, V. (1998). Toiminnan muutoksen toteutus. Jyviskyli. Gummerus
Kirjapaino Oy.

Sagheb-Tehrani, M. (2007). Some Steps Implementing E-Government. SIGCAS
Computers and Society, Volyme 37, No. 1, June 2007.

Salhofer, P. & Ferbas, D. (2006). Services: A pragmatic approach to the intro-
duction of e-government. Proceedings of the 8th annual international confe-
rence on Digital government research: bridging disciplines & domains dg.o
‘07. Digital Government Research Center.

Salminen, J. (2006). Uuden esimichen kirja. Gummerus Kirjapaino Oy. Jyvis-
kyla.

Salminen, A. & Kuoppala, K. (1985). Julkisvalta, organisaatio, byrokratia. Kus-
tannusosakeyhtio Otava. Helsinki.

Salminen, A., Lyytikdinen, V., Tiitinen, P. & Mustajirvi, O. (2004). Implemen-
ting Digital Government in the Finnish Parliament*. Teoksessa Electronic
Government Strategies and Implementation. (Ed. Huang, W., Siau, K. &
Wei, K.) Idea Group Publishing. Hershey. PA. USA.

Salo, J. (2006). IT-Enabled Integration of Business Relationships in the Steel
Industry Context. Teoksessa: IT-Enabled Strategic Managemenet: Increasing
Returns for the Organization. (Toim. Walters, Bruce, A). Idea Group Publis-
hing. Hershey. PA. USA.

Sang, M., Tan, X. & Trimi, S. (2005). Current practices of leading e-government
countries. Communications of the ACM. Volume 48, issue 10. October
2005.

Santalainen, T. (2006). Strateginen ajattelu. Talentum Media Oy. Helsinki.

Saxena, K. B. C. 2005. Towards excellence in e-governance. Teoksessa E-Go-
vernment. Emerald Group Publishing Limited. Bradford. UK.

Shata, O. (20006). E-Services Privacy: Needs, Approaches, Challenges, Models,
and Dimensions. Teoksessa: Privacy Protection for E-Services. (Ed. Yee, G).
Idea Group Publishing. Hershey. PA. USA.

Sharma, S., Gupta, J. & Wickramasinghe, N. (2003). Information Technolo-
gy Assessment for Knowledge Management. Teoksessa Creating Knowledge
Based Organizations. (Ed. Gupta, ].) Idea Group Publishing. Hershey. PA.
USA.

Simon, A. H. (1979). Piit6ksenteko ja hallinto. Alkuperiinen teos: Administra-
tive Behavior, 3" edition. Amer-yhtymi Oy. Weilin+Godsin kirjapaino, Es-
poo.



264

Simonsson, M., Lagerstrom, R. & Johnson, P. (2008). A Bayesian Network for
IT Governance Performance Prediction. Proceedings of the 10" internatio-
nal conference on Electronic commerce. ACM.

Sisdasiainministerio. (2006). Sisdasiainministerion hallinnonalan yhteisen tieto-
tekniikkakeskuksen perustaminen. Asettamispdatos. SM071:00/20006.

Sisdasiainministerié. (2007). Sisiasiainministerion hallinnon alan tietohallinto-
strategia 2007-2011. Sisdasiainministerion julkaisusarja 12/2007. Helsinki.

Sisdasiainministerio. (2008). Sisdasiainministerion tietotekniikkakeskus -hanke.
Loppuraportti. Sisdasiainministerién julkaisuja 2/2008.

Sitra. (2009). Kuntien palvelukeskus. www-sivuilla vierailtu 26.10.2009. hetp://
www.sitra.fi/fi/Ohjelmat/kuntaohjelma/hankkeet/kuntienpalvelukeskus/
kuntienpalvelukeskus.htm

Sharma, S., Gupta, J., Wickramasinghe, N. (2003). Information Technology As-
sessment for Knowledge Management. Teoksessa Creating Knowledge Based
Organizations. (Ed. Gupta, ].) Idea Group Publishing. Hershey. PA. USA.

Sherman, J. D. (2004). 21* Century Organizations and the Basis for Achieving
Optimal Cross-Functional Integration in New Product Development. Teok-
sessa Creating Knowledge Based Organizations. (Ed. Gupta, J) Idea Group
Publishing Hershey. PA. USA.

Stenvall, J. & Syvéjirvi, A. (2006). Onks tietoo? Valtio informaatio-ohjaus kun-
tien hyvinvointitehtivissi. Tutkimukset ja selvitykset. Hallinnon kehittamis-
osasto. Valtiovarainministerio. Helsinki.

Stenvall, J., Majoinen, K., Syvijirvi, A., Vakkala, H. & Selin, A. (2007). "Mees
romppeines sithen” Henkilstovoimavarojen hallinta ja muutoksen johtami-
nen kuntafuusioissa. Suomen kuntaliitto. Helsinki.

Stenvall, ]. & Virtanen, P. (2007). Muutosta johtamassa. Edita Prima Oy. Hel-
sinki.

Syrjild, L., Ahonen, S., Syrjildinen, E. & Saari, S. (1994). Laadullisen tutki-
muksen tyotapoja. Kirjayhtymi Oy. Helsinki.

Syvijdrvi, A. (2005). Inhimillinen pi4oma ja informaatioteknologia organisaa-
tiotoiminnassa seki strategisessa henkilostévoimavarojen johtamisessa. Aka-
teeminen vaitdskirja. Lapin yliopisto. Rovaniemi.

Syvidjirvi, A. & Stenvall, J. (2007). The Core Governmental Perspectives of
eHealth. Chapter 5.15. Teoksessa Electronic Government: Concepts, Met-
hodologies, Tools, and Applications. (Ed. Anttiroiko, A.-V.) Information
Science Reference. USA.

Syvéjirvi, A., Perttula, J., Stenvall, J., Majoinen, K. & Vakkala, H. (2007). Psy-
kologisen johtamisen haaste kompleksisessa muutostilanteessa ja ihmisen
muutosdynamiikassa. Hallinnon tutkimus 2007/3. Hallinnon Tutkimuksen
Seura r.y.



265

Syvéjirvi, A., Stenvall, J., Harisalo, R. & Jurvansuu, H. (2005). The Impact of
Information Technology on Human Capacity, Interprofessional Practice and
Management. Problems and Perspectives in Management, 1/4, 82-95.

Tarkastusvaliokunnan mietintd. (2008). Valtion tilinpddtdskertomus vuodelta
2007. Eduskunta. Helsinki.

Temmes, M., Kiviniemi, M. & Peltonen, P. (2001). Hallinto uudistuu, uudis-
tuuko johtaminen? Johtamisen kehittdmisen arviointiraportti. Tutkimukset
ja selvitykset 4/2001. Valtiovarainministerio. Helsinki.

Tietoyhteiskuntaneuvoston raportti hallitukselle. (2005). Tulevaisuuden verkot-
tuva Suomi. Toinen painos. Painoprisma Oy. Valtioneuvoston kanslia.

Tietoyhteiskuntaneuvoston raportti hallitukselle. (2006). Tieto- ja viestintitek-
niikka & tuottavuus — tulevaisuuden elinvoimainen Suomi. Valtioneuvoston
kanslia. Salpausselidn Kirjapaino Oy, Kukkila.

Tikkamiki, K. (2006). Tyon ja organisaation muutoksissa oppiminen: Etno-
grafinen 13ytoretki tydssid oppimiseen. Akateeminen viitdskitja. Tampereen
yliopisto. Tampere.

Toivanen, M. (2006). Sihkoisten asiointipalvelujen kehittiminen kunnissa.
Akateeminen viitoskirja. Tampereen yliopisto. Tampere.

Tuomi, J. & Sarajirvi, A. (2002). Laadullinen tutkimus ja sisillonanalyysi. Kus-
tannusosakeyhtié Tammi. Helsinki.

Tuomikorpi, S. (2005). Kohti hallinnollisen ajattelukyvyn mallia. Akateeminen
viitoskirja. Helsingin yliopisto. Helsinki.

Turban, E. McLean, E. & Wetherbe, J. (2004). Information Technology for Ma-
nagement: Transforming organizations in the digital economy. 4th edition.
John Wiley & Sons, icl. USA.

Totes, P. (1982). Yhteiskuntatiede ja toiminta. Objektivismin kritiikistd yhteis-
kuntatieteiden metodologiassa. Yhteiskuntatieteiden tutkimuslaitos. Tampe-
reen yliopisto. Tampere.

Valtiotalouden tarkastusviraston toimintatarkastuskertomus. (2008a). Alueellis-
ten tietoyhteiskuntahankkeiden toteutus. Valtiontalouden tarkastusviraston
toiminnantarkastuskertomus 158/2008. Edita Prima Oy. Helsinki.

Valtiotalouden tarkastusviraston toimintatarkastuskertomus. (2008b). Tunnis-
tuspalveluiden kehittdminen ja kiytc julkisessa hallinnossa. Valtiontalouden
tarkastusviraston toiminnantarkastuskertomus 161/2008. Edita Prima Oy.
Helsinki.

Valtiovarainministerio. (2001). Valtion tietotekniikan rajapintasuosituksia. Tyo-
ryhmamuistio. Hallinnon kehittdmisosasto. Valtiovarainministerio. Helsinki.

Valtiovarainministerid. (2004). Julkisten verkkopalveluiden laatukriteerit. Tyo-
ryhmimuistio. Hallinnon kehittdmisyksikks. Valtiovarainministerié. Hel-
sinki.



266

Valtiovarainministerid. (2005). Kohti sihkéisen hallinnon viitearkkitehtuuria.
Tyéryhmamuistio. Hallinnon kehittdmisosasto. Valtiovarainministerio. Hel-
sinki.

Valtiovarainministerid. (2006). Valtioneuvoston periaatepditds valtiohallinnon
IT-toiminnan kehittdmisestd. Valtiovarainministerién julkaisuja 3a/2006.
Edita Prima Oy. Helsinki.

Valtiovarainministeri. (2008a). Tietoja valtion tietohallinnosta ja tietoteknii-
kasta 2007. Hallinnon kehittimisosasto, Valtion IT-toiminnan johtamis-
yksikkd (ValdIT). Valtiovarainministerion julkaisuja 26/2008. Edita Prima
Oy. Helsinki.

Valtiovarainministerid. (2008b). Julkishallinnon verkkopalvelut 2007: seuranta-
tutkimusraportti. Taloustutkimus Oy. Helsinki.

Valtiovarainministerio. (2009a). SADe-hankkeen loppuraportti: Julkisen hallin-
non ja julkisten palvelujen sihkoisen asioinnin kehittimislinjaukset ja toi-
menpidesuunnitelma 2009-2012. Helsinki.

Valtiovarainministerio. (2009b). Tietoja valtion tietohallinnosta 2008. Hallin-
non kehittdminen. Valtiovarainministerién julkaisuja 25a/20009. Edita Pri-
ma Oy. Helsinki.

Valtiovarainministerié. (2010). Valtion tietohallinnon konserniohjausta vah-
vistetaan. Valtiovarainministerién tiedote 18/2010. www-sivuilla vie-
railtu  22.2.2010  htep://www.vm.fi/vm/fi/03_tiedotteet_ja_puheet/01_
tiedotteet/20100218Valtio/name.jsp

Valtonen, M. R. (2005). Tapaustutkimus poliisin esitutkinnan dokumentoinn-
nista: asiakirjahallinnan nikokulma. Arkistoyhdistyksen julkaisuja 10. Hel-
sinki.

Valtioneuvosto. (2009). Hallicusohjelmat. www-sivuilla vierailcu 18.10.2009.
http:/Iwww.valtioneuvosto.fi/tietoa-valtioneuvostosta/hallitukset/hallitusoh-
jelmat/fi.jsp

Valpola, A. (2004). Organisaatiot yhteen: Muutosjohtamisen kiytinnén keinot.
Wsoy. Helsinki.

Varto, J. (1992a). Kannettava filosofinen sanakirja. Tampereen yliopisto,
jiljennepalvelu. Tampere.

Varto, J. (1992b). Laadullisen tutkimuksen metodologia. Kirjayhtymi. Helsin-
ki.

Vartola, J. (2005). Nikokulmia byrokratiaa. Tampereen Yliopistonpaino Oy.
Tampere.

Viitala, R. (2002). Henkil6stojohtaminen. Edita Prima Oy. Helsinki.

Viljanen, M. (2006). "Tédytyyko tdissd niin viihtykdan?” Henkilostévoimavaro-
jen johtamisen tuloksellisuus tietotekniikka-ammateissa. Turun kauppakor-
keakoulu. Esa Print Tampere. Tampere.



267

Vilvovsky, S. (2008). Differences between Public and Private IT Outsourcing:
Common Themes in the Literature. Proceedings of the 2008 international
conference on Digital government research. Publisher: Digital Government
Society of North America.

Virtanen, T. (1989). Informaation lajit ja tietohallinto. Hallinnon tutkimus
1989/3. Hallinnon Tutkimuksen Seura r.y. Vammala.

Vuori, M. (2007). Ketterin toiminnan filosofiaa ja periaatteita. Systeemityd
4/2007. Helsinki.

Volotinen, V. (1994). Tietoliikenne: Verkot ja piitelaitteet. Kolmas painos.
WSOY Sihkotekniikka. Helsinki.

Voutilainen, T. (2006). Hyvi tietohallinto ja sen sddntely viranomaistoiminnas-
sa. EDILEX Edita Publishing Oy. Helsinki.

Voutilainen, T. (2007). Hyvi sihkéinen hallinto. Edita Prima Oy. Helsinki.

Voutilainen, T. (2009). ICT-oikeus sihkéisessi hallinnossa — ICT oikeudelliset
periaatteet ja sahkoinen hallintomenettely. Edita Prima Oy. Helsinki.

Yang, L., Lu, Y. & Fu, G. (2005). Study on e-Government Construction. Pro-
ceedings of the 7th international conference on Electronic commerce. ACM
International Conference Proceeding Series; Vol. 113. ACM Press.

Yin, R. (2003). Case study research: Design and Method. 2. Painos. SAGE Pub-
lications. Thousand Oaks. London.



268

Liite 1

SMTTK -HANKKEEN MUUTOSPROSESSIN
ARVIONTISUUNNITELMA JA ARVIONTIOSIO

Harri lhalainen
tietohallintopaallikk®

1/12



269

1 SMTTK -HANKE JA MUUTOSPROSESSIIN LITTYVAT TEHTAVAT ......coovvveeee. 4
2 ARVIOINTISUUNNITELMA . ....coiiiiiiriiieitece s
3 ARVIOINNIN TOTEUTTAMINEN
3.1 Hankkeen aluksi laaditaan projektisuunnitelma,
3.2 Suunnitella, valmistella ja toimeenpanna hallinnolliset, henkildpoliittiset sek& muut

niihin rinnastettavat MUUEOKSEE SItEN, .......cvevveieiiiiecise e 7
3.3 Valmistella ja tehdé esitykset uuden tietotekniikkakeskuksen tulosohjauksen seké
muun tarvittavan ohjauksen JArjeStAmISesta. .........ccvrveireiiirneeeeee e 7
3.4 Valmistella tarvittavat muutokset lainsaédant66n

3.5 Valmistella virasto- ja palvelukohtaiset palvelusopimusmallit, ............cccoovervrninnnns 8
3.6 Valmistella vuoden 2008 talousarvioesityksen laadintaa varten esityksen keskuksen
toiminnan rahoItUSMAITTKST Ja ......ceviiiiiiiccec s 8
3.7 Toiminnan kehittdminen ja palvelujen tehokas yllapito edellyttdd jatkossa vakioitujen
toiminta- ja tuotantomallien KAYHOONOLOA ..........ceueueueriiririririiisisssiee e 9
3.8 Tietotekniikkakeskuksen palveluiden méadrittely ja niiden kuvaaminen ottaen............ 9

3.9 ITIL-mallin mukaiseen tapahtuman hallintaan liittyvén hallinnonalan yhteisen
Service Deskin (SD) perustaminen siten, ettd se kykenee palvelemaan koko
hallinnonalaa KeSKIELYSLI ...........ceueeeiirciiiirii e 9
3.10 THetOtUNVAPIOJEKLI ...t 10
3.11 SMTTK -hankeen projektien laatutyd .
3.12 Muutosprosessin aikainen yhteisty0 ja avoin kommunikaatio .
3.13 Muutosprosessissa OPPIMINEN .........cc.covvererirerrrrsrresesierenenens 11
3.14 Luottamus muutokseen........
3.15 Muutosjohtajan kKyvykKyys ..........ccccoeeene
3.16 Henkildstdn osallistuminen muutosprosessiin .
3.17 Kokonaisarviointi MUULOSPrOSESSISTA ........vevveeueueiereriirieriresesisisisie e 12

2/12



270

JOHDANTO

Paaministeri Matti Vanhasen hallituksen hallitusohjelman mukaan valtionhallinnon
tuottavuutta ja tehokkuutta lisdtddan muun muassa keskittamalla tukitehtavia siihen
erikoistuneille yksikdille. Hallituksen vuodelle 2006 pdivitetyn strategia-asiakirjan ja
valtioneuvoston vuosia 2007-2011 koskevan kehyspéaattksen mukaisessa
hallinnonalakohtaisessa tuottavuusohjelmassa sisdasiainministerid on asettanut tietohallinto-
ja tietotekniikka-asioita koskevat vuoteen 2011 ulottuvat tuottavuuden ja toiminnan
tehostamistavoitteeksi 25  henkildtydvuoden  vahennyksen IT-henkildston  osalta.
Sisdasiainhallinnon tuottavuusohjelman mukaan tarkoituksena on perustaa hallinnonalan
yhteinen tietotekniikkakeskus nykyisen Poliisin tietohallintokeskuksen (PTHK) pohjalta.

Sisdasianministerié on suorittanut taustaselvityksia ja niistd annettujen lausuntojen pohjalta
Sisdasianhallintoon perustetaan Poliisin tietohallintokeskuksen pohjalta sen tehtavéaaluetta
laajentaen hallinnonalan uusi yhteinen tietotekniikkakeskus. Keskuksen péétoimipaikka on
Rovaniemi.

Onnistunut muutos pohjautuu  muutosta  koskevien edellytyksien tunnistamiseen.
Muutostilanteeseen liittyy sitd vastustavia ja edistavia voimia. Oleellista on edistéda
vahvistavia voimia ja pois sulkea vastustavat voimat. Toki vastustavia voimia tai signaaleja
on kuunneltava. Onnistuneeseen muutokseen liittyy neljd osatekijad, jotka ovat i)
muutospaineet, i) selked yhteinen visio, iii) muutoskapasiteetti ja iv) hankkeen
toteuttamiskelpoisuus. Muutospaineilla tarkoitetaan miksi muutos suoritaan seka liittyykd
siihen tarpeeksi siséltoa ja hyodyllisyytta. Visiolla tarkoitetaan kokonaisnakemysta selkeésta
paamaarastd. Muutoskapasiteetti  k&sittdd toimijoiden  kyvykkyyttd hoitaa asioita.
Kyvykkyyden puute nakyy turhautumisena ja ahdistuksena. Toteuttamiskelpoisuudella
tarkoitetaan hankkeen onnistumisen reaalisuutta. (Stenvall & Virtanen 2007.)
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1 SMTTK -HANKE JA MUUTOSPROSESSIIN LIITTYVAT TEHTAVAT

SMTTK-hankeen (my6hemmin Hanke) arviointisuunnitelmalla on tarkoitus selvittda
hankkeelle asetettujen tavoitteiden toteutumista. Hankkeen tavoitteeksi on maaéritelty
asettamiskirjeessa (SM071:00/2006) seuraavasti:

Hankkeen tavoitteena on perustaa viimeistdan vuoden 2008 kuluessa uusi
sisdasiainhallinnon tietotekniikkakeskus nykyisen Poliisin tietohallintokeskuksen
pohjalta ja uudistaa hallinnonalan tietohallinnon ohjausta. Samassa yhteydessa
hankkeessa tarkemmin maariteltdavat hallinnonalan virastoissa nykyisin
hoidettavat  tietotekniset  tehtédvat kootaan hallinnonalan  yhteiseen
tietotekniikkakeskukseen. Hankkeen tavoitteena on myds uudistaa ja
yhtenaistdd nykyisia tietohallintoprosesseja sek&@ luoda koko hallinnonalan
kayttoon uusia keskitetysti tuotettuja palveluita ottaen kuitenkin samalla
huomioon  valtioneuvoston  IT-paatoksen  mukaisesti luotavat  koko
valtionhallintoa koskevat yhteiset IT-palvelut. Keskuksen palveluiden
kehittdaminen edellyttdd myds palvelutuotantomallien kayttdonottoa seka
kustannuslaskennan kehittamista.

Hankkeen tarkeimmat osatehtavat ovat:

1. Hankkeen aluksi laaditaan projektisuunnitelma, jossa tarkemmin maaritellaén
osahankkeet, niiden resurssointi ja aikataulut.

2. Suunnitella, valmistella ja toimeenpanna hallinnolliset, henkildpoliittiset seké
muut niihin rinnastettavat muutokset siten, etta Poliisin tietohallintokeskuksen
pohjalta perustettava uusi siséasianhallinnon tietotekniikkakeskus voisi
hallinnollisesti aloittaa toimintansa 1.1.2008 lukien, kuitenkin viimeistaan
vuoden 2008 aikana.

3. Valmistella ja tehda esitykset uuden tietotekniikkakeskuksen tulosohjauksen
sekd muun tarvittavan ohjauksen jarjestamisesté. Lahtdkohtana on, ettéd uuden
keskuksen tietohallinto- ja tietolikenneasioihin liittyvasta strategisesta
ohjauksesta vastaa hallinnonalan tietohallinnon ohjausryhma TIHRY seka
palvelutuotannon kehittdmisesté ja laadun valvonnasta asiakkaiden edustajista
koostuva asiakkuusryhmé. Poliisin tietohallintokeskuksen tulosohjauksesta
vastaa poliisin ylijohto, kunnes uusi virasto on aloittanut toimintansa.

4. Valmistella tarvittavat muutokset lainsaadantéon

5. Valmistella virasto- ja palvelukohtaiset palvelusopimusmallit, joissa
maaritellaan palveluiden sisalto, palvelutasot, veloitusperusteet,
laadunvalvonnan edellyttamat mittarit, mahdolliset hyvitysmenettelyt seka muut
palveluiden tuottamisen ja vastaanottamisen ehdot.

6. Valmistella vuoden 2008 talousarvioesityksen laadintaa varten esityksen
keskuksen toiminnan rahoitusmalliksi ja tarvittavat muutokset hallinnonalan
talousarvioon.

7. Toiminnan kehittdminen ja palvelujen tehokas yllapito edellyttad jatkossa
vakioitujen toiminta- ja tuotantomallien kayttoonottoa. Tassé voidaan kayttaa
pohjana niin kutsuttua ITIL-mallia, jonka perusosien mukaisesti maaritellaan
tapahtumien, ongelmien, muutosten, kokoonpanon ja palvelutason hallinta.
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Aluksi tulee toteuttaa hallinnonalan yhteinen, vakioitu tydasemaymparisto ja
sen tukipalvelut. Naiden palveluiden tuotanto pyritaan kaynnistamaan vuoden
2008 alusta ja palvelut tulee ulottaa koskemaan koko hallinnonalaa vuoden
2008 kuluessa.

8. Tietotekniikkakeskuksen palveluiden maarittely ja niiden kuvaaminen ottaen
huomioon yhteisen tietohallintostrategian ja valtioneuvoston IT-paatdksen
linjaukset seka tietoturval-lisuusvaatimukset. Keskeista on méaaritella se, mitka
palvelut tuotetaan keskuksen toimesta, mitkd hankitaan ulkoistettuina
palveluina ja miltd osin kaytetddn valtionhallinnon yhteisia IT-palveluita.
Kuvauksen tulee kattaa véhintddn ne palvelut, jotka keskuksen on tarkoitus
tuottaa tydasematukipalveluiden liséksi hallinnonalalle. Né&iden palveluiden
palvelu-, kehitys- ja yllépitoprosessit on myds kuvattava. Palvelut on oltava
kuvattuna vuoden 2007 loppuun mennesséa. Kéayttdpalveluiden tuottamisessa
otetaan huomioon tietoturvallisuus- ja varautumisnakokohdat seka keskuksen
oma tai kaytettdvissa oleva konesalitla ja laitekapasiteetti seka
ulkoistamismahdollisuudet.

9. ITIL-mallin mukaiseen tapahtuman hallintaan liittyvan hallinnonalan yhteisen
Service Deskin (SD) perustaminen siten, ettd se kykenee palvelemaan koko
hallinnonalaa keskitetysti. Ensimmaisesséa vaiheessa SD:n tulee tarjota ainakin
tydbasemien tuki- ja ongelmanratkaisupalvelut. SD on oltava perusosiltaan
toiminnassa vuoden 2008 alussa. SD:n prosessit on rakennettava siten, etté se
voi mydhemmin ottaa tukivastuulleen myds muut hankkeen edetesséa valittavat
hallinnonalan sovellukset ja tietojarjestelmat. Samalla on tuotteistettava
prosessi, jolla uusi palvelu otetaan SD-tuen piiriin.

Toteuttamishanketta johtaa sisdasiainministeriodn nimitettdva maaraaikainen hankejohtaja.
Hankejohtajan tulee tehda hankkeen valmistelun yhteyksissa tiivista yhteistyota Poliisin
tietohallintokeskuksen kanssa. Hankkeen toteuttamiseksi perustetaan alkuvaiheessa kaksi
projektia: 1) Hallintoprojekti ja projektin tehtdvaalueeseen kuuluvat edelld luetellut
osatehtavat 1, 2, 3, 4, 5 ja 6. Hallintoprojekti valmistelee hankekohtaiset henkildstopoliittiset
periaatteet laatimansa selvityksen perusteella. 2) Toiminnallinen projekti, jonka
tehtavaalueeseen kuuluvat edella luetellut osatehtavat 7, 8 ja 9.

Keskittdessaan toimintojaan tietotekniikkakeskukseen sisdasiainministerio ja hallinnonalan
virastot toimivat esimerkillisen tydnantajan tavoin. Hanketta toteutetaan noudattaen hyvaa
henkildstopolitiikkaa.

2 ARVIOINTISUUNNITELMA

Hyva laadunhallintatapa kuuluu tiiviind osana julkishallinnon johtamiseen. Laadunhallintaa
taytyy myods arvioida eri nakokulmilta, jotta laadunhallintaan liittyvia toimenpiteitda voidaan
kehittédd. Laatu ja sen arviointi kulkevat kési kAdessa. Laadunhallinta on osana myds riskien
hallintaa. "Menestyville organisaatiolle on tunnusomaista, etta niiden toimintaa arvioidaan ja
mitataan eri ndkdkulmista ja eri arviointialueilta” (kunnat.net).

Arviointimenetelmi& kohdennetaan toiminnan arviointiin, palveluiden arviointiin ja henkilésto-
ja henkild arviointiin. Esimerkiksi tyontekijan kehityskeskustelussa on kohta, jossa arvioidaan
tyontekijan suoriutumista annettujen tehtavien suhteen. Kehityskeskusteluissa kaytetaan
tyokaluna kehityskeskusteluun suunniteltua lomaketta. Yleensa kehityskeskustelulomakkeet
ovat organisaatiokohtaisesti raataldityjd. Toiminnan arvioinnissa voidaan kayttda eri
laatustandardien = menetelmia, joita ovat esimerkiksi CAF, Iso-standardi tai
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laatupalkintokehikot. Talla hetkella Poliisin tietohallintokeskuksella on laatustandardi
kaytdssa ainoastaan projektitoiminnan ohjauksessa.

Muutosprosessi jakaantuu kahteen eri vaiheeseen, jotka ovat muutosprosessin suunnittelu-
ja toteutusvaihe. Tassa Hankkeessa suunnitteluvaiheessa suoritetaan myds teknisia
toteutuksia, mutta varsinainen toiminnan muutos kaynnistyy 1.3.2008 alkaen uuden
organisaation myota. Talloin HALTIK virasto kaynnistyy uuden ohjausmallin ja johdon
toimesta.

Téassa arviointisuunnitelmassa  keskitytdadn SMTTK:n  hankkeen  muutosprosessin
suunnittelun arviointiin. Arviointisuunnitelmalla on tarkoitus selvitté&d Hankkeelle asetettujen
tavoitteiden tayttymista hankkeen asettajan, toteuttajien ja PTHK:n johdon nakokulmasta.
HALTIKIiin siirtyvien virastojen nakdkulma on arviointisuunnitelmasta rajattu ulkopuolelle.
Hankkeen asettajina toimi siséasianministeri, alue- ja kuntaministeri ja kansliapaallikko.
Hankkeen toteuttajina tarkoitetaan Hankkeen ohjausryhméaa, Hankeen projektin johtoa,
aliprojektien johtoa sek& projektitydryhmien jésenid. PTHK:n johto on nykyinen PTHK:n
johtoryhma.

Arviointisuunnitelma pohjautuu Hankkeen osatehtdvien 1-9 mukaan. Liséksi arviointia

suoritetaan muutosprosessin eri osa-alueista, jotka ovat yhteistyd, oppiminen, luottamus,
muutosjohtajan kyvykkyys ja henkildston osallistuminen muutosprosessiin.

3 ARVIOINNIN TOTEUTTAMINEN

Arviointiluku sisaltda arviointisuunnitelmassa esitetyt arviointikohdat. Arvioitava kohde on
aluksi kuvattu, jonka jalkeen on monivalintavaihtoehto, josta valitaan vain yksi vaihtoehto.
Arviointiasteikko on 1-5, missa 1 huono, 2 valttava, 3 kohtalainen, 4 hyva, 5 kiitettdva ja O en
osaa sanoa. Jokaisen kohdan jalkeen on myds mahdollista kirjoittaa vapaamuotoista
arviointia kohdittain. Lopuksi arvioidaan koko muutosprosessia.

Arviointi toteutetaan anonyymisti ja yksittéisen yksildidyn vastaajan mielipidetta ei tuoda
esille.

Kohdat 3.1 - 3.11 keskittyvat suoraan asettamispaatoksen ja projektiin liittyviin tehtaviin ja
kohdat 3.12 - 3.17 liittyvat muutosprosessiin liittyviin asioihin.

Arviointi vie aikaa noin 30—40 minuuttia. Kiitos ajastasi!
Perustiedot arvioijasta:

Nimi:

Virka-asema:

Rooli (esim. projektityéryhman jasen):

Huom! Voit vastata myds useassa roolissa, merkitse ne alla olevan mukaisesti:

O= (rooli 1.)
X= (rooli 2.)
T= (rooli 3.)
Y= (rooli 4.)
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3.1 Hankkeen aluksi laaditaan projektisuunnitelma,
jossa tarkemmin maéritelld&n osahankkeet, niiden resursointi ja aikataulut.
Ole hyva ja anna arviosi ympyroimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 vélttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.2 Suunnitella, valmistella ja toimeenpanna hallinnolliset, henkildpoliittiset seka muut
niihin rinnastettavat muutokset siten,

ettd Poliisin tietohallintokeskuksen pohjalta perustettava uusi siséasianhallinnon
tietotekniikkakeskus voisi hallinnollisesti aloittaa toimintansa 1.1.2008 lukien, kuitenkin
viimeistaan vuoden 2008 aikana.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 vélttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.3 Valmistella ja tehda esitykset uuden tietotekniikkakeskuksen tulosohjauksen seka
muun tarvittavan ohjauksen jarjestdmisesta.

Lahtokohtana on, ettda uuden keskuksen tietohallinto- ja tietolikenneasioihin liittyvasta
strategisesta ohjauksesta vastaa hallinnonalan tietohallinnon ohjausryhméa TIHRY seka
palvelutuotannon kehittdmisestd ja laadun valvonnasta asiakkaiden edustajista koostuva
asiakkuusryhmé. Poliisin tietohallintokeskuksen tulosohjauksesta vastaa poliisin ylijohto,
kunnes uusi virasto on aloittanut toimintansa.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 vélttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti
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3.4 Valmistella tarvittavat muutokset lainséadantdon

Lakimuutoksien toteutumisen arviointi.
Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettasi vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 valttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.5 Valmistella virasto- ja palvelukohtaiset palvelusopimusmallit,

joissa maaritelladan palveluiden sisaltd, palvelutasot, veloitusperusteet, laadunvalvonnan
edellyttdmat mittarit, mahdolliset hyvitysmenettelyt sek& muut palveluiden tuottamisen ja
vastaanottamisen ehdot.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettasi vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 valttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.6 Valmistella vuoden 2008 talousarvioesityksen laadintaa varten esityksen
keskuksen toiminnan rahoitusmalliksi ja

tarvittavat muutokset hallinnonalan talousarvioon.
Ole hyva ja anna arviosi ympyréimélla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 valttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti
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3.7 Toiminnan kehittdminen ja palvelujen tehokas yllapito edellyttdad jatkossa
vakioitujen toiminta- ja tuotantomallien kayttéonottoa

Tassa voidaan kayttda pohjana niin kutsuttua ITIL-mallia, jonka perusosien mukaisesti
méaaritelladn tapahtumien, ongelmien, muutosten, kokoonpanon ja palvelutason hallinta.
Aluksi tulee toteuttaa hallinnonalan yhteinen, vakioitu tydasemaympaéristd ja sen tukipalvelut.
Naiden palveluiden tuotanto pyritdan kaynnistamaan vuoden 2008 alusta ja palvelut tulee
ulottaa koskemaan koko hallinnonalaa vuoden 2008 kuluessa.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 vélttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.8 Tietotekniikkakeskuksen palveluiden maarittely ja niiden kuvaaminen ottaen

huomioon yhteisen tietohallintostrategian ja valtioneuvoston IT-paatdksen linjaukset seka
tietoturvallisuusvaatimukset. Keskeistéd on maaritella se, mitka palvelut tuotetaan keskuksen
toimesta, mitkd hankitaan ulkoistettuina palveluina ja miltd osin kéytetdan valtionhallinnon
yhteisia IT-palveluita. Kuvauksen tulee kattaa vahintdan ne palvelut, jotka keskuksen on
tarkoitus tuottaa tydasematukipalveluiden liséksi hallinnonalalle. Naiden palveluiden palvelu-,
kehitys- ja yllapitoprosessit on myds kuvattava. Palvelut on oltava kuvattuna vuoden 2007
loppuun mennessa. Kayttdpalveluiden tuottamisessa otetaan huomioon tietoturvallisuus- ja
varautumisnékokohdat sekd keskuksen oma tai kaytettdvissé oleva konesalitila ja
laitekapasiteetti seké ulkoistamismahdollisuudet.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 vélttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.9 ITIL-mallin mukaiseen tapahtuman hallintaan liittyvén hallinnonalan yhteisen
Service Deskin (SD) perustaminen siten, ettd se kykenee palvelemaan koko
hallinnonalaa keskitetysti

Ensimmaisessd vaiheessa SD:n tulee tarjota ainakin tydasemien tuki- ja
ongelmanratkaisupalvelut. SD on oltava perusosiltaan toiminnassa vuoden 2008 alussa.
SD:n prosessit on rakennettava siten, ettd se voi myéhemmin ottaa tukivastuulleen myos
muut hankkeen edetessa valittavat hallinnonalan sovellukset ja tietojarjestelmat. Samalla on
tuotteistettava prosessi, jolla uusi palvelu otetaan SD-tuen piiriin.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:
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5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 vélttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.10 Tietoturvaprojekti

Maérittelee tietotekniikkakeskuksen palvelutuotannon tietoturvallisuuden reunaehdot.
Maérittely ohjaa HALTIKin palvelutuotantoa ISO/IEC 27001 ja 17799 standardien suuntaan
jotka tayttamalla tietotekniikkakeskuksen on mahdollista sertifioida toimintansa.
Méaariteltavien reunaehtojen tulee olla yhteismitalliset mahdollisesti hankittaviin ulkoistettuihin
palveluihin.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 valttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.11 SMTTK -hankeen projektien laatuty®

Laaturyhmé tehtdvané on varmistaa hankkeen ja projektien siséinen laatutyd. Laaturyhmén
paaasiallinen tavoite on valvoa projektin laatua, erityisesti budjettia, resursseja seka tuotteen
laatua. Lisdksi ryhmé kiinnittdd huomiota projektin riskeihin ja mahdollisiin poikkeamiin
varhaisessa vaiheessa. Laaturyhmén tehtdviin kuuluu my®s huolehtia katselmointien
suorittamisista ja muodostaa niista poytékirjat projektipaallikolle. Projektisuunnitelman
laatutavoitteiden kommentointi kuuluu laaturyhmén tehtéviin. Mahdollisten poikkeamien
varhainen havaitseminen ja niiden raportointi.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 vélttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.12 Muutosprosessin aikainen yhteistyd ja avoin kommunikaatio

Muutosprosessin aikana korostuu yhteistydn ja kommunikaation merkitys. Dialoginen eli
vuorovaikutteinen viestintd on tehokkainta muutoksen hallinnassa. Liséksi muutosviestinnan
kanavina voidaan kayttaa verkkoviestintéa, tiimi- ja osastopalavereita, tiedotustilaisuuksia,
ylimmé&n johdon haastattelutunteja ja tiedotus- ja henkildstolehtia. Epévirallisina kanavina
ovat huhut, kaytéva- ja kahvipoytakeskustelut.
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Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 valttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.13 Muutosprosessissa oppiminen

Oppimiseen liittyy myds ymmartdminen ja poisoppimisen taito. Muutokseen liittyy oleellisesti
tydssé oppiminen. Taté voidaan vahvistaa aidolla osallistumisella muutoshankkeeseen ja
siihen kannustamalla. Oppimiseen liittyy myds se, ettd henkilostd kykenee tunnistamaan
oppimansa merkityksen, arvioivat kriittisesti oppimaansa ja osaavat hyddyntéa oppimaansa.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 valttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.14 Luottamus muutokseen

Onnistunut muutos vaatii luottamusta. Luottamukseen liittyy oppiminen, epéavarmuuden
sietaminen ja toisten nakemysten huomioiminen. Luottamus on epamaardinen kasite, mutta
sen puute voidaan aistia. Tassa luottamuksella tarkoitetaan vuorovaikutuksen tuloksena
synnyttamaa nakemysta, joka vaikuttaa vuorovaikutukseen seka yhteistydn onnistumisen
todennakdisyyteen ja laatuun. Hyva ilmapiiri luo myds luottamusta.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 valttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.15 Muutosjohtajan kyvykkyys

Muutosjohtajan  kyvykkyys voidaan ryhmitelld seuraaviin  kokonaisuuksiin, jossa
muutosjohtaja i) on vastuuta kantava yleisjohtaja, ii) kykenee itsehillintdan ja -hallintaan, iii)
on lasna oleva johtaja, iv) tarttuu nopeasti ongelmiin ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin, v)
laittaa itsensa likoon ja johtaa esimerkillaén ja vi) on valmentava ja mahdollistava johtaja.

Ole hyva ja anna arviosi ympyroéimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:
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5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 valttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.16 Henkildston osallistuminen muutosprosessiin

Onnistuneen muutoksen l&apivienti on kahden kauppa. Muutosjohtajan rinnalle tarvitaan
osallistuvaa henkilostéa. Henkildstolta tarvitaan hyvid ns. "alaistaitoja”, joilla tarkoitetaan
tydntekijan halua ja kykyéa toimia organisaatiossaan rakentavassa yhteistydhengessa.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 vélttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti

3.17 Kokonaisarviointi muutosprosessista

Muutosprosessi usein alentaa my0s organisaation perustehtivien suoritusta, koska
muutosprosessiin liittyy yliméaaraisia tehtavia ns. perustehtévien liséksi. Osallistujilta yleenséa
vaaditaan myos ylimaaraisia ponnisteluja ja suorituksia yllattéavien tilanteiden kohdatessa.
Muutosta pitaa pystya arvioimaan organisaation kokonaishyddyn kannalta.

Ole hyva ja anna arviosi ympyréimalla mielipidettési vastaava vaihtoehto asteikolla:

5 kiitettava 4 hyva 3 kohtalainen
2 vélttava 1 huono 0 en osaa sanoa

Vapaamuotoinen kommentti
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Liite 2

Teemahaastattelurunko
Tietohallinto:

1. Tietohallinto késitteend, mité se sinun mielesta tarkoittaa? Kuinka asemoit tietohallinnon
organisaatioon? Mitka ovat tietohallintoon liittyvat epdvarmuustekijat?

2. Informaationteknologian monimutkaisuus, kuinka sit& voidaan hallita tietohallinnon
nakokulmasta?

3. Miké on tietohallintostrategian tarkoitus?

4. Mika on tietohallinnon strateginen ulottuvuus? Mitd ulottuvuuksia voit kuvailla? Entéa
strategiset informaatiojarjestelmat? Esimerkkeja?

5. Mitd tietohallinnon organisoinnissa on syyta huomioida? Mité organisaation ja
tietohallinnon vuorovaikutuksessa olisi syytd huomioida? Miten vuorovaikutus on
muuttunut viimevuosina?

6. Tuotteen tai palvelun ominaisuuden nékdkulmasta (differointi, uudet tuotteet/palvelut),
kuinka tietohallinto hallitsee strategian ndkokulmasta hajaantuneiden alojen tuotteiden tai
palveluiden sopivuutta ja kustannuksia?

Sahkainen hallinto:

1. Kuinka maarittelet sahkoisen hallinnon? Millaisia eroavaisuuksia sinun mielesté on e-
government ja e-governance kasitteilla?

2. Mitka ovat séhkdisen hallinnon hyddyt mielestési? Millaisia ongelmia tai esteit liittyy
sahkdiseen hallintoon?

3. Milla tavoin laadunhallinta ja sahkéinen hallinto liittyvat toisiinsa?
4. Kuinka sahkdista valmiutta (e-valmiutta) voidaan arvioida?
5. Millaisia ongelmia yksityisyyden hallintaan liittyy sinun mielestasi?

6. Mitka ovat sahkdisen hallinnon mahdollisuudet? Entd s&hkdinen kaupankéynti?

Muutoksen hallinta:

1. Mitd (tietoisen) muutoksen hallinta sinun mielesté tarkoittaa? Mihin muutosajattelussa ja
johtamisessa pitdé keskittyé tietohallinnon ja séhkdisen hallinnon ndkdkulmasta?
Esimerkki?
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Puhutaan ulkoisesta tai siséisestd muutoksen aiheuttajasta, poikkeavatko ndmé muutoksen
johtamisen nakokulmasta? Millaisin menetelmin tietohallinto organisaatio voi varautua
muutoksen aikaiseen tydtehon laskemiseen? Osaamisen hallinta?

Mitka ovat sinun mielestd oleelliset kriteerit onnistuneen muutoksen I&pivientiin sahkdisen
hallinnon toteutuksessa? Esimerkki?

Millaisia eri vaiheita tunnistat muutosprosessista sahkdisen hallinnon nékdkulmasta?
Esimerkki?

Mitk& ovat muutoksen hallinnan ongelmat? Tietohallinto/ séhkdinen hallinto? Pelkotilojen
hallinta?

Mika on viestinnén roolin muutoksen johtamisessa? Tietohallinto/ séhkdinen hallinto?

Voit viel& kertoa aihepiiristd omin sanoin.
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Liite 3

Fokus group -haastattelurunko

Tietohallinto:
1. Misté tunnusmerkeistd tunnistaa hyvén tietohallinnon?
2. Millainen on valtion ja kunnan vélinen ohjaussuhde julkishallinnon tietohallinto asioissa?

3. Kuinka organisaatiossa jaetaan vastuut kehittdmishankkeissa, jotka kohdistuvat IT-
hankkeisiin?

4. Millaista osaamisen otetta tarvitaan tulevaisuuden tietohallintojohtajalta? Enta
asiantuntijatasolta?

5. Mitka ovat tietohallinnon uhat ja mahdollisuudet?

Sahkoinen hallinto:
1. Mitd on sahkdinen hallinto?

2. Kumpi nousee tarkeammaksi tekijaksi sahkoisen hallinnon padmaérissé; tuottavuus- vai
asiakasnékokulma?

3. Kuinka lapinékyvyys, saatavuus ja luotettavuus ilmenee séhkdisessé hallinnossa? Enté
kypsyys? Arvio asteikolla 1-5, jossa 5 maksimi.

4. Miten sahkdinen hallinto muuttaa organisaation toimintaa?

5. Mité esteitd kohdistuu séhkdiseen hallintoon ja asiankasittelyn sdhkoistamiseen?

Muutoksen hallinta:
1. Mika on muutoksen hallinnan tarkein I&htdkohta?
2. Millaisia menetelmié tarvitaan vaikeiden muutoksen hallinnassa?
3. Millainen on ajan merkitys muutoksen hallinnassa?
4. Miké on tietohallinnon rooli organisaation muutostoiminnoissa?

5. Kuinka muutosta johdetaan?

Onko jotain mité haluaisit tuoda teemoista esille?
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Liite 4

Vaitoskirjatyohon liittyva haastattelu

Harri Ihalainen 13.7.2009
Pujottelijantie 5

96600 Rovaniemi

harri.ihalainen@rovaniemi.fi

040 544 0453

Arvoisa tietohallinnon johtohenkild

Lahestyn Teitd vaitoskirjatutkimustyohon liittyvan haastattelun merkeissa. Olen
haastattelemassa tietohallinnon johtohenkil6ité julkisesta sektorista.

Haastatteluteema on tietohallinto, séhkdinen hallinto ja muutoksen hallinta. Henkild-
haastattelu kesté&a arviolta kahdesta kolmeen (2-3h) tuntia. Vaitdskirja késittelee
tietohallinnon strategista asemointia.

Pyydankin ystévallisesti mahdollisuutta haastatella Teita syksyn 2008 aikana
vaikkapa tyOpaikallanne. Olen ldhiaikoina Teihin yhteydessa mahdollisen
haastatteluajan sopimiseksi. Pyrin kokoamaan haastattelut syyskuun viikoille 37, 38 ja
39.

Hiukan taustojani; olen ollut Poliisin tietohallintokeskuksen ja mydhemmin Hallinnon
tietotekniikan HALTIK palveluksessa eri tehtavissa n. 4,5 vuotta ja kesélla 2008 olen
siirtynyt Rovaniemen kaupungin tietohallintojohtajaksi. Hallintotieteen
tohtoriopintoja suoritan Lapin yliopistossa ja ohjaajana on prof. Antti Syvéjarvi ja
prof. Jari Stenvall.

Parhain terveisin,

Harri lhalainen
Tietohallintojohtaja, jatko-opiskelija
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Liite 5

Vaitoskirjatyohon liittyva FokusGroup —haastattelu

Harri Ihalainen 2.1.2009
Pujottelijantie 5

96600 Rovaniemi

harri.ihalainen@rovaniemi.fi

040 544 0453

Arvoisa tietohallinnon johtohenkild

Lé&hestyn Teita vaitoskirjatutkimustyohon liittyvan FokusGroup -haastattelun
merkeisséd. Olen haastattelemassa tietohallinnon johtohenkildité julkisesta sektorista.

FokusGroup -haastatteluteema on tietohallinto, sahkdinen hallinto ja muutoksen
hallinta. FokusGroup -haastattelu kest&a arviolta yhden tunnin (1h). Véitdskirja
kasittelee tietohallinnon strategista asemointia julkisorganisaation muutostoiminnassa
séhkaoisen hallinnon tulevaisuudessa.

Pyydankin ystavallisesti mahdollisuutta haastatella Teitd tammi — helmikuussa 2009
FokusGroup haastatteluna. Ryhméan koko on 7-10 henkilda. Haastatteluun ei tarvitse
valmistautua etukéteen, riittd4 kun on aktiivinen haastattelun aikana. Haastattelun
tarkoituksena on peilata ja testata saatuja tutkimusaineistoja.

FokusGroup -haastattelun toteutuminen olisi henkildkohtaisesti suuri asia, ja samoin
koko julkishallinnon tietohallinnon tutkimukselle

Hiukan taustojani; olen ollut Poliisin tietohallintokeskuksen ja my6hemmin Hallinnon
tietotekniikan HALTIK palveluksessa eri tehtdvissd n. 4,5 vuotta ja kesélla 2008 olen
siirtynyt Rovaniemen kaupungin tietohallintojohtajaksi. Hallintotieteen
tohtoriopintoja suoritan Lapin yliopistossa ja ohjaajana on prof. Antti Syvéjarvi ja
prof. Jari Stenvall.

Parhain terveisin,

Harri lhalainen
Tietohallintojohtaja, jatko-opiskelija






