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The objective of this work was to study the relations between work team’s 
knowledge management practices and team performance. The work is based on 
the Knowledge Based View of the Firm, in which knowledge is considered as the 
main source of competitive advantage of the organisation. According to view the 
prosperity of the organisation depends on the capability of the organisation to man-
age, utilize and create knowledge.  
 
Knowledge Management Practices are a bundle of management tools and organi-
sational practices aimed to support systematic and conscious management of 
knowledge in organisations. The objective of these KM Practices is to increase the 
effectiveness of knowledge resources and to foster the capability of organisation to 
create value and innovate.  
 
Work teams are a very common and used practise in today’s organisations to or-
ganize and conduct work. The base of this study was formed around nine teams. 
The aim of this study was to explore the relations between team’s knowledge man-
agement practices and team performance. The study which was conducted as 
quantitative survey research showed that the relations between team’s KM Prac-
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1. JOHDANTO 
Tiedon ja aineettoman pääoman merkitys organisaation menestymisessä on kriitti-
nen. Kompleksisessa ja jatkuvasti turbulentissa toimintaympäristössä tiedosta on 
muodostunut organisaatioille arvokas ja strateginen resurssi. Se nähdään organi-
saation strategisena aseena, joka takaa kestävän kilpailukyvyn organisaatiolle. Yhä 
enenevässä määrin organisaation menestyminen on riippuvainen siitä, miten hyvin 
organisaatio kykenee johtamaan, hyödyntämään ja kehittämään tietoperustaansa. 
(Grant 1996, 109-110,116-117; Zack, 1999, 125 Kogut & Zander 1992, 394, Sullivan 
1999,132-133) 
Organisaation tietoresurssit laajenevat jatkuvasti sekä saatavilla olevan liiketoimin-
taan, taloudelliseen suorituskykyyn, kilpailijoihin sekä toimintaympäristön muutok-
siin liittyvä tiedon määrä kasvaa dramaattisesti. Schiuma, Carlucci & Lerro (2012, 
5) painottavat, että organisaation tuleekin pystyä erottamaan toiminnalleen strategi-
sesti tärkeimmät tietoresurssinsa saatavilla olevasta tietomassasta. Organisaatioi-
den suurimmaksi haasteeksi muodostuu se, miten kompleksisia tietoresursseja hal-
linnoidaan ja johdetaan niin, että ne tuottavat maksimaalista arvoa ja kilpailuetua. 
(Schiuma et al. 2012, 11; Heisig 2009, 16)  
Tietojohtamisen (Knowledge Management, KM) päämääränä on tunnistaa ja valjas-
taa tietoresurssit edistämään organisaation arvonluontia ja luomaan kilpailuetua. 
Tyypillisesti tietojohtaminen nähdään koostuvan erilaisista tiedon hankintaan, jaka-
miseen ja hyödyntämiseen liittyvistä prosesseista. Tietojohtamisen prosessien tut-
kimus ja niiden vaikutukset organisaation suorituskykyyn ovat dominoineet alan tut-
kimuskenttää. (Von Krogh 1998, 133-134, Alavi & Leidner 2001, 107, 114-115; In-
kinen 2016b, 231-232)  
Kuitenkaan näiden organisaatiolle luontaisten tietoprosessien hoivaaminen ei rat-
kaise sitä ongelmaa, miten organisaation tietoresurssit valjastetaan tuottamaan ak-
tiivisesti arvoa organisaatiolle ja myötävaikuttamaan siten organisaation suoritusky-
kyyn. Tietoprosessien nähdään sijoittuvan organisaatioissa johtamiskentän ulko-
puolelle, ja täten keskittyminen prosessien vaalimiseen ei tuota riittävää tietoutta 
2 
 
johtamisen tueksi niistä keinoista, joiden avulla prosesseja ja tietoresursseja voitai-
siin parantaa. (Andreeva & Kianto 2012, 619; Inkinen, Kianto & Vanhala 2015, 433)  
Heisig (2009, 5) toteaa, että tietojohtamisen ydin sijaitsee organisaation jo olemassa 
olevien sekä potentiaalisten tietoresurssien systemaattisessa käsittelyssä. Näiden 
tietoresurssien asemointi ja järjestelmällinen käsittely mahdollistavat organisaation 
tavoitteiden saavuttamisen. Schiuma et al. (2012, 5, 11) toteavat myös, että organi-
saation tavoitteiden saavuttaminen ja arvontuottokyky ovat riippuvaisia siitä, miten 
hyvin tietoresurssit ja prosessit suunnataan organisaatiossa näiden tavoitteiden pal-
velemiseen.  
Tietoperustaisen näkemyksen mukaisesti Grant (1999, 109, 112-113,116) esittää, 
että tietoresurssit asustavat yksilöissä ja organisaation tehtävänä yksilöillä olevan 
tiedon soveltaminen tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen. Grantin mukaan tiedon 
luominen vaatii yksilöiden tietoresurssien yhdistelmistä, johon organisaatio tarjoaa 
soveltuvat kannustimet ja näyttää suunnan. Oleellista Grantin mukaan on yksilöillä 
asustavan tiedon ja tietoresurssien yhdistelemisen kyvykkyys, joka toimii kilpai-
luedun lähteenä. Merkittävä osuus tiedosta siis luodaan ja ylläpidetään kollektiivi-
sesti, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Organisatorisessa kontekstissa yksilön 
tieto muuntuu tiimin kollektiiviseksi tiedoksi sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. 
Tieto on siis pohjimmiltaan sosiaalista, ja organisaation suoriutuminen on riippuvai-
nen sen kyvystä yhä uudelleen luoda ja syntetisoida tätä kollektiivista tietoa. (Brown 
& Duguid, 2002, 19-20; Sydänmaanlakka 2002, 134)  
Peilaten Grantin, Brown & Duguidin sekä Sydänmaanlakan näkemykseen yksilöillä 
olevan tietoresurssien integroinnista, kollektiivisesta tiedosta ja tiedon sosiaalisesta 
luonteesta, voidaan ajatella, että erityisesti organisatoriset tiimit toimivat kriittisessä 
roolissa organisaation suorituskyvyn ja kilpailuedun muodostumisen syntypaikkana. 
Tiimit tarjoavat alustan, joissa Grantin esittämää, yksilöillä olevaa, erikoistunutta tie-
toa voidaan yhdistellä. Tarvitaan siis systemaattisia johtamiskäytäntöjä tiimitasolle, 
jotta yksilöillä ja tiimeillä oleva tietoperusta saadaan työskentelemään suorituskyvyn 
ja kilpailuedun edistämiseksi.  
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Tietojohtamisen käytänteet (KM practices) tarjoavat keinoja tiedon systemaattiseen 
johtamiseen. Tietojohtamisen käytänteiden tavoitteena on lisätä organisaation tie-
toresurssien tehokkuutta ja vaikuttavuutta organisaation tavoitteiden saavutta-
miseksi. Käytänteiden systemaattinen implementointi mahdollistaa arvon tuoton or-
ganisaation tietoresursseista sekä edistää organisaation innovaatiokyvykkyyttä. 
(Andreeva & Kianto 2012, 620; Inkinen et al. 2015, 433, 445; Inkinen 2016b, 232)  
Tietojohtamisen käytänteiden tutkimus on painottunut kuitenkin selvästi organisaa-
tiotasoisten tietojohtamisen käytänteiden analysointiin ja tutkimukseen. Lisäksi tie-
tojohtamisen käytänteiden yhteyksiä suorituskykyyn on tutkittu vain organisaation 
yleisellä tasolla. Kuitenkin merkittävä osuus työstä tehdään tänä päivänä eri muo-
toisissa tiimirakenteissa. Tiimit mahdollistavat Grantin esittämän tietoresurssien yh-
distelyn, mutta vaativat systemaattista tiedon johtamista. Tämän Pro gradu -tutkiel-
man tavoitteena onkin tutkia tietojohtamisen käytänteitä tiimitasolla, osana tiimita-
son johtamistoimintaa. Työssä pyritään löytämään tiimien tietojohtamisen käytäntei-
den yhteyksiä tiimitason suorituskykyyn.  
1.1. Työn tausta ja teoreettinen viitekehys 
Alan kirjallisuudessa organisaation tietojohtamisen ja suorituskyvyn yhteyksiä käsi-
tellään lähinnä kahden pääkäsitteen valossa. Aineettomalla pääomalla (Intellectual 
Capital, IC) viitataan kirjallisuudessa organisaation aineettomiin resursseihin, jotka 
myötävaikuttavat organisaation arvon luontiin ja suorituskykyyn. Aineettoman pää-
omaan liittyvät tutkimukset ovat keskittyneet selvittämään lähinnä organisaation ai-
neettoman pääoman arvoa. Tietojohtaminen (Knowledge Management, KM) puo-
lestaan kuvataan kirjallisuudessa tietoon liittyviksi prosesseiksi ja johtamisen aktivi-
teeteiksi, joiden avulla tietoon liittyviä resursseja hallitaan ja johdetaan organisaa-
tiossa. Tietojohtamiseen liittyvä tutkimuskenttä on arvioinut tietojohtamista enem-
män dynaamisesta prosessinäkökulmasta. (Kianto, Ritala, Spender, Vanhala 2014, 
363-364, 369-370)  
Alan empiirinen tutkimus tietojohtamisen ja organisaation suorituskyvyn yhteyksistä 
on jakautunut kahteen pääasialliseen tutkimusvirtaan. Ensimmäinen ja eniten tut-
kittu virtaus käsittelee tiedon hankintaan, jakamiseen ja hyödyntämiseen liittyviä or-
ganisatorisia prosesseja sekä niiden vaikuttavuutta organisaation suorituskykyyn. 
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Tähän tutkimusvirtaan liittyvät käsitteet tietojohtamisen kyvykkyys (KM capability) 
sekä tietojohtamisen kapasiteetti (KM capacity). Vähemmälle huomiolle ovat jää-
neet tietojohtamisen johtamiskäytäntöjen (KM practices) tutkimus, joka keskittyy 
hallittujen ja tarkoituksenmukaisten johtamisaktiviteettien merkitykseen organisaa-
tion suorituskyvyssä. (Inkinen 2016b, 231-232; Inkinen et al. 2015, 433)  
Tässä työssä seurataan vähemmälle huomiolle jäänyttä, tietojohtamisen käytäntei-
den ja suorituskyvyn yhteyksien tutkimuslinjaa. Alan tutkimusta ja teoreettista kirjal-
lisuutta tietojohtamisen käytänteistä on olemassa vain kourallinen. Lisäksi tietojoh-
tamisen käytänteiden ja suorituskyvyn yhteyksien tutkimus on keskittynyt organi-
saatiotasoisten tietojohtamisen käytänteiden tutkimukseen. Kuitenkin suurin osa 
työstä tehdään tänä päivänä erilaisissa organisatorisissa tiimeissä, ja tiimeistä on 
muodostunut merkittävä organisaation suorituskyvyn syntysija. Vaikka ymmär-
täisimme, miten organisaatiotasoiset tietojohtamisen käytänteet vaikuttavat organi-
saation suorituskyvyn muodostumiseen, tulee meidän vielä syvemmin ymmärtää, 
miten tietojohtamisen käytänteitä implementoidaan tiimitasolla, ja millainen vaikutus 
näillä käytänteillä on tiimien suorituskykyyn. 
Tiimit koostuvat yksilöistä, jotka omistavat tiedon ja päättävät sen hyödyntämisestä 
tiimin ja organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Yksilöt ovat täten myös suori-
tuskyvyn muodostajia, jotka toiminnallaan joko edistävät tai hidastavat suoritusky-
vyn muodostumista. Näin ollen, organisaatioiden tulisi yhä paremmin ymmärtää, 
millainen rooli tiimitasoisilla tietojohtamisen käytänteillä on tiimin suorituskyvyn 
muodostumiseen, sillä tiimien hyvä suorituskyky vaikuttaa edelleen koko organisaa-
tion suorituskykyyn. 
Kuva 1 kokoaa yhteen tutkimuksen viitekehyksen. Kuva havainnollistaa organisaa-
tioiden muodostuvan erilaisista tiimeistä. Näillä tiimillä on kullakin omanlainen tapa 
johtaa tietoa ja implementoida tietojohtamisen käytänteitä tiimeissään. Tässä työssä 
oletetaan teoriaan perustuen, että näillä tietojohtamisen käytänteillä on vaikutusta 
tiimien suorituskykyyn. Tiimin suorituskyky puolestaan kontribuoi koko organisaa-
tion suorituskykyyn, joten on tärkeää ymmärtää, miten tiimitasoiset tietojohtamisen 
käytänteet vaikuttavat tiimitasoisten ja lopulta koko organisaation suoritukseen.  
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Kuva 1. Työn teoreettinen viitekehys 
 
1.2. Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset 
Tämän Pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittää, millaisia yhteyksiä tiimien tie-
tojohtamisen käytänteillä on tiimien suorituskykyyn. Pro gradu -tutkielman tutkimus-
kysymys on seuraava:  
● Millaisia yhteyksiä tiimien tietojohtamisen käytänteillä on tiimien suoritusky-
kyyn? 
 
Pro gradu -tutkielman teoreettinen viitekehys muodostetaan alan kirjallisuuden ja 
aiempien tutkimusten perusteella. Työn empiirisessä osuudessa tutkitaan tiimien 
tietojohtamisen käytänteiden vaikutusta tiimien suorituskykyyn valitussa tutkimusor-
ganisaatiossa.  
Tässä Pro gradu -tutkielmassa keskitytään tietojohtamisen käytänteiden (KM prac-
tices) tutkimiseen tiimeissä ja niiden vaikutuksiin organisaation suorituskyvyssä. 
Painoarvo työssä on tietojohtamisen käytänteiden ja suorituskyvyn yhteyksien tutki-
muksessa.  
Työssä ei tutkita tietojohtamisen prosesseja tai aineetonta pääomaa (Intellectual 
Capital) eikä niiden vaikutuksia suorituskykyyn. Työ rajataan käsittelemään vain or-
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ganisatorisessa kontekstissa sijaitsevia, puoliautonomisia ja pysyväisluontoisia tii-
mejä, jotka ovat muodostettu palvelemaan jotakin tarkoitusta tai tehtävää organi-
saatiossaan. Työssä ei tutkita johtotason tiimejä, sosiaalisia tai kollektiivisia ryhmiä, 
urheilujoukkueita, tai muita ryhmittymiä, jotka toimivat organisationaalisen konteks-
tin ulkopuolella. 
1.3. Tutkimusmenetelmät 
Tämän Pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia tiimien tietojohtamisen käytäntei-
den yhteyksiä tiimien suorituskykyyn. Tutkielman empiirinen osuus suoritetaan tut-
kimalla valitun kohdeorganisaation tiimien tietojohtamisen käytänteitä ja niiden yh-
teyksiä tiimien suorituskykyyn. Tutkimuksen tavoitteena on selittää tutkimuksen 
kohteena olevaa ilmiötä ja vertailla tutkimuksen kohteena olevia otoksia keskenään. 
Tutkimus on luonteeltaan kvantitatiivinen survey-tutkimus. Kvantitatiiviselle tutki-
mukselle on ominaista tutkimusotannan tarkkarajaisuus, aikaisempien tutkimusten 
johtopäätösten hyödyntäminen, keskeisten käsitteiden ja teorioiden määrittely ja 
analysointi sekä hypoteesien esittäminen. Kvantitatiivinen ote soveltuu tutkimuk-
seen parhaiten, sillä kvantitatiivisen tutkimuksen paradigmassa korostetaan yleis-
päteviä syyn ja seurauksen lakeja. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 136; Met-
sämuuronen 2009, 220) 
Tutkimuksen aineisto kerätään kohdeorganisaatiossa työskenteleviltä tiimeiltä sekä 
tiimien esimiehiltä. Tässäkin mielessä tutkimusstrategiaksi valittu kvantitatiivinen 
survey-tutkimus soveltuu parhaiten tutkimusmenetelmäksi. Survey-tutkimuksella 
kerätyn aineiston avulla pyritään vertailemaan, kuvailemaan ja selittämään tutki-
muksen kohteena olevaa ilmiötä. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 130)  
Tutkimusmetodina tässä työssä käytetään vertailevaa tutkimusta. Vertaileva tutki-
mus palvelee erityisesti työssä esitetyn tutkimusongelman ratkaisua sillä, vertaile-
van tutkimuksen avulla saadaan syvempää tietämystä otosten erilaisuudesta tai sa-
mankaltaisuudesta. Tässä Pro gradu -tutkielmassa keskitytään erityisesti tiimien sa-
manlaisuuden ja erilaisuuden vertailuun. (Mikkeli & Pakkasvirta 2007, 94) 
Tutkimuksen aineisto hankitaan strukturoitujen kyselylomakkeiden avulla. Hirsjär-
ven et al. mukaan (2007, 188) aineiston kerääminen standardoidusti ja harkitulta 
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otosjoukolta on tyypillistä kvantitatiiviselle survey-tutkimukselle. Aineiston hankin-
nan instrumenttina hyödynnetään kahta strukturoitua kyselylomaketta, joista toinen 
on validoitu tutkimusinstrumentti tietojohtamisen käytänteiden mittaamisen ja ana-
lysointiin. Tätä tutkimuslomaketta hyödynnetään tiimien tietojohtamisen käytäntei-
den tutkimuksessa. Tiimien suorituskykyä tutkitaan esimiehiltä kerättävän tutkimus-
aineiston avulla, jonka tutkimusinstrumenttina toimii alan teoreettisen viitekehyksen 
perusteella muodostettu strukturoitu kyselylomake. Tutkimusinstrumentteja ja ai-
neiston hankintaa käsitellään tarkemmin luvussa 4.2. 
Tutkimusaineiston analyysissa kerättyä tutkimusaineistoa analysoidaan neljässä 
vaiheessa. Ensimmäisessä analyysivaiheessa analysoidaan tiimien suorituskyvyn 
tutkimusaineisto. Toisessa vaiheessa pureudutaan tiimien tietojohtamisen käytän-
teisiin. Tiimikohtaisia tietojohtamisen käytänteitä analysoidaan Kruskal-Wallis -tes-
tin avulla, joka soveltuu pienille tutkimusotoksille. Testin hyödyntäminen ei myös-
kään ole riippuvainen aineiston normaalijakautuneisuudesta. (Metsämuuronen 
2003, 646-647).  
Aineiston analyysin kolmannessa vaiheessa tiimien jäseniltä kerätty tutkimusai-
neisto jaetaan kahteen ryhmään perustuen tiimin kokonaissuorituskykyyn. Suoritus-
kyvyn mukaisesti muodostettuja ryhmiä ja ryhmien eroja tietojohtamisen käytän-
teissä analysoidaan Mann-Whitneyn U -testin avulla. Mann-Whitneyn U -testi perus-
tuu sijalukujen keskiarvon analysointiin ja soveltuu erityisesti pienille aineistoille. 
Testiä käytetään tilanteissa, joissa aineiston ei odoteta olevan symmetrinen, eli nor-
maalisti jakautunut. (Metsämuuronen 2003, 507) Aineiston analyysin viimeisessä 
vaiheessa pureudutaan tiimien suorituskyvyn eri osa-alueiden ja tiimien tietojohta-
misen käytänteiden yhteyksien löytämiseen. Tässä aineiston analyysin neljännessä 
vaiheessa tiimeiltä kerätty tutkimusaineisto jaetaan kahteen vertailtavaan tutkimus-
ryhmään kunkin suorituskyvyn osa-alueen keskiarvon mukaisesti. Suorituskyvyn eri 
osa-alueiden ja tiimien tietojohtamisen käytänteiden yhteyksiä tutkitaan Mann-Whit-
neyn U -testin avulla. Työn tutkimusasetelma sekä aineiston analysoinnin menetel-
mät kuvataan kokonaisuudessaan luvussa 4.  
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1.4. Pääkäsitteet 
Tässä Pro gradu -tutkielmassa käytetään seuraavia tietojohtamiseen ja tiimityöhön 
liittyviä käsitteitä ja niiden määritelmiä. Tutkielma nojaa tietoperustaiseen näkemyk-
seen yrityksestä (Knowledge based view of the firm, KBV). 
Tietojohtaminen (Knowledge Management, KM) 
Tietojohtamisen (Knowledge Management, KM) tehtävänä on muodos-
taa kokonaiskuva organisaation hallussa olevasta tiedosta. Sen tavoit-
teena on tunnistaa ja valjastaa organisaation tietoresurssit palvele-
maan organisaation liiketoimintaa ja luomaan kilpailuetua. 
Tietojohtamisen käytänteet (KM practices) 
Tietojohtamisen käytänteillä (KM practices) tarkoitetaan tietoisia johta-
miskäytäntöjä ja organisationaalisia toimenpiteitä, joiden tavoitteena on 
lisätä organisaation tietoresurssien tehokkuutta ja vaikuttavuutta orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.  
Tiimi 
Tiimi on kahden tai useamman ihmisen muodostama kokonaisuus, 
joilla on toisiaan täydentäviä taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen 
päämäärään ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitävät itseään yhteis-
vastuullisena suorituksistaan. Tiimin jäsenet toimivat tiimissä roolinsa 
mukaisesti ja toimivat yhdessä yhteisen päämäärän eteen.  
Tiimin suorituskyky 
Tiimin suorituskyky määritellään kykynä saavuttaa tiimille asetetut ta-
voitteet. Tiimin suorituskykyyn vaikuttavat tiimityönä tuotettavan loppu-
tuotteen laatu, tiimin kyky toimia yhdessä sekä tiimin kyky oppia ja tuot-
taa hyvinvointia ja pitkäaikaista kasvua jäsenilleen. 
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1.5. Työn rakenne 
Tämä Pro gradu -tutkielma etenee seuraavasti. Työn ensimmäinen luku sisältää 
työn johdannon, tutkimuksen taustan, empiirisen viitekehyksen sekä tutkimuksen 
tavoitteen ja tutkimuskysymykset. Johdantoluvussa esitellään lyhyesti myös työn 
pääkäsitteet sekä tutkimusmenetelmät. Tutkielman toinen luku pureutuu tietojohta-
misen ja tietojohtamisen käytänteiden teoreettiseen perustaan. Työn toisessa lu-
vussa avataan tiedon ja tietojohtamisen yhteyksiä organisaation kilpailuetuun sekä 
esitellään alan kirjallisuuden ja uusimman tutkimuksen valossa tietojohtamisen or-
ganisaatio- ja tiimikohtaiset käytänteet. 
Työn kolmas luku käsittelee tiimejä ja tiimien suorituskyvyn muodostumista. Kol-
mannessa luvussa esitellään kaksi merkittävintä tiimien suorituskyvyn muodostumi-
sen viitekehystä sekä pureudutaan tarkemmin tietojohtamiseen, tiimien tietojohta-
misen käytänteisiin ja suorituskyvyn yhteyksiin teoreettisessa valossa. Työn kol-
mannessa luvussa esitettään myös työn hypoteesit, jotka kokoavat yhteen työn 
aiempien lukujen teoreettiset päätelmät.  
Työn empiirinen osuus alkaa luvusta 4. Luvussa 4 esitetään työn tutkimusasetelma, 
valitut tutkimusmetodologiat sekä aineiston hankinnan menetelmät. Tutkimuksen 
kohde, otanta sekä aineiston keräys- ja analyysimenetelmät esitellään luvussa 4. 
Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia tarkastellaan myös luvussa 4. 
Pro gradu -tutkielman empiirisen osuuden tutkimustulokset esitellään luvussa 5. 
Luku jakaantuu viiteen alalukuun, jossa ensimmäisessä tarkastellaan tiimien suori-
tuskyvyn tuloksia ja toisessa tiimien tietojohtamisen käytänteitä. Kolmannessa ala-
luvussa pureudutaan tiimien suorituskyvyn ja tiimien tietojohtamisen käytänteiden 
yhteyksien tutkimustuloksiin. Neljännessä alaluvussa esitetään tiimien suoritusky-
vyn eri osa-alueiden ja tiimien tietojohtamisen käytänteiden yhteydet tutkimustulos-
ten valossa. Viides alaluku kokoaa yhteen tutkimustulokset ja luvussa otetaan kan-
taa myös työn hypoteeseihin. Luku 6 kokoaa yhteen tutkielman teoreettisen ja em-
piirisen osuuden työn johtopäätöksiksi. Luvussa vastataan johdantoluvun tutkimus-
kysymykseen sekä esitetään päätelmiä ja suosituksia tutkimustulosten ja teoreetti-
sen viitekehyksen pohjalta kohdeorganisaation tiimien tietojohtamisen tilan paran-
tamiseksi. 
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2. TIETOJOHTAMINEN JA TIETOJOHTAMISEN KÄYTÄNTEET  
Tietojohtamisen (Knowledge Management, KM) tehtävänä on muodostaa kokonais-
kuva organisaation hallussa olevasta tiedosta. Sen tavoitteena on tunnistaa ja val-
jastaa organisaation tietoresurssit palvelemaan organisaation liiketoimintaa ja luo-
maan kilpailuetua. Tyypillisesti tietojohtaminen nähdään koostuvan erilaisista tiedon 
hankintaan, jakamiseen ja hyödyntämiseen liittyvistä prosesseista. Tietojohtamisen 
juuret sijoittuvat tietoperustaiseen näkemykseen yrityksestä (Knowledge-based 
view of the firm, KBV). (Von Krogh 1998, 133-134, Alavi & Leidner 2001, 107, 114-
115)  
Alavin & Leidnerin (2001, 110) mukaan tietojohtamisen näkökulma on riippuvainen 
siitä, miten tieto (knowledge) pohjimmiltaan ymmärretään. Jos tieto käsitetään staat-
tisena objektina, tietojohtaminen keskittyy tällöin tietovarastojen rakentamiseen ja 
hallitsemiseen. Jos tieto ymmärretään prosessina, tietojohtamisen fokus on tällöin 
tiedon virtauksen varmistamisessa sekä tiedon luomisen, jakamisen ja levittämisen 
prosessien tukemisessa. Tiedon käsittäminen kyvykkyytenä fokusoi tietojohtamisen 
tavoitteen ydinkyvykkyyksien muodostamiseen sekä ymmärryksen saavuttamiseen 
tiedon strategisesta hyödystä ja roolista organisaatiossa. Nämä erilaiset näkemyk-
set tiedosta vaikuttavat merkittävästi siihen, millaisia tavoitteita ja tehtäviä tietojoh-
tamiselle asetetaan sekä millainen johtamisstrategia tietoon omaksutaan. Seuraa-
vaksi pureudutaan tiedon määritelmiin ja tapoihin ymmärtää tietoa.  
2.1. Tiedon monet kasvot 
Tietoa ja sen syvintä olemusta on yritetty määrittää muun muassa johtamisen, or-
ganisaatiokäyttäytymisen, yhteiskuntatieteiden sekä tietojohtamisen tutkimusken-
tässä jo useiden vuosikymmenten ajan. Akateeminen keskustelu arvioi tietoa staat-
tisena objektina tai toisaalta prosessina, ja keskustelua käydään myös datan, infor-
maation, tiedon ja ymmärryksen (viisauden) roolista tiedon määrittelyssä sekä myös 
siitä, kuka omistaa tiedon organisationaalisessa kontekstissa.    
Tässä Pro gradu -tutkielmassa hyödynnetään Polanyin (1966) sekä Nonakan & Ta-
keuchin (1995) tiedon luokittelua täsmälliseen sekä hiljaiseen tietoon sekä tekijöi-
den näkemystä tiedon olemuksesta. 
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Polanyin (1966) mukaan tiedämme enemmän kuin pystymme ilmaisemaan. Po-
lanyin mukaan hiljainen tieto (tacit knowledge) on henkilökohtaista, erittäin subjek-
tiivista, kontekstiinsa sidottua tietoa, joka on vaikeaa siirtää ja viestiä eteenpäin. Hil-
jaista tietoa on vaikea erottaa toiminnasta, jossa se on näytetty toteen. Se on luon-
teeltaan tahmeaa, ja sen siirtäminen yksilöltä toiselle on vaikeaa. Hiljaista tietoa on 
vaikea muotoilla sekä viestiä. Hiljaista tietoa voidaan siirtää vain yhteisten kokemus-
ten kautta tai aktiivisessa yksilöiden kollektiivisessa vuorovaikutuksessa. (Polanyi 
1966) 
Nonakan (1995, 60) mukaan hiljaiseen tietoon liittyy kaksi ulottuvuutta; kognitiivinen 
sekä tekninen. Hiljaisen tiedon kognitiivinen ulottuvuus käsittää yksilöiden ajatus-
mallit ja uskomukset, jotka toimivat yksilön maailmakuvan ja ymmärryksen perus-
tana. Tekninen ulottuvuus viittaa yksilön konkreettiseen tietotaitoon (know-how) ja 
osaamiseen, jota yksilö soveltaa toimintaan. 
Täsmällinen tai eksplisiittinen tieto (explicit knowledge) on helposti artikuloitavissa, 
siirrettävissä ja ilmastavissa erilaisin symbolein (Polanyi 1966; Nonaka & Takeuchi 
1995, 59-61). Polanyin (1966) mukaan täsmällinen tieto on rationaalista, systemaat-
tista, sitä voidaan prosessoida. Täten täsmällistä tietoa voidaan kodifioida, tallentaa 
ja siirtää helposti tietovarantoihin sekä dokumentteihin. Täsmällinen tieto on myös 
hiljaista tietoa helpommin siirrettävissä yksilöltä toisille ja tietoa voidaan ilmaista esi-
merkiksi muodollisen kielen, kirjoitettujen ohjeiden, raporttien ja kirjallisen viestinnän 
muodossa.  
Täsmällinen ja hiljainen tietämys eroavat siis toisistaan siirrettävyyden, sovelletta-
vuuden ja yhdisteltävyyden sekä säilytyspaikkojen suhteen. Tietoa voidaan analy-
soida myös sen sijainnin tai omistajuuden perusteella. Nonakan & Takeuchin (1995, 
59) mukaan tieto sijaitsee sekä yksilöillä että kollektiivisesti. Kollektiivinen tieto muo-
dostuu ryhmän sosiaalisen vuorovaikutuksen ja kollektiivisen toiminnan tuloksena. 
Yksilön tieto on yksilön omistamaa ja luomaa.  
Tässä Pro Gradu -tutkielmassa omaksutaan myös tiedon muuttava luonne. Käsit-
teet data, informaatio ja tieto kuvaavat tiedon muuttuvaa luonnetta parhaiten. Data 
käsitetään yleisesti sarjana merkkejä, ja informaatio on prosessoitua dataa. Datasta 
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tulee informaatiota esimerkiksi silloin kun data prosessoidaan lukemisen avulla. Ala-
vin & Leidnerin (2001, 109) mukaan informaatio muuntuu tiedoksi silloin kun yksilöt 
käsittelevät informaation kognitiivisesti. Informaatio muuntuu tiedoksi kognitiivisen 
prosessoinnin avulla, ja tieto kääntyy yksilöiden henkilökohtaiseksi ymmärrykseksi.  
Alavin & Leidnerin (2001, 109) mukaan ryhmän tulee jakaa yhteinen tietoperusta, 
jotta ryhmä ja siihen kuuluvat yksilöt voivat muodostaa kollektiivisen ymmärryksen 
datasta tai informaatiosta ja että se voi kääntyä ryhmän kollektiiviseksi tiedoksi. 
2.2. Tieto kilpailuedun lähteenä 
Organisaatioiden kilpailuedun muodostuminen on ollut akateemisen keskustelun ai-
heena jo useiden vuosikymmenten ajan. Kilpailuedun muodostumiseen, organisaa-
tion strategisiin kyvykkyyksiin, resursseihin sekä menestystekijöihin pohjautuvia vii-
tekehyksiä on löydettävissä alan kirjallisuudesta useita. Seuraavaksi tässä työssä 
esitellään kaksi tämän Pro gradu -tutkielman kannalta oleellisinta näkemystä kilpai-
luedun muodostumisesta organisaatiossa.  
Resurssiperustaisen näkemyksen (Resource-based view of the firm, RBV) mukaan 
yrityksen kilpailuetu muodostuu yrityksen sisäisistä resursseista sekä niiden yhdis-
telystä. Näkemyksen mukaan yritys on uniikki kimppu resursseja ja kyvykkyyksiä. 
Näiden resurssien epätasainen jakautuminen yritysten välillä mahdollistaa kilpai-
luedun muodostumisen. Kyse on siis yrityksen kyvystä rakentaa monimutkaisia ja 
vaikeasti kopioitavissa olevia resurssikimppuja hallitsemistaan sisäisistä resurs-
seista ja kyvykkyyksistä. Pysyvää kilpailuetua voidaan näkemyksen mukaan saa-
vuttaa yhdistelemällä VRIN-attribuutit täyttäviä resursseja. Nämä resurssit ovat ar-
vokkaita (valuable), harvinaisia (rare), vaikeasti kopioitavissa (inimitable) ja vaike-
asti korvattavissa (non-substitutable). (Barney 1999, 100-101, 105-106; Grant 1996, 
110) 
Tietoperustainen näkemys yrityksestä (Knowledge-based view of the firm, KBV) 
pohjautuu edellä esitettyyn resurssiperustaiseen näkemykseen yrityksestä, ja pai-
nottaa tiedon merkitystä yrityksen arvon luonnin ja kestävän kilpailuedun lähteenä. 
Grantin (1996, 112, 120) mukaan yritysten pääasiallinen tehtävä on luoda olosuh-
teet, joissa yksilöiden erikoistuneen tiedon soveltaminen tuotteiden ja palveluiden 
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tuotantoon on mahdollista. Grantin mukaan tieto sijaitsee yksilöissä, ja yksilöt eri-
koistuvat tiedon eri osiin. Tämä erikoistuneen tiedon yhdistelemisen kyvykkyys yri-
tyksen tuotteiksi ja palveluiksi on kilpailuedun lähde. (Grant 1996, 112, 120) 
Grant korostaa johtamistoimintojen roolia tiedon integroinnissa. Jotta yksilöiden 
omistama, erikoistunut tieto muuntuu yrityksen tuotteiksi ja palveluiksi tarvitaan joh-
tamisen mekanismeja, joiden avulla tiedon integrointia ja soveltamista voidaan tu-
kea. Näitä mekanismeja ja johtamisen käytänteitä ovat yksilöiden tietoresurssien ja 
työpanoksen koordinointi, organisaation rakenteen, hierarkian sekä päätöksenteon 
mukauttaminen ja yrityksen fyysisten rajojen tarkastelu. Grant ehdottaa, että uudet 
organisaatiorakenteet, esimerkiksi horisontaaliset tiimirakenteet sekä päätöksen-
teon mukauttaminen tulevat kriittisiksi tekijöiksi yksilöiden erikoistuneen tiedon siir-
tämisessä sekä integroinnissa. (Grant 1996, 113, 117, 119, 120) 
Tämä Pro gradu -tutkielma pohjautuu tietoperustaiseen näkemykseen yrityksestä. 
Tässä työssä arvostetaan erityisesti Grantin (1996) näkemystä yksilöillä olevan eri-
koistuneen tiedon integroinnin merkityksestä organisaation kilpailuedun lähteenä. 
Tässä työssä huomioidaan Grantin (1996), Kogut & Zanderin (1992) näkemys siitä, 
että tieto on pohjimmiltaan yksilön omaisuutta, mutta tieto ei kehity ilman sosiaalista 
yhteyttä muihin yksilöihin. Suurin osa tiedosta muodostetaan sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa ja kollektiivisen yhteistoiminnan kautta. Pro gradu -tutkielma perus-
tuukin ajatukselle, että ilman organisatorisia tiimejä ja tiimityötä yksilöillä olevaa eri-
koistunut tietämys ei muunnu täysimääräiseksi suorituskyvyksi tai edesauta suori-
tuskyvyn parantumista. Tiedon vaikutus suorituskykyyn tarvitsee myös tietoista joh-
tamista ja johtamisen käytänteitä. Seuraavaksi esitetään tietojohtamiseen liittyviä 
johtamiskäytäntöjä, jotka ovat edellytys organisaatiossa ja tiimeillä olevan tiedon 
muuntumiseen parantuneeksi suorituskyvyksi.  
2.3. Tietojohtamisen käytänteet organisaatiossa ja tiimitasolla 
Tietojohtamisen käytänteillä (KM practices) tarkoitetaan tietoisia johtamiskäytäntöjä 
ja organisationaalisia toimenpiteitä, joiden tavoitteena on lisätä organisaation tieto-
resurssien tehokkuutta ja vaikuttavuutta organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. 
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Tietojohtamisen käytänteet mahdollistavat arvon tuoton organisaation tietoresurs-
seista sekä edistävät organisaation innovaatiokyvykkyyttä. (Andreeva & Kianto 
2012, 620; Inkinen et al. 2015, 433, 445; Inkinen 2016b, 232)  
Inkinen (2016b, 232) ehdottaa tietojohtamisen käytänteiden perustuvan organisaa-
tion kriittisiin tietojohtamisen menestystekijöihin. Tutkimusartikkelissaan Inkinen 
hyödyntää Peter Heisigin jaottelua tietojohtamisen kriittisistä menestystekijöistä tie-
tojohtamisen käytänteiden määrittelyn ja niiden suorituskykyvaikutusten analysoin-
nin pohjana. Heisig (2009, 6) vertaili ja analysoi 160 erilaista tietojohtamisen viite-
kehystä globaalisti.  Heisigin mukaan tietojohtamisen kriittiset menestystekijät voi-
daan jakaa neljään pääkategoriaan (2009, 12, 14). 
1. Ihmisiin liittyvät tekijät 
2. Organisationaaliset tekijät 
3. Teknologiaan liittyvät tekijät 
4. Johtamisprosesseihin liittyvät tekijät 
 
Heisigin mukaan ihmisiin liittyvät menestystekijät pitävät sisällään organisaation 
kulttuurin, ihmiset sekä johtajuuden. Organisationaaliset tekijät koostuvat organi-
saation prosesseista sekä rakenteesta. Organisaation tietotekninen infrastruktuuri 
sekä sovellukset muodostavat teknologiaan liittyvät menestystekijät. Johtamispro-
sesseihin liittyvät tekijät pitävät sisällään organisaation strategian, tavoitteet ja mit-
taamisen. (Heisig 2009, 12) 
Zack, McKeen & Singh (2009, 394) puolestaan määrittelevät tietojohtamisen käy-
tänteiden olevan havaittavissa olevia organisationaalisia toimenpiteitä, jotka liittyvät 
läheisesti tietojohtamiseen. Zack et al. täsmentävät määritelmäänsä, ja jaottelevat 
tietojohtamisen käytänteet edelleen neljään dimensioon. Heidän mukaansa tietojoh-
tamisen käytänteet liittyvät: 
1. Kykyyn paikallistaa ja jakaa jo olemassa olevaa tietoa 
2. Kykyyn kokeilla ja luoda uutta tietoa 
3. Organisaation kulttuuriin, joka tukee tiedon luomista ja jakamista  
4. Ymmärrykseen siitä, että tiedolla ja oppimisella on strategista arvoa 
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Henri Inkisen (2016a, 30) väitöstutkimuksen mukaan tietojohtamisen käytänteitä on 
tutkittu erittäin vähän johtamisen tieteenalalla.  Tästä johtuen yhtenäistä teoreettista 
viitekehystä tietojohtamisen käytänteistä ei ole muodostettu. Andreeva & Kianto 
(2012, 621-622, 630) ehdottavat tietojohtamisen käytänteiden sisältävän sekä orga-
nisaation henkilöstövoimavarojen johtamiseen (HRM) että informaatioteknologiaan 
liittyviä osa-alueita. Tätä näkemystä Kianto et al. (2014) täydensivät myöhemmässä 
tutkimuksessaan sisältämään myös organisaation rakenteeseen, tietojohtamista ar-
vostaan kulttuuriin, informaatioteknologiaan, oppimisen mekanismeihin, tietoperus-
taiseen henkilöstövoimavarojen johtamiseen ja tiedon suojaamiseen liittyvillä teki-
jöitä. Väitöskirjassaan Henri Inkinen (2016a, 30-31) kokosi edellä mainitut teoreetti-
set näkemykset yhteen tietojohtamisen käytänteiden viitekehykseksi. Tietojohtami-
sen käytänteiden viitekehys sisältää kymmenen ulottuvuutta (kuva 2.).  
Kuva 2. Tietojohtamisen käytänteet, viitekehys (Inkinen 2016a, 31) 
1. Esimiestyö
2. Strategiset tietojohtamisen käytänteet
3. Tiedon suojaaminen
4. Tietoon perustuva rekrytointi
5. Tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen
6. Tietoon perustuva suoritusarviointi
7. Tietoon perustuva palkitseminen
8. Oppimismekanismit
9. Informaatioteknologiaan liittyvät käytänteet
10. Työn organisointi
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Tässä Pro gradu -tutkielmassa sovelletaan Inkisen (2016a, 31) muodostamaa viite-
kehystä tietojohtamisen käytänteistä. Tietojohtamisen käytänteiden tutkimus on tie-
tojohtamisen ja johtajuuden tutkimusaloilla täysin uutta eikä teoriaa organisaatiota-
soisten tietojohtamisen käytänteiden määrittelystä ole muodostettu. Tästä johtuen 
myöskään teoreettista viitekehystä tiimitasoisille tietojohtamisen käytänteille ei ole 
olemassa.  Tässä Pro gradu -työssä tiimitasoisten tietojohtamisen käytänteiden tut-
kimuksen pohjana sovelletaan Inkinen organisaatiotasoista tietojohtamisen käytän-
teiden viitekehystä, jota täydennetään soveltuvin osin tiimejä koskevalla tutkimus-
tiedolla. Seuraavaksi esitellään tarkemmin tietojohtamisen käytänteiden viitekehyk-
sen ulottuvuudet.  
2.3.1. Esimiestyö 
Inkisen (2016b, 240-241) systemaattisen tietojohtamisen käytänteitä analysoivan 
kirjallisuuskatsauksen perusteella alan kirjallisuudesta on löydettävissä tietojohta-
misen esimiestyöhön ja johtajuuteen liittyviä tekijöitä, jotka Inkinen katsoo kirjalli-
suuskatsauksessaan sisältyvän tietojohtamisen käytänteisiin. Näitä tekijöitä ovat 
muun muassa johtajuus, jossa korostuvat johtajan osallistuvuus, inspiroivuus, tuki 
ja tehtävien delegointi sekä johtajan kyky voimaannuttaa sekä edistää luottamusta 
ja oppimista. Holsapple & Singh (2001, 95) ehdottavat tutkimuksessaan, että johta-
jan tehtävänä on muodostaa hedelmällinen maaperä tietojohtamisen päämäärien 
saavuttamiseksi. Johtajuudelta vaaditaan inspiroivuutta, mentoroivaa ja esimerk-
kejä luovaa otetta. Johtajalla tulee olla kyvykkyyttä kuunnella, oppia sekä luoda visio 
ja yhtenäinen, luovuutta arvostava kulttuuri. Lisäksi johtajan tulee tukea tiedon ja-
kamista sekä synnyttää toiminnallaan luottamusta ja kunnioitusta.  
Tiimitasolla tarkasteltuna tietoon perustuva johtajuus kiteytyy voimaannuttavan ja 
jaetun johtajuuden periaatteisiin. Chuangin, Jacksonin & Jiangin (2016, 545-546) 
mukaan voimaannuttava johtajuus sekä tietojohtamista tukevat HRM-käytännöt yh-
dessä vaikuttavat merkittävästi tiedon jakamiseen tiimissä. Erityisesti hiljaisen tie-
don käsittelyssä HRM liitännäisten käytäntöjen avulla tiimin johtajuutta voidaan ke-
hittää tiedon hankintaa tukevaksi ja fokusoida johtajuus yhteiseksi vuoropuheluksi 
tiimin jäsenten välillä.  Mathieu, Maynard, Rapp & Gilson (2008) esittävät, että jaettu 
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johtajuus, joka perustuu tiimin jäsenten kollektiiviseen tietämykseen, osaamiseen ja 
taitoihin vaikuttaa positiivisesti tiimin suorituskykyyn sekä toimii tiimityön ytimenä. 
Yhteenvetona voidaan todeta, että tietojohtamisen käytänteiden esimiestyön ulottu-
vuudet sisältävät tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella hyvin samoja piirteitä. 
Tiimitasolla esimiestyöhön liittyvissä tekijöissä korostuvat voimaannuttava tai jaettu 
johtajuus sekä kyvykkyys tukea tiedon siirtoa ja muodostaa vuoropuhelua.  
2.3.2. Strategiset tietojohtamisen käytänteet  
Väitöstutkimuksessaan Inkinen (2016a, 32) perustaa strategisten tietojohtamisen 
käytänteiden määrittelyn tietoperustaiseen näkemykseen yrityksestä (KBV). Strate-
gisten tietojohtamisen käytänteiden ytimessä sijaitsee Grantin (1996, 110) näkemys 
tiedosta yrityksen arvon luonnin ja kestävän kilpailuedun lähteenä. Grantin (1996, 
112) mukaan yritysten pääasiallinen tehtävä on luoda olosuhteet, joissa yksilöiden 
erikoistuneen tiedon soveltaminen tuotteiden ja palveluiden tuotantoon on mahdol-
lista. Grant myös korostaa johtamistoimintojen roolia tiedon integroinnissa. (Grant 
1996, 120)  
Zackin (1999, 142) mukaan tiedon muuntuminen kilpailutekijäksi edellyttää, että or-
ganisaation tulee kyetä arvioimaan tietoresurssejaan sekä niiden kehittymistä ja 
muodostaa kokonaisvaltainen tietostrategia, jonka avulla organisaation tiedossa 
olevia aukkoja voidaan analysoida ja kuroa umpeen.  Rothin, Marucheckin, Kempin 
& Trimblen (1994) johtamassa tutkimusprojektissa tunnistettiin joukko menestyste-
kijöitä, joiden perusteella organisaatio voi saavuttaa tietoon perustuvaa kilpailuetua. 
Heidän mukaansa organisaation tulee ymmärtää miten organisaation hallitsema 
ydintieto vaikuttaa liiketoimintaan, päätöksentekoon, ongelmaratkaisuun sekä miten 
organisaatio voi kehittää kyvykkyyttä hankkia, organisoida sekä hyödyntää tätä tie-
toa. 
Väitöksessään Inkinen (2016a, 32) keräsi yhteen suorittamansa kirjallisuuskatsauk-
sensa perusteella seuraavat strategisiin tietojohtamisen käytänteisiin liittyvät tekijät. 
Näitä ovat strategisen tiedon tunnistaminen, strategisten tietoresurssien mittaami-
nen ja monitoroiminen, tietoperustaisen strategian muodostaminen sekä strategi-
aan liittyvien toimenpiteiden implementointi.  
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Kim, Im & Slater (2012, 142, 148-149) tutkivat yhdysvaltalaisia teknologiatiimejä, 
joiden vastuulla oli uusien tuotteiden kehittäminen ja markkinoille saattaminen. Tut-
kimuksessaan Kim, Im & Slater keskittyivät tutkimaan kuinka eri tiedon tyypit sekä 
strateginen suuntaus vaikuttavat markkinoille saatettavien tuotteiden luovuus-omi-
naisuuksiin, eli tuotteen uutuuteen sekä merkityksellisyyteen. He pohjasivat tutki-
musnäkökulmansa resurssipohjaiseen näkemykseen yrityksestä (RBV). Tarkastel-
lessaan johtajuuteen liittyviä tekijöitä Kim, Im & Slater tulivat siihen johtopäätökseen, 
että tukeakseen uusien tuotteiden luovuus-ominaisuuksia, jotka muodostavat orga-
nisaation kilpailuedun, tiimien ja projektinjohtajien tulee kyetä yhä paremmin ym-
märtämään tiedon johtamisen strategista tärkeyttä. Heidän mukaansa tiimijohtajien 
strategiset valinnat vaikuttavat siihen, miten tiedon eri tyypit kontribuoivat lopputuot-
teen uutuusarvoon ja merkityksellisyyteen. Johtajien strateginen suuntaus tuoteke-
hittelyssä vaikuttaa siis tutkijoiden mukaan merkittävästi siihen, miten esimerkiksi 
teknologiatiimi hyödyntää tietoa kilpailuetua luoviksi tuotteiksi.  
Tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, että organisaatiotasoiset 
strategiset tietojohtamisen käytänteet ovat yhtä tärkeässä roolissa myös tiimitasolla, 
etenkin silloin, jos kyseessä on tiimi, jonka toiminta tai lopputuotteet ovat organisaa-
tiolle strategisesti tärkeitä ja kilpailuetua tuottavia. Tällaisia strategisesti tärkeitä tii-
mejä ovat esimerkiksi uusia tuotteita tai palveluja kehittävät tiimit, innovaatiotiimit tai 
erilaiset asiantuntijatiimit. Tiimitasoisten strategisten tietojohtamisen käytänteiden 
rooli on kriittinen tiimeissä, sillä näiden käytänteiden avulla voidaan tunnistaa tiimin 
ja organisaation kannalta strategisesti tärkeä tieto, monitoroida sitä sekä luoda tii-
min tietoa kehittävä strategia. 
2.3.3. Tiedon suojaaminen 
Tiedon suojaamisella tässä yhteydessä tarkoitetaan strategisesti tärkeiden tietore-
surssien suojaamista kilpailijoilta. Strategisesti tärkeän tiedon ja osaamisen suojaa-
misen keinoja ovat muun muassa erilaiset sopimukset, patentit, ohjeistukset ja sa-
lassapitovelvoitteet.  
Hurmelinna-Laukkanen (2011, 313-314) tutki tiedon suojaamista kollaboratiivisissa 
innovaatiossa. Hänen mukaansa organisaatioiden tulisi hyödyntää henkilöstövoi-
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mavarojen johtamiseen liittyviä tiedon suojaamisen keinoja (esimerkiksi salassapi-
tosopimuksia, henkilöstön ohjeistamista) tiedon vaihtamisessa ja tiedon virtauk-
sessa partnerilta toiselle ja järeämpiä sopimuksellisia keinoja, kuten immateriaalioi-
keuksia suojaavia patentteja silloin kun partnerit siirtävät välillään aineettomaksi 
omaisuudeksi luokiteltavaa omaisuutta. 
Yhtä lailla voidaan olettaa, että myös tiimien tulee kyetä suojaamaan strategisesti 
tärkeää tietoansa kilpailijoilta. Täten tässä Pro gradu -työssä tiedon suojaamisella 
tarkoitetaan tiimeissä olevan tiedon suojaamista organisaation ulkopuolisilta ta-
hoilta. 
2.3.4. Tietoon perustuva rekrytointi  
Inkisen (2016a, 32) mukaan tietoon perustava rekrytointi keskittyy arvioimaan haki-
jan tietämykseen ja osaamisen liittyviä tekijöitä. Tietoon perustuva rekrytointi huo-
mioi työnhakijan tai kandidaatin relevantin osaamisen, potentiaalin oppimiseen ja 
kehittymiseen sekä myös sosiaaliset taidot.  
Tiimit ja työryhmät ovat hyvin yleinen työn organisointimalli organisaatioissa. Kui-
tenkin on olemassa vain vähän tieteellistä tutkimusta siitä, miten rekrytoida ja valita 
yksilöitä organisatorisiin tiimeihin. (Morgeson, Reider, Campion 2005, 583) Morge-
sonin et al. (2005, 584) mukaan rekrytointia ja yksilöiden valintaa on tarkasteltu alan 
kirjallisuudessa lähinnä kahdesta näkökulmista; miten hyvin yksilöiden ominaisuu-
det täyttävät tiimin tehtävän suorittamiseen vaadittavat ominaisuudet tai miten hyvin 
kandidaatin ominaisuudet vastaavat organisaation kontekstuaalisia vaatimuksia, 
esimerkiksi sitoutuneisuutta, toisten auttamishalukkuutta ja sosiaalisia taitoja. Tätä 
näkemystä vahvistaa muun muassa Levin (2011, 22-23) näkemys siitä, että tarvit-
tavat tiimin jäsenten tiedot, taidot ja kyvykkyydet tehtävän suorittamiseen ovat riip-
puvaisia siitä, millainen tehtävä tiimille organisaatiossa annetaan. Täten myös rek-
rytointia tulisi tarkastella tiimin tehtäväsuuntaisesti.  
Tiimikontekstiin soveltuvia, tietoon perustuvia rekrytoinnin viitekehyksiä ei ollut löy-
dettävissä alan kirjallisuudesta. Täten tässä Pro gradu -tutkielmassa sovelletaan In-
kisen (2016a, 32) muodostamaa määritelmää tietoon perustuvasta rekrytoinnista. 
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Tiimitasolla tarkasteltuna tietoon perustuva rekrytointi keskittyy arvioimaan ehdok-
kaan tietoon ja osaamiseen liittyviä tekijöitä tietoperustaisesti. Rekrytoinnin lähtö-
kohta on tiimin tieto, ja tiimissä tunnistettu tarve tieto- tai osaamisvaje. 
2.3.5. Tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen  
Tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen ymmärretään tässä tutkielmassa osaksi 
henkilöstövoimavarojen johtamisen mekanismeja, jonka päämääränä on kehittää 
yksilöiden tietoresursseja sekä osaamista kilpailuedun muodostamiseksi Inkisen 
(2016a, 32-33) viitekehyksen mukaisesti. Nonakan & Takeuchin (1995) mukaan esi-
merkiksi organisatoristen koulutusohjelmien sekä muiden kehittämistoimenpiteiden 
tavoitteena on lisätä organisaation tietoperustan volyymia ja arvoa.  
Tietointensiivisessä tiimityössä koulutuksen ja henkilöstövoimavarojen mekanis-
mien avulla pyritään takamaan, että tiimin jäsenet omaavat ja jatkuvasti kehittävät 
tietoperustaansa, taitojaan sekä kyvykkyyksiään, joita tarvitaan tiimin tehtävän suo-
rittamisessa, ja jotka kontribuoivat tiimin suorituskykyyn. (Chuang et al. 2016, 528) 
Tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, että sekä tiimitason että 
organisaatiotason tietoon perustuvan koulutuksen ja kehittämisen fokus on organi-
saation hallussa olevien tietoresurssien kehittäminen. Tieto on sulautunutta yksilöi-
hin, ja tietoon perustuva kehittäminen voi tapahtua yksilö-, tiimi-, tai organisaatiota-
soisten toimenpiteiden avulla. Toimenpiteiden yhteisenä tavoitteena on kehittää yk-
silön tietoa ja osaamista niin, että se tuottaa kilpailuetua organisaatiolle ja rikastaa 
organisaation tietopohjaa.  
2.3.6. Tietoon perustuva suoritusarviointi  
Inkisen (2016a, 32-33) mukaan tietoon perustuvan suoritusarvioinnin tavoitteena on 
arvioida, miten yksilö on suoriutunut tiedon jakamisen, tiedon luomisen sekä muilta 
hankitun tiedon soveltamisen ulottuvuuksilla. Näkökulma korostaa Inkisen mukaan 
tietojohtamisen merkittävyyttä organisaatioissa ja nostaa esiin tiedon jakamisen, 
luomisen ja soveltamisen prosessien strategisen tärkeyden.  
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Chuang et al. (2016, 544-545) mukaan tiimitasoinen tietoon perustuva suorituksen 
arviointi vähentää tiimin jäsenten haluttomuutta tiedon jakamiseen. Heidän mu-
kaansa tietointensiivisessä tiimityössä tiimin jäsenet voivat herkästi pitää itsellään 
ja jopa hamstrata hiljaista tietoa, sillä jakamalla tietoperustaansa yksilöt saattavat 
kokea luopuvansa osasta vaikutusvaltaansa. Tietoperustaisilla HRM-käytännöillä, 
esimerkiksi tietoperustaisilla suoritusarvioinneilla ja palkitsemisjärjestelmillä voi-
daan kannustaa ja tukea tiedon jakamista tiimin jäsenten kesken.  
2.3.7. Tietoon perustuva palkitseminen 
Tietoon perustuvan palkitsemisen tavoitteena on palkita yksilöitä heidän aktiivisuu-
destaan tiedon jakamisessa, luomisessa ja hyödyntämisessä. Perinteisten palkitse-
misindikaattoreiden sijaan palkitsemisen perusteiden muuttaminen tiedon jaka-
mista, luomista ja hyödyntämistä arvostavaksi lisää työntekijöiden osallisuutta ja si-
toutumista näihin prosesseihin. (Inkinen 2016a, 33; Inkinen et al. 2015, 443, 446)  
Edellä mainittuun Chuang et al. (2016, 544-545) tutkimukseen viitaten, tietoon pe-
rustuvan palkitsemisella katsottiin tutkimuksen mukaan olevan positiivinen yhteys 
tietointensiivisten tiimien tiedon jakamiseen ja erityisesti tiimin jäsenten kynnystä 
tiedon jakamiseen. Levin (2011, 285-286) mukaan palkitseminen yksilön omaamien 
taitojen perusteella tukee tiimityötä. Taitoihin perustuva palkitseminen rohkaisee yk-
silöä ylläpitämään ja oppimaan uusia taitoja, jonka avulla yksilö saavuttaa myös sy-
vempää ymmärrystä tiimin tehtävästä ja tehtävässä vaadittavasta kokonaisproses-
sista. Asiantuntijuuteen ja taitoihin perustuva palkitseminen lisää myös tiimin jous-
tavuutta, ja tukee tiimin tehtävän suorittamista. Tietoon ja erityisesti tiedon syvyy-
teen perustuva palkitseminen edesauttaa tiimiä ja organisaatiota säilyttämään asi-
antuntijuutta tiimissään.  
Tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, että tietoperustainen 
suoritusarviointi ja palkitseminen ovat merkittävässä roolissa myös tiimitasolla tar-
kasteltuina, ja mekanismit vaikuttavat positiivisesti tiedon jakamisen, luomisen ja 
hyödyntämisen prosesseihin tiimeissä. 
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2.3.8. Oppimismekanismit  
Tietojohtamisen käytänteisiin liittyvät oppimismekanismit mahdollistavat pääsyn or-
ganisaation kollektiiviseen tietoperustaan sekä mahdollistavat sen systemaattisen 
kehittämisen ja hyödyntämisen koordinoidun tiedon levittämisen ja jakamisen 
avulla. Käytännössä tällaisia oppimismekanismeja organisaatiossa ovat muun mu-
assa mentorointi sekä parhaiden käytäntöjen (best practices) hyödyntäminen. (Inki-
nen 2016a, 33) 
Argote, Gruenfeld & Naquin (2012, 370-371) määrittelevät oppimisen tiimitasolla 
jatkuvaksi reflektoinnin ja toiminnan prosessiksi, jossa tiimit hankkivat, jakavat, yh-
distelevät sekä soveltavat tietoa. Tiimien on myös pystyttävä oppimaan jäseniltään 
ja kyettävä hyödyntämään tätä tietoa tiimin suorituskyvyn parantamisessa sekä 
myös toisten tiimin jäsenten tietoperustan laajentamisessa (Ilgen, Hollenbeck, John-
son & Jundt 2005, 533). 
Tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella tiimi- ja organisaatiotasoisten oppimis-
mekanismien fokus kiteytyy molemmissa tiimin tai organisaation tietoperustan laa-
jentamiseen eri keinoin. Tiimitasoisia mentoroinnin ja parhaiden käytäntöjen oppi-
mismekanismeja ovat kirjallisuuden perusteella esimerkiksi tiimin sisäinen mento-
rointi, mestari-kisälli-oppiminen sekä toisilta tiimin jäseniltä tai toisilta tiimeiltä oppi-
minen. 
2.3.9. Informaatioteknologiaan liittyvät käytänteet 
Alavin & Leidnerin (2001, 124-125) mukaan informaatioteknologian fokus tietojoh-
tamisessa on tukea ja vahvistaa organisaation tietoprosesseja, jotka puolestaan 
kontribuoivat organisaation tietopohjan laajentumiseen ja rikastumiseen. Informaa-
tioteknologian avulla organisaatio pystyy vahvistamaan tiedon luomiseen, varas-
tointiin, siirtämiseen sekä hyödyntämiseen liittyviä prosesseja, joiden tavoitteena on 
organisaatioiden tietoresurssien yhdistely sekä tietopohjan arvon kasvattaminen.  
Tässä Pro gradu -tutkielmassa hyödynnetään Alavin & Leidnerin määritelmää infor-
maatioteknologian fokuksesta myös tiimitasolle.  
23 
 
2.3.10. Työn organisointi  
Työn organisoinnilla tässä tutkielmassa tarkoitetaan työtehtävien jakamisen ja or-
ganisoinnin eri malleja. Inkisen (2016a, 33) mukaan työn organisoinnilla tarkoitetaan 
lähinnä organisaation sisäisiä työtehtävien organisoinnin malleja ja työn suunnitte-
luun liittyviä organisoinnin muotoja. 
Tiimeissä työn organisointi kiteytyy tiimin jäsenten rooleihin ja tiimille annettuun teh-
tävään. Levin (2011, 64) mukaan roolit ilmentävät sekä tiimin jäsenten sosiaalista 
käyttäytymistä, että ilmaisevat tiimin jäsenen tehtäviä tiimikokoonpanossa. Roolit il-
mentävät myös tiimin jäsenten välisiä suhteita ja tehtävien sidoksia toisiinsa. Levin 
mukaan roolien määrittely on yksi tärkeimmistä tiimin suorituskyvyn rakennuspali-
koista.  Levin (2011, 148-149) mukaan organisaation päätöksentekovallan hajaut-
taminen tiimeille ja tiimien päätöksenteon vahvistaminen lisäävät tiimien suoritusky-
kyä. Tiiminä suoritettava päätöksenteko motivoi ja sitouttaa tiimin jäseniä sekä tar-
joaa organisaatiolle tieto- ja osaamispoolin, jota oikein hyödyntämällä organisaatio 
voi kasvattaa tietoperustaansa ja täten edesauttaa suorituskyvyn kasvua. Tiimin 
tehtävä organisaatiossa on usein yksilön tehtävää kompleksisempi, joten tiimin 
tieto- ja osaamisperusta on yksilön päätöksenteon takana olevaa tietoperustaa van-
kempi. Täten tiiminä suoritettava päätöksenteko on usein varmempaa ja useammat 
näkökulmat huomioivaa. 
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3. TIIMIT JA TIIMIEN SUORITUSKYKY 
Organisaatioissa tiimejä ja tiimityöskentelyä hyödynnetään pääsääntöisesti paran-
tamaan organisaation tehokkuutta ja suorituskykyä. Tiimityöskentely vastaa organi-
saation toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin joustavuudellaan ja tehokkuu-
dellaan. Tiimityöskentely lisää tiimin jäsenten työtyytyväisyyttä, yhteistyötä sekä yh-
dessä työskentely tarjoaa tiimin jäsenille sosiaalista tukea ja lisää työn mielekkyyttä. 
(Levi 2011, 30-31) 
Katzenbachin & Smithin (1993, 27-30) mukaan juurikin tiimimuotoinen työskentely, 
jossa yhdistyvät tiimin jäsenten tietämys, kokemus sekä taidot ovat ylivertainen syy 
tiimityöskentelyn ylivertaisuuteen organisaatioissa. Heidän mukaansa tiimit saavut-
tavat väistämättä työssään parempia tuloksia kuin joukko toisistaan irrallisia yksi-
löitä. Heidän mukaansa tiimit ovat työssään tuottavampia tiimin jäsenten sitoutunei-
suuden ja tiimin yhteisen päämäärän ansiosta ja pyrkivät edistämään omaa sekä 
koko organisaation suorituskykyä.  
3.1. Tiimit ja tiimityö 
Tiimeille ja tiimityölle on löydettävissä alan kirjallisuudesta ja teoreettisesta kentästä 
useita määritelmiä. Määritelmät eivät ole selkeitä tai yhteneväisiä. Seuraavaksi luo-
daan lyhyt katsaus tiimien ja tiimityön määritelmiin, tutkimuskenttään ja käsitteisiin 
alan kirjallisuuden valossa. 
Tiimityön ja tiimitutkimuksen tutkimuskentästä on löydettävissä kaksi pääasiallista 
tiimejä ja tiimityötä tutkivaa tutkimussuuntausta. Ensimmäinen tutkimussuuntaus 
painottuu tarkastelemaan tiimejä sosioteknisestä näkökulmasta, jossa tiimit määri-
tellään autonomisiksi, itseään johtaviksi ja sääteleviksi ryhmiksi. Näkökulma juontaa 
juurensa brittiläisen Tavistock Insitute of Human Relations 1940-1950-luvuilla teh-
tyihin tutkimuksiin. Sosioteknisen näkökulman muodostumiseen vaikuttivat merkit-
tävästi psykologinen näkemys tiimityön yhtäaikaisesti tyydyttävän sekä jäsenen 
psykologisia, että tehtävän suorittamiseen liittyviä tarpeita. Sosioteknisen näkökul-
man mukaan tiimien tavoitteet ja toiminnan motiivit syntyvät tiimin omasta, sisäi-
sestä toiminnasta ja muodostuvat tiimin autonomian tavoittelun ympärille. Tiimityön 
25 
 
nähtiin vastaavan muuttuvan toimintaympäristön vaatimuksia teollisuuden ja erityi-
sesti massatuotannon aikakaudella, jossa työskentelyltä vaadittiin koordinointia 
mutta myös joustavuutta. (Engeström 2008, 6-7, 10-11; Levi 2011, 12-13) 
Toinen pääasiallinen tiimityötä ja tiimejä tutkiva tutkimussuuntaus tarkastelee tii-
mejä osana lean-ajattelua. Erityisesti japanilaisessa autoteollisuudessa 1980-1990-
luvulla vallinneen lean-ajattelutavan mukaisesti tiimit muodostuvat joustavista ja 
useita osa-alueita sekä osaamista hallitsevista työntekijöistä. Ajattelun ytimessä si-
jaitsevat tiimin toiminnan jatkuva parantaminen ja oppiminen, jota sosiotekninen nä-
kökulma ei kriitikoiden mukaan sallinut. Sosioteknistä näkökulmaa kritisoivien tutki-
joiden mukaan tiimien vahva pyrkimys autonomiaan johti tiimien eristäytymiseen ja 
yksilön oppimisen korostumiseen organisaation oppimisen kustannuksella. Lean-
ajattelussa tiimityön pääasiallinen fokus on laadun parantamisessa ja tiimitoiminnan 
suuntaamisessa tiimistä poispäin, kun taas sosioteknisen näkökulman mukaan tii-
mien toiminnan keskus on tiimi itsessään.  (Engeström 2008, 7-11; Levi 2011, 12-
13) 
Nykytutkimuksen mukaan tiimien määritelmissä korostuvat tiimin jäsenten yhteiset 
tavoitteet ja vastuu tavoitteiden saavuttamisesta. Keskeistä määritelmissä on myös 
jäsenten työtehtävien keskinäinen riippuvuus.  Sundstrom, de Meuse & Futrell 
(1990, 120) määrittelevät tiimin kiinteäksi ryhmäksi yksilöitä, joilla on keskinäinen 
riippuvuussuhde, ja jotka jakavat yhteisen vastuun tietyistä tuloksista organisaatios-
saan. Cohen & Bailey (1997, 241) jatkavat Sundstromin et al. linjaa, ja määrittelevät 
tiimin koostuvan yksilöistä, joiden tehtävät ovat riippuvaisia toisistaan ja jotka jaka-
vat yhteisesti vastuun työn lopputuloksista. Heidän mukaansa tiimit koetaan organi-
saatiossa erillisenä sosiaalisena yksikkönä, joka kiinteästi kuuluu suuremman yksi-
kön, kuten liiketoimintayksikön tai organisaation sisälle. Heidän mukaansa tiimit yl-
läpitävät suhteita myös yli organisatoristen rajojen.  
Tarkasteltaessa tiimejä ja tiimien muodostumista organisaatiossa, on hyvä erottaa 
tiimit organisatorisista ryhmistä. Katzenbach & Smith (1993, 57-65) mukaan tiimien 
keskinäinen riippuvuus sekä tiiviimpi ryhmäytyminen erottavat tiimit muista organi-
satorisista ryhmistä. Heidän mukaansa tiimit poikkeavat ryhmistä myös pienem-
mällä jäsenmäärällään, joka mahdollistaa rakentavan vuorovaikutuksen, yhteisten 
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tavoitteiden, vastuun ja olemassa olon tarkoituksen muodostamisen. Suurissa ryh-
missä vallitsevat kompleksiset ristiriidat ja opitut käyttäytymismallit estävät näkökul-
mien tehokkaan jakamisen ja käsittelyn, joka on edellytys tehokkaalle tiimitoimin-
nalle. Osin tästä johtuen ryhmät saattavat tyytyä keskinkertaiseen tavoiteasetan-
taan ja näkevät tiimitoiminnan vain yhtenä tapana tehdä työtä.   
Wagnerin & Hollenbeckin (2010, 179) näkemys ryhmän ja tiimin eroista mukailee 
Katzenbachin & Smithin ajatusmaailmaa. Wagnerin & Hollenbeckin (2010, 179) mu-
kaan tiimit ovat organisatoristen ryhmien osajoukkoja, jotka ovat hyvin keskinäisriip-
puvaisia. Tiimit muodostuvat luonnollisen työnkulun kautta, jossa tiimin jäsenet voi-
vat olla vastuussa useiden eri toimintojen suorittamisesta. Taidot, tieto, osaaminen 
ja informaatio ovat jakautuneet tiimin jäsenten kesken epätasaisesti, johtuen tiimin 
jäsenten osaamisen taustoista, koulutuksesta, kyvykkyyksistä tai resurssien hyö-
dyntämisestä. Tiimin jäsenet eivät myöskään ole keskenään vaihtokelpoisia.  
Organisaatioissa tiimit palvelevat erilaisia tarkoituksia, ja tiimien muoto vaihtelee 
sen mukaan, millaisia toimintoja tiimit suorittavat. Cohenin & Baileyn (1997, 242-
243) empiirisen tutkimuksen mukaan tiimit voidaan pääasiallisesti luokitella kolmeen 
eri ryhmään: työtiimeihin, uusia tuotteita kehittäviin tiimeihin sekä ylimmän johdon 
tiimeihin. Työtiimit vastaavat tuotteiden tai palveluiden tuottamisesta organisaa-
tiossa ja tiimit ovat jatkuvaluontoisia. Uusia tuotteita kehittävät tiimit ovat puolestaan 
aikaan sidottuja, ja tiimien työskentelyä ohjaa ajallinen määre. Näissä tiimeissä tii-
mien kokoonpano on moninainen ja tiimin jäsenet edustavat useita organisaation 
yksiköitä. Johdon tai ylimmän johdon tiimit puolestaan muodostuvat johtotason hen-
kilöistä, joista kukin vastaa alemman hierarkiatason toiminnasta tai liiketoimintayk-
siköstä. Johtotason tiimin pääasiallinen funktio on organisaation strateginen kehit-
täminen ja suorituskyvyn seuraaminen. 
Sundstrom, McIntyre, Halfhill & Richards (2000, 46-47) puolestaan ovat tunnista-
neet kuusi eri tyyppistä organisatorista tiimiä. Heidän mukaansa tiimit voidaan ja-
otella tuotanto-, palvelu-, johto-, projekti-, toiminta- ja neuvoa-antaviin tiimeihin. Levi 
(2011, 7-8) ehdottaa tiimien jaottelua hierarkkisesti sen perusteella, kuinka paljon 
valtaa ja oikeuksia tiimeillä on käytettävissään. Levin mukaan vallan jakautuminen 
vaikuttaa tiimien johdettavuuteen, päätöksentekoon sekä työtehtävien suorittami-
seen. Hänen näkemykseensä perustuen tiimit voidaan jakaa perinteisiin työryhmiin, 
27 
 
perinteisiin tiimeihin sekä itse-ohjautuviin tiimeihin. Perinteiset työryhmät vaativat 
enemmän tiimin ulkopuolista johtamista ja ohjausta. Näissä työryhmissä päätöksen-
teko on jokseenkin autoritääristä. Itse-ohjautuvat tiimit puolestaan johtavat itse itse-
ään ja joiden päätöksenteko on demokraattista.  
Alan kirjallisuudesta on löydettävissä huomattava joukko moninaisia tiimien luokit-
teluja ja jaotteluja. Mathieu et al. (2008, 411-412) toteavat, että yritykset lokeroida 
tiimejä eri luokkiin ovat osin samentaneet tutkimuskenttää entisestään. Toisaalta 
yritykset lajitella tiimejä eri kategorioihin ovat edesauttaneet laajemman ymmärryk-
sen saavuttamista tiimien syvimmästä olemuksesta. Tiimien kokoonpanon ja tiimi-
toiminnan muodostumiseen vaikuttavat muun muassa ajalliset määreet, esimerkiksi 
tiimien muodostaminen pysyväksi tai väliaikaiseksi, toiminnan vakaa tai alati muut-
tuva konteksti sekä jäsenten toiminnallinen hetero- tai homogeenisyys. Merkittävästi 
tiimien eroavaisuuksiin tai yhtäläisyyksiin vaikuttavat myös tiimien organisaatiolta ja 
toisilta tiimeiltä tarvitsema ohjaus ja koordinaatio, keskinäisen riippuvuuden taso 
sekä tiimien toiminnan erilaisuuden aste verrattuna muihin saman organisaation tii-
meihin. (Mathieu et al. 2008, 411-412; Sundstrom et al. 1990, 121-125) 
3.2. Tiimien tehokkuus ja suorituskyky 
Kuten todettu, tiimien ja tiimityön määrittelyssä korostuvat jäsenten keskinäinen riip-
puvuus, yhteiset tavoitteet ja vastuu tavoitteiden saavuttamisesta. Katzenbach & 
Smith (1993, 34,35) määrittelevät tiimin pieneksi joukoksi yhteiseen tavoitteeseen 
ja suoritukseen sitoutuneita henkilöitä, jotka omaavat toisiaan täydentäviä taitoja, ja 
jotka ovat kollektiivisesti vastuussa suorituksestaan ja tavoitteistaan. Keskeiseksi 
tekijäksi Katzenbachin & Smithin määritelmässä nousee tiimin tosiasiallinen suori-
tus ja siihen sitoutuminen. Heidän mukaansa tiimin olemassaolon tarkoitus sekä 
suorituskyvyn tavoitteet ovat vankasti ja erottamattomasti yhteen sidottuja. Katzen-
bach & Smith korostavat, että tarkasti määritellyt tiimin suoriutumiseen liittyvät ta-
voitteet ovat kiinteä osa tiimin olemassaolon tarkoitusta. Mitattavat suorituskyvyn 
määreet sitouttavat ja muovaavat yhteistä tarkoitusta kouriintuntuvaksi tavoitteeksi 
tiimin jäsenille. (Katzenbach & Smith 1993, 58, 68-70, 123)  
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Tiimin suorituskyky ja sen muodostuminen ei ole kuitenkaan ongelmaton ja yksin-
kertainen asia. Alan teoreettisessa kirjallisuudessa ja tutkimuskentässä tiimin suori-
tusta arvioidaan useista näkökulmista käsin. Tiimin suoritusta ja sen arviointia voi-
daan tarkastella muun muassa suorituskyvyn (performance), tiimin menestymisen 
(success), tiimin vaikuttavuuden ja tehokkuuden (effectiveness/efficiency) tai tuot-
tavuuden (productivity) näkökulmasta. Ruth Stockin (2004, 275) mukaan akateemi-
nen kirjallisuus keskittynyt lähinnä tiimin suorituskyvyn ajureiden tutkimiseen. Vallit-
sevana teoreettisena viitekehyksenä tiimien suorituskyvyn muodostumisessa on toi-
minut psykologinen näkemys suorituskykyyn vaikuttavista tekijöistä. Tätä näke-
mystä ovat viime vuosina täydentäneet teoriat organisaatiokäyttäytymisestä, johta-
misesta sekä henkilöstövoimavarojen johtamisesta.  
Laajasti käsitettynä tiimin suorituskyky määritellään kykynä saavuttaa tiimityölle 
asetetut tavoitteet. Tavoitteiden saavuttamisen mittareina voivat toimia esimerkiksi 
laatu, aika ja kustannukset. (Hoegl & Gemuenden 2001, 438)  
Alan kirjallisuuden mukaan yleisesti tiimien suorituskykyä ja erityisesti tehokkuutta 
voidaan määritellä kolmen pääasiallisen kriteerin avulla. Ensimmäinen kriteeri liittyy 
tiimityönä tuotettavan lopputuotteen laatuun, jonka tulee täyttää tai ylittää tuotetta 
käyttävän tai arvioivan toimijan tuotteelle asettamat laadulliset, määrälliset ja ajalli-
set tavoitteet. Kriteerissä korostuvat tuotteen vastaanottajan tai käyttäjän, esimer-
kiksi asiakkaan tuotteelle asettamat tavoitteet. Tämän kriteerin avulla voidaan arvi-
oida myös tiimin tuottavuutta. Toinen kriteeri arvioi tiimin kyvykkyyttä jatkuvaan yh-
teistyöhön ja mukautumiseen kussakin tilanteessa. Tiimityön prosessien tulee edis-
tää tiimin jäsenten kyvykkyyttä toimia ja työskennellä yhdessä. Tehokas tiimi on mu-
kautuvainen sekä pystyy havaitsemaan ja korjaamaan toiminnassaan havaittuja vir-
heitä sekä hyödyntämään toiminnasta nousevia mahdollisuuksia. Kolmas kriteeri 
liittyy tiimin jäsenten oppimisen ja henkilökohtaisen hyvinvoinnin ja tyytyväisyyden 
tukemiseen. Tiimin jäsenyyden tulee tuottaa jäsenilleen sekä hyvinvointia että mah-
dollistaa pitkäaikainen kasvu ja kehittyminen tiimin sekä organisaation jäsenenä. 
Tiimi on tehokas vain silloin kun tiimin vaikutus sen jäsenistön henkilökohtaiseen 
oppimiseen ja emotionaaliseen hyvinvointiin on enemmän positiivinen kuin negatii-
vinen. (Hackman 1983, 20-22; Hackman & Wageman 2009, 277; Wagner & Hollen-
beck 2010, 171)  
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Mittavassa tiimejä ja tiimityötä kartoittaneessa tutkimuksessaan Sundstrom et al. 
(2000, 52-54, 60) toteavat, että tutkimuskenttä tiimien suorituskyvystä, tehokkuu-
desta ja tuottavuudesta on hajanainen. Osa tutkijoista näkee suorituskyvyn olevan 
tiimin tehokkuuden osatekijä, kun taas osa tutkijoista käsittelee ilmiöiden tarkoitta-
van samaa. Hoeglin & Gemuendenin (2001, 438) mukaan tiimien vaikuttavuudella 
(effectiveness) viitataan siihen, miten hyvin tiimi on pystynyt täyttämään tiimityönä 
syntyneen lopputuotteen laadulliset odotukset. Laadullisten odotusten täyttymistä 
voidaan arvioida tiimityössä esimerkiksi tuotteen, palvelun tai prosessin käytettä-
vyyden, luotettavuuden ja kestävyyden mittareilla. Tiimin tehokkuus (efficiency) 
puolestaan viittaa Hoeglin & Gemuendenin mukaan niihin määreisiin, jotka mittaa-
vat tiimityöskentelyn aikataulullisia ja kustannuksellisia tekijöitä, esimerkiksi pysy-
mistä aikataulussa ja annetussa budjetissa. Vaikuttavuuden avulla voidaan siis ana-
lysoida tiimin todellisia lopputuloksia asetettuihin tavoitteisiin nähden. Tehokkuus 
puolestaan keskittyy todellisten ja tavoitteena olleiden panosten tai resurssien, esi-
merkiksi kustannusten vertailuun.  
Salas, Sims & Burke (2005, 557) selventävät eroa tiimin vaikuttavuuden ja suoritus-
kyvyn välillä. Tiimin suorituskyky ilmentää tiimin toiminnan lopputulosta huolimatta 
siitä, miten tiimi on suoriutunut tehtävästään. Tiimin vaikuttavuus on puolestaan ko-
konaisvaltaisempi määritelmä, joka huomioi myös sen, kuinka tiimi on tosiasiallisesti 
toiminut saavuttaakseen tavoitteet. Vaikuttavuuden määritelmä huomioi täten esi-
merkiksi tiimin prosessit ja itse tiimityön.  
Terminologian ja tutkimuskentän epäyhtenäisyydestä johtuen tässä Pro gradu -tut-
kielmassa tiimin suorituskyky ymmärretään yläkäsitteenä edellä mainituille määritel-
mille. Tässä työssä tiimin suorituskyky määritellään kykynä saavuttaa tiimille asete-
tut tavoitteet. Tiimin suorituskykyyn vaikuttavat tiimityönä tuotettavan lopputuotteen 
laatu, tiimin kyky toimia yhdessä sekä tiimin kyky oppia ja tuottaa hyvinvointia ja 
pitkäaikaista kasvua jäsenilleen. (Hackman 1983, 20-22; Hackman & Wageman 
2009, 277; Wagner & Hollenbeck 2010, 171) 
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3.3. Tiimien suoristuskyvyn arvioimisen viitekehykset ja mallit 
Tiimien suorituskyvyn muodostuminen ja sen arvioiminen ovat kiinnostaneet tutki-
joita eri tieteenaloilla jo useiden vuosikymmenten ajan. Tieteellisen keskustelun 
merkittävin kontribuutio pohjautuu saavutettuun ymmärrykseen siitä, että pelkkä 
sattumanvarainen ryhmä henkilöitä ei muodosta vielä tiimiä, ja että tiimin suoritus-
kyky on enemmän kuin vain jäsentensä toiminnan, tehtävien suorittamisen ja käyt-
täytymisen summa. Salas, Sims & Klein (2004, 498-499) määrittelevät tiimityön ver-
kottuneeksi kudelmaksi joustavista tiimin jäsenten käyttäytymismalleista, tiedon pro-
sessoinnista ja siihen liittyvistä kognitiivisista kyvyistä sekä asenteista, jotka mah-
dollistavat tiimille asetun tehtävän suorittamisen ja yhteisen tavoitteen saavuttami-
sen. Tiimityö on mukautuvaista kulloiseenkin tiimin sisäiseen ja ulkoiseen tilantee-
seen.  
Seuraavaksi esitellään kaksi tiimien suorituskyvyn muodostumisen mallia. Mallit on 
valikoitu analysoimalla aiheeseen liittyvää tieteellistä kirjallisuutta sekä empiiristä 
tutkimusta. Työssä esiteltävät mallit ovat tiimien suorituskyvyn tutkimuskentän eni-
ten siteerattuja ja käytettyjä. Eniten akateemista huomiota tiimien suorituskyvyn 
muodostumisesta tieteenalasta riippumatta ovat saaneet Joseph E. McGrathin In-
put-Process-Outcome (IPO) malli sekä Susan G. Cohenin & Diane E. Baileyn tiimi-
tehokkuuden malli.  
3.3.1. IPO-malli 
Tunnetuin tiimien suorituskykyä selittävä viitekehys ulottuu yli 40 vuoden taakse. 
Joseph E. McGrathin kehittämä ryhmätyöskentelyn tehokkuutta mittaava Input-Pro-
cess-Outcome (IPO) malli kehitettiin vuonna 1964. IPO-mallia on sen kehittämisen 
jälkeen hyödynnetty eri tieteenaloilla mittavasti, ja sen pohjalle on kehitetty useita 
muunnelmia tiimien suorituskyvyn tutkimiseen. (Mathieu et al. 2008, 412) 
IPO-mallin perusajatus on yksinkertainen. Malli kuvaa tiimien suorituskykyä syöttei-
den (input), prosessien (process) ja tulosten (outcome) avulla (McGrath, 1964). IPO-
malli on kuvattu alla kuvassa 3. Syötteet, joista käytetään kirjallisuudessa myös ni-
mitystä panokset, kuvaavat mallissa niitä tekijöitä, jotka joko mahdollistavat tai puo-
lestaan rajoittavat tiimin jäsenten keskinäistä vuorovaikutusta ja toimintaa. Syötteet 
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jakaantuvat mallissa kolmelle eri tasolle: organisatorisiin sekä tiimi- ja yksilötason 
tekijöihin. Organisaation tekijöihin katsotaan kuuluvaksi organisaatiorakenne, toi-
mintaympäristö sekä organisaation tarjoama tuki. Tiimitason tekijöitä ovat muun mu-
assa tiimin tehtävien selkeys ja rakenne sekä ulkoiseen johtajuuteen liittyvät tekijät. 
Yksilötason tekijät liittyvät tiimin jäsenten henkilökohtaisiin ominaisuuksiin kuten esi-
merkiksi persoonallisuuteen ja osaamiseen. Mallissa syötteet yhdistyvät tiimin pro-
sesseihin. Prosessit sisältävät muun muassa tiimin jäsenten välistä vuorovaiku-
tusta, joka edesauttaa tiimin tehtävän suorittamisessa. Prosessit ovat merkittävä 
osa suorituskyvyn muodostumista, sillä ne kuvaavat kuinka syötteet muuntuvat pro-
sessien avulla tiimin tuloksiksi. Tulokset voivat olla selkeästi mitattavissa olevia 
määreitä, esimerkiksi laatu tai määrä tai jäsenten emootioihin liittyviä pehmeämpiä 
arvoja kuten tyytyväisyys tai sitoutuminen. (McGrath, 1964; Mathieu et al., 2008, 
412) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 3. Input-Process-Outcome -malli (McGrath 1964) 
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3.3.2. Tiimitehokkuuden malli  
Edellä esitetty IPO-malli on tarjonnut useille tutkijoille lähtökohdan tiimien suoritus-
kyvyn ja tehokkuuden tutkimiseen. IPO-malli toimii myös toisen tieteellisesti merkit-
tävän tiimien suorituskykyä analysoivan mallin pohjana. Susan G. Cohenin & Diane 
E. Baileyn vuonna 1997 muodostama tiimitehokkuuden malli laajentaa McGrathin 
IPO-mallia huomioimalla tiimitoiminnan kontekstin tehokkuuden ja suorituskyvyn 
muodostumisessa. Malli huomioi tiimien toiminnan monitasoisen luonteen, jossa yk-
silöt sijoittuvat tiimeihin, tiimit organisaation ja organisaatio sen ympärillä sijaitse-
vaan ympäristöön. Oheinen näkökulma ehdottaa, että toimintaympäristöön sekä or-
ganisaatioon liittyvät kontekstuaaliset tekijät vaikuttavat tiimin johtajuuden luontee-
seen, tehtävien muotoiluun sekä muihin tekijöihin, joita tiimit soveltavat toiminnas-
saan. (Mathieu et al. 2008, 412; Cohen & Bailey 1997, 243-245)  
Cohenin & Baileyn (1997, 243) mallissa tiimin yhteistä tehokkuutta tarkastellaan kol-
men lopputuloksen valossa. Tiimin kokonaistehokkuus on riippuvainen tiimin suori-
tuskyvyn tuloksista sekä tiimin jäsenten asenteista ja käyttäytymisestä. Mallissa tii-
min suorituskyky muodostuu neljästä osa-alueesta. Tiimin suorituskykyä mitataan 
mallissa tuottavuuden, laadun, asiakastyytyväisyyden ja innovaatioiden mittareilla. 
Tiimin jäsenten asenteita voidaan arvioida tyytyväisyyden, sitoutumisen ja luotta-
muksen mittareilla. Käyttäytymistä analysoidaan poissaolojen, vaihtuvuuden ja tur-
vallisuuden mittareilla. Nämä edellä mainitut kolme ulottuvuutta muodostavat yh-
dessä tiimin tehokkuuden. Kokonaiskuva tiimitehokkuuden mallista on esitetty ku-
vassa 4.  
Tiimin tehokkuuden muodostumiseen ja kolmeen tehokkuuden ulottuvuuteen vai-
kuttavat mallin mukaisesti tiimin toimintaympäristöön liittyvät tekijät, tiimin tehtäviin 
liittyvät tekijät, tiimin prosessit sekä psykososiaaliset piirteet. Toimintaympäristöön 
liittyvillä tekijöillä viitataan organisaation ulkoiseen ympäristöön, esimerkiksi toi-
mialan piirteisiin. Tiimin tehtäviin liittyvät tekijät ovat sellaisia, joita manipuloimalla 
voidaan luoda parempia edellytyksiä suorituskyvylle. Näitä ovat muun muassa tiimin 
autonomia ja keskinäinen riippuvuus, tiimin koko, diversiteetti sekä organisaation 
palkitsemismekanismit, valvonta, resurssit ja koulutus. Prosesseilla viitataan tiimin 
sisäiseen ja ulkoiseen vuorovaikutukseen, esimerkiksi viestintään tai konflikteihin. 
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Psykososiaalisia piirteitä tiimitoiminnassa ovat muun muassa normit, jaetut ajatus-
mallit ja uskomukset, tiimin emotionaalinen ilmapiiri ja koheesio. (Cohen & Bailey 
1997, 244-245) 
Malli ehdottaa, että tiimin kokonaistehokkuuteen vaikuttavat suorasti kaksi tekijää. 
Näitä ovat tiimin sisäiset sekä ulkoiset prosessit ja psykososiaaliset piirteet. Tiimin 
tehtävien muotoilu, ryhmän koostumus sekä organisationaalinen konteksti vaikutta-
vat myös tiimin tehokkuuteen. Cohenin & Baileyn mukaan mallin merkittävin kontri-
buutio piilee siinä, että malli vetää aiempaan tieteelliseen keskusteluun verrattuna 
tarkemman huomion tiimin tehtävien, ryhmän koostumuksen sekä organisaationaa-
lisen kontekstin merkityksestä tiimin tehokkuuden ja suorituskyvyn muodostumi-
seen. Heidän mukaansa näitä tekijöitä hyödyntämällä voidaan eniten vaikuttaa tii-
min tehokkuuteen. (Cohen & Bailey 1997, 244-245) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 4. Tiimitehokkuuden malli (Cohen & Bailey 1997, 244) 
 
Tehokkuus 
Suorituskyky 
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Koko, diversiteetti 
Organisationaali-
nen konteksti 
Palkitsemismeka-nis-
mit, valvonta 
 
 
Sisäiset prosessit 
Ulkoiset prosessit 
 
Tiimin psykososiaa- 
liset piirteet 
Jaetut ajatusmallit, normit 
 
Toimintaympäristö 
Toimiala, ympäristön 
turbulenssi 
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3.3. Tiimit, tietojohtaminen ja yhteydet suorituskykyyn 
Tiedon ajatellaan olevan yksilön omaisuutta, mutta tosiasiallisesti merkittävä osuus 
tiedosta luodaan ja ylläpidetään kollektiivisesti, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. 
Organisatoristen tiimien voidaan ajatella olevan kriittisiä syntysijoja tiedon luomi-
seen sekä ylläpitämiseen. Tieto on pohjimmiltaan sosiaalista, ja organisaation suo-
riutuminen on riippuvainen sen kyvystä luoda yhä uudelleen ja syntetisoida kollek-
tiivista tietoa. (Brown & Duguid, 2002, 19-20; Sydänmaanlakka 2002, 134)  
Andreeva & Kianto (2012, 617-618) toteavat, että tietojohtamisella oletetaan olevan 
vaikutusta organisaation suoritukseen ja menestymiseen. Osin tämän vuoksi se on 
saavuttanut merkittävää jalansijaa johtamisretoriikassa ja johtamisen käytännöissä. 
Tosiasiallisesti tarkasteltuna vain erittäin pieni osa alan tutkimuksesta on keskittynyt 
tietojohtamisen ja organisaation suorituskyvyn yhteyksien tutkimiseen ja ymmärtä-
miseen. Alalla vallitsee yhteinen ymmärrys siitä, että tietojohtamisella on vaikutusta 
organisaation suorituskykyyn, mutta konsensusta siitä, miten tietojohtaminen vai-
kuttaa suorituskykyyn ei ole saavutettu.  
Tietojohtamisen käytänteiden ja suorituskyvyn yhteyksien tutkimus on keskittynyt 
organisaatiotasoisten tietojohtamisen käytänteiden tutkimukseen. Tietojohtamisen 
käytänteillä nähdään olevan vaikutusta organisaation suorituskykyyn erityisesti in-
novaatioiden kautta. Inkisen (2016b, 242) mukaan ihmisiin, teknologiaan ja johta-
misprosesseihin liittyvät tietojohtamisen käytänteet vaikuttavat positiivisesti organi-
saation innovaatiokyvykkyyteen. Inkinen et al. (2015, 443, 446) esittävät myös, että 
strategisilla tietojohtamisen käytänteillä on yhteys organisaation kykyyn innovoida. 
Tutkimuksensa mukaan niiden organisaatioiden innovaatiokyvykkyys oli kohonnut, 
jotka käsittelevät ja hyödyntävät tietoa strategisena resurssina. Strategisten tieto-
johtamisen käytänteiden avulla voidaan tunnistaa organisaatiossa olemassa oleva 
tieto sekä tunnistaa tietoperustassa olevia aukkoja, joita kehittämällä ja uuden tie-
don luomisen avulla voidaan kuroa umpeen ja täten parantaa organisaation mah-
dollisuuksia innovointiin ja suorituskyvyn parantamiseen. 
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Andreevan & Kiannon (2012, 630-631) mukaan erityisesti henkilöstövoimavarojen 
johtamiseen sekä informaatioteknologiaan liittyvät tietojohtamisen käytänteet korre-
loivat positiivisesti sekä organisaation taloudelliseen suoritukseen, että kilpailuky-
kyyn. Informaatioteknologiaan liittyvät tietojohtamisen käytänteet vaikuttavat orga-
nisaation taloudelliseen suoritukseen vain, jos niitä implementoidaan yhdistettynä 
henkilöstövoimavarojen johtamiseen liittyviin käytänteisiin. Merkittävin löydös And-
reevan & Kiannon tutkimuksessa on kuitenkin se, että tiedolla on selkeä merkitys 
organisaation suorituskyvyn muodostumiseen. Heidän mukaansa suorituskyvyn 
syntyminen edellyttää kuitenkin systemaattisia tiedolla johtamisen käytänteitä.  
Henkilöstövoimavarojen johtamiseen liittyvät, tietoon perustuvat palkitsemismeka-
nismit vaikuttavat Inkinen et al. (2015, 446) mukaan positiivisesti organisaation in-
novaatiokyvykkyyteen. Tietoperustainen palkitseminen sitouttaa työntekijöitä tiedon 
luomiseen, jakamiseen sekä hyödyntämiseen liittyviin prosesseihin, jotka toimivat 
organisaation innovaatioiden ja suorituskyvyn muodostumisen taustalla.  
Tiimitasoista tietojohtamisen käytänteiden ja suorituskyvyn yhteyksien tutkimusta ei 
ollut löydettävissä. Tarkasteltaessa alan kirjallisuutta ja empiiristä tutkimusta, voi-
daan kuitenkin todeta, että tietojohtamisen käytänteillä on tiimeissä vahva rooli, ja 
tietojohtaminen on sidoksissa myös tiimin suorituskykyyn.  
Pentti Sydänmaanlakka (2002, 134-135, 137) ehdottaa, että tiimien tietojohtamisen 
edellytys on hyvä tiimityö. Hänen mukaansa organisatoriset tiimit ovat usein niitä 
perusyksiköitä, joissa oppiminen ja tiedon levittäminen tapahtuvat. Tietojohtaminen 
edellyttää organisaatiolta panostusta tiimityöhön, johtamista sekä sellaisten tiimira-
kenteiden muodostamista, jotka mahdollistavat tehokkaan tiedon virtauksen.  
Tietoon perustuvat henkilöstövoimavarojen johtamiseen liittyvät mekanismit, kuten 
esimerkiksi palkitseminen ja suorituksen arviointi kannustavat Chuang et al. (2016, 
544, 545) mukaan tiimin jäsenten välistä tiedon vaihtoa, erityisesti hiljaisen tiedon 
jakamista. Chuangin, et al. (2016, 545-546) mukaan voimaannuttava johtajuus sekä 
tietojohtamista tukevat HRM-käytännöt yhdessä vaikuttavat merkittävästi tiedon ja-
kamiseen tiimissä, joka on tiimitoiminnan ja tietojohtamisen ydin.  
Zaccaro et al. (2001, 445-446, 460) mukaan tiimin suorituskykyyn olennaisesti liittyy 
tiimin johtajan kyky etsiä ja strukturoida tarvittavaa tietoa tiimin ongelmanratkaisun 
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tueksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Suorituskyvyn muodostumisen kannalta mer-
kittävää on tiimin yhteinen kognitiivinen tiedon prosessointi, joka ilmenee tiimin on-
gelmanratkaisussa sekä tehtävän suorittamisessa. Kollektiivisella kognitiivisella tie-
don prosessoinnilla viitataan tiimin yhteiseen ja tiimin jäsenten yksilöllisiin kykyihin 
reflektoida tiimin käsillä olevaa ongelmaa, mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja sekä im-
plementoida valittuja ratkaisuja. Kyvykkyys yhteiseen tiedon prosessointiin muodos-
tuu kriittiseksi erityisesti silloin, kun tiimi toimii kompleksisessa ympäristössä. Zac-
caro et al. (2001, 461) mukaan tiimin johtajuus vaikuttaa tiimin kollektiiviseen tiedon 
prosessoinnin laatuun sekä tehokkuuteen.  
Tiimityötä tutkivassa kirjallisuudessa korostetaan tiimien jäsenten yhteisten ajatus-
mallien osuutta tiimin toiminnassa, tiedon muodostuksessa sekä suorituskyvyssä. 
Mathieu, Goodwin, Heffner, Salas & Cannon-Bowers (2000, 280) esittävät, että tii-
min jaetut ajatusmallit muodostuvat niille perustuksille, miten tiimin jäsenet ovat or-
ganisoineet yksilöllistä ja kollektiivista tietoaan. Olennaista on myös se synergia, 
joka muodostuu tiedon organisoinnista tiimissä.  
Nämä yllä esitetyt argumentit tukevat muun muassa Grantin (1992) tietoperustai-
sesta näkemyksestä yrityksestä.  Grantin (1996, 112, 120) mukaan yrityksen kilpai-
luetu muodostuu tiedosta ja sen yhdistelystä sekä yrityksen pääasiallinen tehtävä 
on luoda olosuhteet, joissa yksilöiden erikoistuneen tiedon soveltaminen tuotteiden 
ja palveluiden tuotantoon on mahdollista. Tässä työssä esitetään, että organisatori-
set tiimit toimivat yksilöiden tiedon yhdistelyn syntypaikkoina ja luovat olosuhteet, 
joissa tiimin ja lopulta myös organisaation kilpailuetu ja suorituskyky muodostuvat.  
Pohjautuen tietoperustaiseen näkemykseen yrityksestä, tehtyyn kirjallisuuskatsauk-
sen ja alan teorioiden syntetisointiin, seuraavat tiimien tietojohtamisen käytänteitä 
ja suorituskyvyn yhteyksiä tutkivat hypoteesit on muodostettu. Hypoteesit on esitetty 
myös kuvassa 5. 
Esimiestyö 
Tietoon perustuvan tiimityön ytimessä sijaitsee esimiestyö, joka perustuu jaetun joh-
tajuuden periaatteisiin (Chuang et al. 2016, 545-546). Esimiestyön tavoitteena on 
muokata tiimien tietojohtamisen maaperää edesauttamaan tiedon jakamista, yhtei-
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sen vuoropuhelun syntymistä sekä tiimin yhteisten tavoitteiden saavuttamista (Inki-
nen 2016b, 240-241; Holsapple & Singh 2001, 95). Tiimien suorituskyvyn näkökul-
masta esimiestyöllä mahdollistetaan tiimien ongelmanratkaisu, jaettujen ajatusmal-
lien muodostuminen, huolehditaan riittävästä osaamisesta sekä monitoroidaan toi-
mintaympäristöä. Esimiestyön tärkein tehtävä onkin tarjota tietoa ja osaamista on-
gelmanratkaisun tueksi. Jaetut ajatusmallit mahdollistavat yhteisen tavoitteen muo-
dostamisen, joka toimii suorituskyvyn perustana. Toimintaympäristön monitoroinnin 
merkitys korostuu erityisesti silloin, kun tiimiltä vaaditaan sopeutumista sisäisiin tai 
ulkoisiin muutoksiin. (Chuang et al. 2016, 545-546; Mathieu et al. 2008; Zaccaro et 
al. 2001, 445-446, 460) Täten voidaan muodostaa alla oleva hypoteesi (H1) tiimien 
esimiestyöstä ja suorituskyvystä.  
Hypoteesi 1 (H1): Tiimissä tapahtuva esimiestyö vaikuttaa positiivisesti 
tiimin suorituskykyyn 
Strategiset tietojohtamisen käytänteet 
Tietoperustaisen näkemyksen mukaisesti tiedosta johdettavan menestymisen ja 
suorituskyvyn muodostuminen edellyttää strategisia tietojohtamisen käytänteitä 
(Grant 1996; Zack 1999). Myös Inkinen et al. (2015, 443, 446) on osoittanut, että 
strategisilla tietojohtamisen käytänteillä on yhteys organisaation kykyyn innovoida. 
Tätä johtopäätöstä voidaan soveltaa myös tiimitasolle. Teknologiatiimejä tutkivassa 
tutkimuksessaan Kim, Im & Slater (2012, 142, 148-149) tulivat siihen johtopäätök-
seen, että tukeakseen organisaation menestymisen muodostumista tiimien ja tiimi-
johtajien tulee kyetä yhä paremmin ymmärtämään tiedon johtamisen strategista tär-
keyttä. Heidän mukaansa tiimijohtajien strategiset valinnat vaikuttavat merkittävästi 
siihen, miten tiimi hyödyntää tietoa kilpailuetua ja suorituskykyä muodostaviksi tuot-
teiksi. 
Täten voidaan ehdottaa, että tiimien jäsenillä olevan tiedon muuntuminen tuotteiksi 
ja palveluiksi edellyttää strategisesti olennaisen tiedon tunnistamista tiimissä. Stra-
tegisesti tärkeän tiedon muuntaminen edellyttää johtamista, puuttuvan tiedon tun-
nistamista sekä eri tietoresurssien yhdistelyä. Nämä kaikki ovat strategisia toimen-
piteitä. Täten seuraava hypoteesi (H2) tiimin strategisen tietojohtamisen ja suoritus-
kyvyn yhteydestä voidaan muodostaa. 
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Hypoteesi 2 (H2): Tiimien strategiset tietojohtamisen käytänteet vaikut-
tavat positiivisesti tiimin suorituskykyyn 
Tiedon suojaaminen 
Tässä Pro gradu -tutkielmassa hyödynnetään organisaatiotasoinen näkökulma tie-
don suojaamisesta myös tiimitasolle. Tiimit suojaavat tiimityönään muodostettua, 
kilpailuedun lähteenä olevaa tietoa organisaation ulkopuolisilta kilpailijoilta. Hurme-
linna-Laukkasen (2011, 313-314) mukaan organisaatioiden tulisi hyödyntää henki-
löstövoimavarojen johtamiseen sekä juridisesti sitoviin sopimuksiin liittyviä tiedon 
suojaamisen keinoja, kun kyseessä on organisaatiolle strategisesti tärkeän tiedon 
vaihtaminen.  
Täten voidaan todeta, että myös tietoon perustuvassa tiimityössä tiimien tulee suo-
jata strategisesti tärkeää tietoa organisaation ulkopuolisilta kilpailijoilta. Tiedon suo-
jaaminen on oleellista, sillä kilpailijoiden käsiin päätyvä tieto voi vahingoittaa tiimiä 
sekä organisaatiota ja sen selviytymismahdollisuuksia. Hurmelinna-Laukkasen 
(2011, 313-314) mukaan erityisesti innovatiivisissa tuotekehityksen parissa työs-
kentelevissä tiimeissä tiedon suojaaminen on tärkeää. Tiedon suojaamisen meka-
nismeja tarvitaan myös takaamaan tiimin tiedon muuntuminen taloudelliseksi ar-
voksi. Täten alla oleva hypoteesi (H3) muodostetaan edellä esitettyyn teoriaan pei-
laten. 
Hypoteesi 3 (H3): Tiimeissä tiedon suojaaminen vaikuttaa positiivisesti 
tiimin suorituskykyyn 
Tietoon perustuva rekrytointi 
Inkisen (2016a, 32) mukaan tietoon perustuva rekrytointi huomioi kandidaatin tieto-
perustan, relevantin osaamisen, potentiaalin oppimiseen ja kehittymiseen sekä 
myös sosiaaliset taidot. Morgesonin et al. (2005, 584) mukaan tiimitasolla tietoon 
perustuva rekrytointi ottaa huomioon tiimissä jo olevan tietoperustan, organisaation 
tiimille asettaman tehtävän sekä mahdollisen tieto- tai osaamisvajeen, jota rekry-
toinnilla voidaan paikata.  
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Suorituskyvyn edistämisessä on tärkeää rekrytoida tiimin tietoperustaa rikastavaa 
osaamista. Esimerkiksi Levin (2011, 22-23) mukaan rekrytoivan tiimijäsenen tietä-
mystä ja taitoja tulisi arvioida suhteessa tiimille annettuun tehtävään, joka muodos-
tetaan palvelemaan tiimin tavoitetta. Cohen & Baileyn (1997, 244-245) mukaan tii-
min kokoonpano sekä ryhmän koostumus vaikuttavat merkittävästi tiimin tehokkuu-
den ja suorituskyvyn muodostumiseen. Heidän mukaansa näitä tekijöitä sekä sopi-
vaa organisationaalista kontekstia hyödyntämällä voidaan eniten vaikuttaa tiimin 
suorituskykyyn. Hypoteesi (H4) muodostuu edellä esitetyille olettamuksille. 
Hypoteesi 4 (H4): Tiimeissä tietoon perustuva rekrytointi vaikuttaa po-
sitiivisesti tiimin suorituskykyyn 
Tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen 
Tiimityön ydin on sen jäsenillään olevan, useanlaisen osaamisen ja tiedon yhdistely, 
jonka tavoitteena on täyttää tiimityölle asetetut vaateet ja edesauttaa organisaatiota 
tavoitteiden saavuttamisessa (Katzenbach & Smith 1993 61-64). Tietoon perustu-
van koulutuksen ja kehittämisen avulla pyritään takaamaan, että tiimin jäsenet 
omaavat riittävät kyvykkyydet tiimin yhteisen tehtävän suorittamiseen. Tietoon pe-
rustuvan koulutuksen ja kehittämisen tavoitteena on kehittää yksilön tietoa ja osaa-
mista niin, että se tuottaa kilpailuetua organisaatiolle ja rikastaa tiimin sekä organi-
saation tietopohjaa. (Chuang et al. 2016, 528; Nonaka & Takeuchi 1995) Täten seu-
raava hypoteesi (H5) tiimin tietoon perustava rekrytoinnista ja tiimin suorituskyvyn 
yhteydestä voidaan muodostaa. 
Hypoteesi 5 (H5): Tiimeissä tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen 
vaikuttavat positiivisesti tiimin suorituskykyyn 
Tietoon perustuva suoritusarviointi 
Chuang et al. (2016, 544-545) mukaan tietoon perustuva suoritusarviointi vähentää 
tiimin jäsenten haluttomuutta tiedon jakamiseen. Tietoon perustuva suoritusarviointi 
toimii kannustimena tiedon jakamiseen, luomiseen sekä soveltamiseen tiimeissä. 
Tiimin suorituskyvyn kannalta tiimin jäseniä tulee rohkaista tiedon vaihtoon erilais-
ten tietoon arviointi- ja HRM-käytäntöjen avulla, jotka edesauttaisivat yksilöillä ole-
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vien tietoresurssien yhdistelyä ja näiden resurssien muuntumista tuotteiksi ja palve-
luiksi. Täten seuraava hypoteesi (H6) tiimin tietoon perustavasta suoritusarvioin-
nista ja tiimin suorituskyvyn yhteydestä voidaan muodostaa. 
Hypoteesi 6 (H6): Tiimeissä tietoon perustuva suoritusarviointi vaikut-
taa positiivisesti tiimin suorituskykyyn 
Tietoon perustuva palkitseminen 
Tietoon perustuvan palkitsemisen tavoitteena on palkita yksilöitä heidän aktiivisuu-
destaan tiedon jakamisessa, luomisessa ja hyödyntämisessä (Inkinen 2016a, 33). 
Chuang et al. tutkimuksen mukaan (2016, 544-545) tietointensiivisissä tiimeissä tie-
toon perustuva palkitseminen madaltaa tiimin jäsenten kynnystä tiedon jakamiseen 
ja täten rikastaa tiimin yhteistä tietoperustaa.  
Taitoihin ja asiantuntijuuteen perustuva palkitseminen tukee tiimityötä sekä edes-
auttaa asiantuntijuuden pysymistä tiimissä. Taitoihin perustuva palkitseminen roh-
kaisee yksilöä oppimaan uutta ja ylläpitämään jo hankittuja taitoja. Asiantuntijuuteen 
ja taitoihin perustuva palkitseminen lisää myös tiimin joustavuutta, joka tukee tiimin 
tehtävän suorittamista. (Levi 2011, 285-286) 
Täten voidaan todeta, että tietoon, taitoihin ja asiantuntijuuteen perustuva palkitse-
minen mahdollistaa entistä rikkaamman kollektiivisen tietoperustan. Tietoperustan 
syvyys ja rikkaus vaikuttavat puolestaan siihen, kuinka hyvin tiimi suoriutuu sille an-
netusta tehtävästä ja millaiseksi tiimin suorituskyky muodostuu. Edellä mainittu olet-
tamus muodostaa seuraavan hypoteesin (H7). 
Hypoteesi 7 (H7): Tiimeissä tietoon perustuva palkitseminen vaikuttaa 
positiivisesti tiimin suorituskykyyn 
Oppimismekanismit 
Tietojohtamisen käytänteisiin liittyvät oppimismekanismit mahdollistavat pääsyn or-
ganisaation kollektiiviseen tietoperustaan sekä mahdollistavat sen systemaattisen 
kehittämisen (Inkinen 2016a, 33). Oppiminen tiimitasolla on jatkuva reflektoinnin ja 
toiminnan prosessi, jonka tavoitteena on rikastaa ja laajentaa tiimin tietoperustaa. 
Suorituskyvyn näkökulmasta tiimien on myös pystyttävä oppimaan jäseniltään ja ky-
ettävä yhdistelemään eri jäsenillä olevia tietoresursseja tuotteiden ja palveluiden 
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synnyttämiseksi. (Argote et al. 2012, 370-371; Ilgen et al. 2005, 533). Täten voidaan 
muodostaa hypoteesi (H8), että tietoon pohjautuvilla, tiimitasoisilla oppimismekanis-
meilla on yhteys tiimien suorituskykyyn. 
Hypoteesi 8 (H8): Tiimien oppimismekanismit vaikuttavat positiivisesti 
tiimin suorituskykyyn 
Informaatioteknologiaan liittyvät käytänteet 
Alavin & Leidnerin (2001, 124-125) mukaan informaatioteknologian rooli tietojohta-
misessa on tukea ja vahvistaa organisaation tietoprosesseja. Tässä Pro gradu -tut-
kielmassa hyödynnetään Alavin & Leidnerin määritelmää informaatioteknologian fo-
kuksesta myös tiimitasolle. Täten voidaan ehdottaa Alavin & Leidnerin (2001, 124-
125) näkemykseen pohjautuen, että informaatioteknologian avulla niin organisaatiot 
kuin siellä toimivat tiimitkin rikastavat tietopohjaansa sekä vahvistavat tiedon luomi-
seen, varastointiin, siirtämiseen ja hyödyntämiseen liittyviä prosesseja, joiden ta-
voitteena on tietoresurssien yhdistely sekä tietopohjan arvon kasvattaminen. Infor-
maatioteknologian tuki tiedon yhdistelyssä on oleellista, jotta tiimin jäsenillä oleva 
tietämys voidaan tehokkaasti yhdistellä palvelemaan organisaatiota. Täten voidaan 
muodostaa seuraava, alla oleva hypoteesi (H9). 
Hypoteesi 9 (H9): Tiimien informaatioteknologiaan liittyvät käytänteet 
vaikuttavat positiivisesti tiimin suorituskykyyn 
Työn organisointi 
Työn organisoinnilla tässä tutkielmassa tarkoitetaan työtehtävien jakamisen ja or-
ganisoinnin eri malleja. Tiimeissä työn organisointi kiteytyy tiimin jäsenten rooleihin 
ja tiimille annettuun tehtävään. Levin (2011, 64) mukaan roolit ilmentävät sekä tiimin 
jäsenten sosiaalista käyttäytymistä, että ilmaisevat tiimin jäsenen tehtäviä tiimiko-
koonpanossa. Levin (2011, 148-149) mukaan roolien määrittely on yksi tärkeim-
mistä tiimin suorituskyvyn rakennuspalikoista, sillä esimerkiksi päätöksentekovallan 
hajauttaminen tiimeille ja tiimien päätöksenteon vahvistaminen lisäävät tiimien suo-
rituskykyä. Tiimin jäsenten tulee tuntea oma roolinsa, tehtävänsä sekä työn organi-
soinnin malli, jotta tiimin jäsenet voivat toimia tehokkaasti yhdessä suorituskyvyn 
edistämiseksi. Roolien muodostuminen edellyttää kuitenkin tietämystä tiimin tavoit-
teista ja tehtävästä sekä toisten tiimin jäsenten osaamisalueista ja tietoperustasta.  
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Tiiminä suoritettava päätöksenteko sitouttaa ja motivoi tiimin jäseniä sekä muodos-
taa tiimiin laajan tieto- ja osaamsipoolin. Täten seuraava hypoteesi (H10) tiimin tie-
toon työn organisoinnista ja tiimin suorituskyvyn yhteydestä voidaan muodostaa. 
Hypoteesi 10 (H10): Tiimien sisäinen työn organisointi vaikuttaa positii-
visesti tiimin suorituskykyyn 
Edellä esitetyt hypoteesit on koottu seuraavaan kuvioon (kuvio 5), joka ilmentää tii-
mien tietojohtamisen käytänteiden yhteyttä tiimien suorituskykyyn. 
 
Kuva 5. Työn hypoteesit: tiimien tietojohtamisen käytänteiden yhteydet tiimin suori-
tuskykyyn 
Tiimin suorituskyky
Esimiestyö
Tiedon suojaaminen
Strategiset tietojohtamisen käytänteet
Tietoon perustuva rekrytointi
Tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen
Tietoon perustuva suoritusarviointi
Tietoon perustuva palkitseminen
Oppimismekanismit
Informaatioteknologiaan  liittyvät käytännöt
Työn organisointi
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4. TUTKIMUSMENETELMÄT 
Tämän Pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittää, millaisia yhteyksiä tiimien tie-
tojohtamisen käytänteillä on tiimien suorituskykyyn. Työn empiirinen osuus suoritet-
tiin tutkimalla valitun case-organisaation tiimien tietojohtamisen käytänteitä ja niiden 
yhteyksiä tiimien suorituskykyyn. Tutkimuksen tavoitteena oli selittää tutkimuksen 
kohteena olevaa ilmiötä ja vertailla tutkimuksen kohteena olevia otoksia keskenään. 
Tavoitteena oli muodostaa vertailun avulla syy-seuraussuhteita tutkittavan ilmiön eli 
tiimien tietojohtamisen käytänteiden ja tiimien suorituskyvyn ympärille sekä selittää 
kyseessä olevaa ilmiötä ja sen ilmenemismuotoja. 
4.1. Tutkimusstrategian valinta ja tutkimusmetodit 
Tämän Pro gradu -tutkielman tutkimusstrategiaksi valittiin survey-tutkimus. Survey-
tutkimus valittiin tutkielman tutkimusstrategiaksi, sillä survey-tutkimuksella kerätyn 
aineiston avulla pyritään vertailemaan, kuvailemaan ja selittämään tutkimuksen 
kohteena olevaa ilmiötä. (Hirsjärvi et al. 2007, 130)  
Tutkimus oli luonteeltaan kvantitatiivinen tutkimus. Kvantitatiivisen tutkimuksen kes-
keisimpiä pääpiirteitä ovat muun muassa aikaisempien tutkimusten johtopäätösten 
hyödyntäminen, keskeisten käsitteiden ja teorioiden määrittely ja analysointi sekä 
hypoteesien esittäminen. Kvantitatiivinen tutkimusote valittiin sen vuoksi, sillä kvan-
titatiivisen tutkimuksen paradigmassa korostetaan yleispäteviä syyn ja seurauksen 
lakeja. Ontologialtaan kvantitatiivinen tutkimus on realistinen ja sen tutkimusote on 
selkeästi positivistinen tai postpositivistinen. (Hirsjärvi et al. 2007, 136; Metsä-
muuronen 2009, 220) 
Tämän Pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli tutkia kohdeorganisaation tiimejä, jo-
ten otanta on tutkimuksessa selkeä. Myös tässäkin mielessä kvantitatiivinen tutki-
musote on perusteltu, sillä kvantitatiiviselle tutkimusotteelle ominaista on myös 
otannan tarkkarajainen valinta sekä tutkimusaineiston saattaminen tilastollisesti 
muokattavaan muotoon. Aineistosta tehtävät päätelmät perustuvat aineiston tilas-
tolliseen analysointiin. (Hirsjärvi et al. 2007, 136)  
Tutkimuksen metodiksi valittiin vertaileva tutkimus. Vertaileva tutkimus palvelee eri-
tyisesti työssä esitettyjen tutkimusongelmien ratkaisua sillä, vertailevan tutkimuksen 
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avulla saadaan syvempää tietämystä otosten erilaisuudesta tai samankaltaisuu-
desta (Mikkeli & Pakkasvirta 2007, 94). Tutkimuksen tavoitteena oli vertailla kohde-
organisaation tiimien tietojohtamisen käytänteitä ja niiden vaikutusta tiimin suoritus-
kykyyn eri tiimien välillä. Vertailevan tutkimuksen avulla etsittiin lisätietoa tutkimus-
kohteesta ja siihen liittyvästä ilmiöstä vertailemalla keskenään otoksia. Vertailevaa 
tutkimusta voidaan Mikkelin & Pakkasvirran (2007, 94) mukaan tehdä kolmesta läh-
tökohdista käsin. Heidän mukaansa samaa ilmiötä voidaan analysoida alueellisesti, 
ajallisesti sekä etsimällä otoksissa esiintyvää samanlaisuutta tai erilaisuutta. Tässä 
Pro gradu -tutkielmassa keskityttiin erityisesti erilaisuuden vertailuun. 
Survey-tutkimukselle ominaista on tiedon kerääminen otosjoukolta standardoidussa 
muodossa (Hirsjärvi et al. 2007, 130). Tämän tutkielman aineiston hankinnan me-
netelmänä käytettiin kahta strukturoitua kyselylomaketta. Hirsjärven et al. (2007, 
188) mukaan aineiston kerääminen standardoidusti ja harkitulta otosjoukolta on tyy-
pillistä kvantitatiiviselle survey-tutkimukselle. Tässä tapauksessa standardoidut lo-
makkeet mahdollistivat tiedon keräämisen tehokkaasti, valitulta kohdejoukolta ja 
helposti tilastolliseen analysointiin sopivana muotona, Täten standardoitujen lomak-
keiden käyttö vastasi tutkimuksen tavoitteisiin. 
4.2. Aineiston hankinta ja tutkimusinstrumentti 
Aineiston hankinnan instrumenttina tässä tutkimuksessa käytettiin kahta strukturoi-
tua kyselylomaketta. Tiimien tietojohtamisen käytänteitä tutkittiin Intellectual Capital 
and Value Creation -tutkimusprojektin kyselylomakkeen avulla. Lomake on validoitu 
menetelmä tietojohtamisen käytänteiden ja suorituskyvyn yhteyksien mittaamisen 
ja analysointiin. Strukturoitu kyselylomake rakennettiin vuonna 2013 Lappeenran-
nan teknillisen yliopiston johtamassa tutkimushankkeessa, jonka tavoitteena oli kar-
toittaa suomalaisten, yli 100 henkilöä työllistävien yritysten aineettoman pääoman 
sekä tietojohtamisen käytänteiden tilaa ja niiden vaikutusta yritysten arvon tuottoon 
sekä suorituskykyyn. (Inkinen 2016a, 44-48) 
Validoidun tutkimusinstrumentin laadinnassa tietojohtamisen käytänteitä käsittelevä 
teoria- ja tutkimustieto koottiin yhteen, analysointiin sekä vertailtiin. Kyselylomak-
keen laadinnassa hyödynnettiin ja vertailtiin aikaisempia ilmiötä tutkivia tutkimuksia 
ja niiden validoituja kyselylomakkeistoja. Tutkimusinstrumentin väittämät sekä 
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mitta-asteikko muodostettiin tämän analyysin pohjalta. Mitta-asteikoksi valittiin Li-
kertin-asteikkoa mukaileva skaala 1-5, jossa, vastaajat arvioivat lomakkeen väittä-
miä viisiportaisella asteikolla (1=täysin erimieltä, ja 5=täysin samaa mieltä). (Inkinen 
2016a, 44-49)  
Intellectual Capital and Value Creation -tutkimusprojektin validoidusta kyselylomak-
keesta tässä tutkimuksessa hyödynnettiin vain tietojohtamisen käytänteitä mittavaa 
osaa, jota muokattiin soveltuvaksi tiimikontekstiin. Lomakkeessa esitetyt väittämät 
analysoitiin ja niitä peilattiin tiimien tietojohtamiseen liittyviin teorioihin, joiden poh-
jalta väitteet muokattiin. Kyselylomakkeessa väitteet klusteroitiin kymmenen ulottu-
vuuden, eli kymmenen tietojohtamisen käytänteen ympärille. Ohjaavana viitekehyk-
senä hyödynnettiin Inkisen (2016a) väitöstutkimusta ja Inkisen muodostamaa tieto-
johtamisen käytänteiden viitekehystä. Lomake pohjautui seuraaviin tietojohtamisen 
käytänteisiin ja niistä johdettuihin väittämiin: 
1. Esimiestyö 
2. Strategiset tietojohtamisen käytänteet 
3. Tiedon suojaaminen 
4. Tietoon perustuva rekrytointi 
5. Tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen 
6. Tietoon perustuva suoritusarviointi 
7. Tietoon perustuva palkitseminen 
8. Oppimismekanismit 
9. Informaatioteknologiaan liittyvät käytänteet  
10.  Työn organisointi 
Tiimin jäsenille osoitettu tutkimuslomake löytyy kokonaisuudessaan työn liitteistä 
(liite 3). 
Tiimin suorituskykyä mittaava osuus muodostettiin alan kirjallisuuden perusteella. 
Tiimin suorituskykyä analysoitiin niin ikään strukturoidun kyselylomakkeen avulla. 
Ohjaavana teoriana lomakkeen väittämien muodostuksessa hyödynnettiin Cohen & 
Baileyn (1997) tiimitehokkuuden mallia. Mallin mukaisesti tiimin suorituskykyä ana-
lysoitiin tuottavuuden, laadun, asiakastyytyväisyyden ja innovaatioiden mittareilla. 
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Suorituskykyä analysoivassa lomakkeessa hyödynnettiin väittämiä, jotka klusteroi-
tiin Cohen & Baileyn viitekehyksen mukaisesti tuottavuuden, laadun, asiakastyyty-
väisyyden sekä innovaatioiden osa-alueisiin. Mitta-asteikoksi lomakkeessa valittiin 
Likertin-asteikkoa mukaileva skaala 1-5, jossa, vastaajat arvioivat lomakkeen väit-
tämiä viisiportaisella asteikolla (1=täysin erimieltä, ja 5=täysin samaa mieltä). Tii-
mien esimiehille osoitettu, tiimin suorituskykyä analysoiva kyselylomake löytyy ko-
konaisuudessaan työn liitteistä (liite 2). 
Työssä ei ollut mahdollista arvioida tiimien suorituskykyä esimerkiksi taloudellisin 
mittarein, numeerisena tuottavuutena tai mittaamalla tiimityön tuloksena syntyneen 
lopputuotteen laatua, sillä tutkimukseen valittujen tiimien työ suoritetaan asiakasra-
japinnassa sekä työn suorittaminen vaatii oman ammatti-alan osaamista, tietoa 
sekä itsenäistä työotetta. Tiimityöskentely edellyttää kussakin tiimissä tiedon vaih-
toa, sen hyödyntämistä ja uuden tiedon luomista. Tieto on täten kunkin tiimin yti-
messä. 
4.2. Tutkimuksen kohde ja otanta 
Tämän Pro gradu -tutkielman empiirisen osion tutkimuskohteena toimi Vierumäki 
Country Club Oy sekä Suomen Urheiluopisto. Tutkielman empiirisessä osuudessa 
tavoitteena oli selvittää tutkimusorganisaatiossa toimivien tiimien tietojohtamisen 
käytänteitä ja niiden yhteyttä tiimien suorituskykyyn. 
Vierumäki on yksi Euroopan suurimmista liikunnan-, vapaa-ajan, urheilun ja valmen-
nuksen keskuksista. Vierumäen operatiivisesta toiminnasta vastaavat Vierumäki 
Country Club Oy sekä Suomen Urheiluopisto yhdessä alueen muiden yhtiöiden 
kanssa. Vierumäki tuottaa asiakkailleen vapaa-aikaan, liikuntaan, urheiluun, koulu-
tukseen, valmennukseen sekä majoitus- ja ravintolatoimintaan liittyviä palveluita 
ympäri vuoden. Vuonna 2015 Vierumäki Country Club Oy:n liikevaihto oli noin 25 
miljoonaa euroa. Henkilöstöä alueella on noin 300.  
Tutkimukseen valittiin 9 Vierumäellä toimivaa tiimiä. Valitut tiimit ja tiimien henkilö-
määrä esitetään alla (ilman esimiestä). 
● Liikunnanohjauksen tiimi (9 henkilöä) 
● Liikunta- ja terveysklinikan tiimi (6 henkilöä) 
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● Liikuntapaikkahoitajien tiimi (13 henkilöä) 
● Urheilun ja valmennuksen tiimi (6 henkilöä) 
● Ammatillisen peruskoulutuksen tiimi (10 henkilöä) 
● Hallintopalveluiden tiimi (11 henkilöä) 
● Vastaanottopalveluiden tiimi (10 henkilöä) 
● Myyntihenkilöstön tiimi (14 henkilöä) 
● Ravintola Kaskelan salihenkilöstön tiimi (10 henkilöä) 
 
Tutkimuksen otos muodostui yhdeksästä tiimistä ja tiimien lähiesimiehestä. Tiimin 
valinnassa kiinnitettiin huomiota riittävään varianssiin tiimien välillä. Tiimit edustavat 
pysyviä työtiimejä, joilla kullakin tiimillä on oma päämäärä ja tavoite. Väliaikaiset 
projektitiimit ja johtotason tiimit jätettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Valitut tiimit toimi-
vat puoliautonomisesti, ja tiimien jäsenet osallistuvat tiimiä koskevaan päätöksente-
koon. Valitut tiimit ovat myös vastuussa tiimin yhteisestä suorituksesta, aikataulussa 
pysymisestä sekä tiimillä on mahdollisuus jakaa työtehtäviä itsenäisesti tiimin jäsen-
ten kesken. Täten ällä otannalla täytettiin myös tärkeimmät tiimityötä määrittävät 
kriteerit.  
Tutkimukseen valitut tiimit edustavat eri ammattialoja sekä sukupuoli- ja koulutusja-
kaumaa. Tiimien tarkalla valinnalla ja erityisesti tiimien pysyvyyden kriteerillä pyrittiin 
varmistamaan, että tiimit eivät ole muodostettu väliaikaisesti vaan ovat olemassa 
jotakin organisatorista, pysyväisluontoista tehtävää varten. Tällä voitiin varmistaa, 
että myös tietojohtamisen käytänteet ja esimerkiksi johtajuus ovat muodostuneet 
vakaiksi tiimeissä.  
4.3. Aineiston keräys 
Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää tiimien tietojohtamisen käytänteiden yh-
teyksiä tiimien suorituskykyyn. Tutkimusaineisto kerättiin kahden strukturoidun ky-
selylomakkeen avulla sähköisesti hyödyntäen Webropol -tutkimustyökalua.  
Tietojohtamisen käytänteitä mittaava kyselylomake esitettiin edellä mainittujen tii-
mien jäsenille. Tiimin jäsenet arvioivat tietojohtamisen käytänteiden tilaa omassa 
tiimissään vastaamalla annettuihin väittämiin asteikolla 1-5. Tutkimusaineisto kerät-
tiin sähköisen Webropol-tutkimustyökaulun avulla 20.6.-27.6.2017 välisenä aikana. 
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Tiimin suorituskykyä mittaava osuus esitettiin vain tiimiesimiehille. Suorituskyvyn ar-
viointi tapahtui täten tiimin esimiehen subjektiivisen arvioinnin kautta niin ikään vas-
taamalla annettuihin väittämiin asteikolla 1-5. Tutkimusaineisto kerättiin sähköisen 
Webropol-tutkimustyökaulun avulla 20.6.-21.7. välisenä aikana. 
4.4. Aineiston analyysi 
Strukturoiduilla kyselylomakkeilla kerätty aineisto analysoitiin neljässä eri vai-
heessa. Ensimmäisessä vaiheessa analysoitiin tiimiesimiehiltä kerätty tiimien suori-
tuskykyyn liittyvä aineisto. Aineiston analysoinnissa hyödynnettiin tilastollisen ai-
neiston analysointiin tarkoitettua SPSS ohjelmistoa (versio 22) sekä Excel-ohjel-
maa.  
Tiimien suorituskykyyn liittyvä aineisto analysoitiin tiimeittäin laskemalla vastausten 
keskiarvot kullekin tiimin suorituskykyä kuvaavalle osa-alueelle. Näitä osa-alueita 
olivat työn tuottavuus, työn laatu, asiakastyytyväisyys sekä tiimin innovatiivisuus. 
Osa-alueiden muuttujien reliabiliteetti analysoitiin ennen osa-alueiden keskiarvojen 
laskemista Cronbachin alfa -testillä. Cronbachin alfa -testi suoritettiin SPSS-ohjel-
mistolla. Cronbachin alfa -testin tulokset esitetään alaluvussa 4.5.  
Kun kullekin suorituskyvyn osa-alueelle oli laskettu tiimikohtainen keskiarvio, muo-
dostettiin kullekin tiimille yksi keskiarvo kaikista tiimin esimiehen antamista vastauk-
sista. Suorituskyvyn osa-alueiden ja tiimikohtaisten keskiarvojen analysoinnissa 
hyödynnettiin Excel-ohjelmistoa. Kunkin tiimin keskiarvot taulukoitiin osa-alueittain 
sekä esitettiin graafisessa muodossa. Keskiarvojen analysoinnin avuksi muodostet-
tiin mittaristo, jonka avulla tiimin suorituskykyä ja sen osa-alueita arvioitiin. Tuloksia 
analysoitiin viisiportaisen asteikon avulla, jossa luku 1 merkitsee heikkoa tulosta, 2 
välttävää tulosta, 3 tyydyttävää tulosta, 4 hyvää tulosta ja 5 erinomaista tulosta. Tii-
mien suorituskyvyn tulokset esitetään luvussa 5.1. 
Aineiston analysoinnin toisessa vaiheessa pureuduttiin tiimien tietojohtamisen käy-
tänteiden analysointiin tiimitasolla. Tiimin jäseniltä strukturoidulla kyselylomakkeella 
kerätty aineisto analysoitiin tilastollisen aineiston analysointiin tarkoitetulla SPSS 
ohjelmistolla (versio 22). Lomakkeen vastaamatta jääneet kysymykset koodattiin 
ohjelmistoon sopivaksi. Tämän jälkeen strukturoidun lomakkeen väittämistä muo-
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dostettiin summamuuttujat kullekin tietojohtamisen kymmenelle käytänteelle. Sum-
mamuuttujien reliabiliteetti tarkistettiin ennen muuttujien yhdistämistä Cronbachin 
alfa -testin avulla. Cronbachin alfa -testin tulokset esitetään alaluvussa 4.5.  
Reliabiliteettia mittaavaan Cronbachin alfa -testin jälkeen summamuuttujat muodos-
tettiin laskemalla yhteen vastaajien antamat arvot samalle tietojohtamisen käytän-
teelle. Tietojohtamisen käytänteiden ulottuvuuksia lomakkeessa oli yhteensä 10, ja 
väittämiä näiden ulottuvuuksien sisällä 3-7. 
Tämän jälkeen aineiston normaalijakautuneisuus testattiin SPSS-ohjelmistolla, jolla 
varmistettiin soveltuvan aineiston analyysitavan valinta. Alustavia tutkimustuloksia 
silmäiltäessä havaittiin, että aineisto ei välttämättä ole symmetrinen, eli normaalisti 
jakautunut, joten aineiston normaalijakautuneisuus oli järkevää testata. Normaalija-
kautuneisuuden tilastollista testausta voidaan tehdä Kolmogorov-Smirnovin ja Sha-
piro-Wilkin testien avulla (Metsämuuronen 2003, 513-514). Tuloksista havaittiin, 
että tutkimuksen aineisto ei ole normaalisti jakautunut, joten aineiston analyysissa 
kiinnitettiin huomiota sopivien analyysimenetelmien valintaan. Normaalijakautunei-
suuden testitulokset löytyvät työn liitteistä (llite 1).  
Summamuuttujien ja aineiston normaalijakautuneisuuden testaamisen jälkeen tii-
mien tietojohtamisen käytänteiden summamuuttujille tehtiin Kruskal-Wallis -testi. 
Metsämuurosen (2003, 646-647) mukaan Kruskal-Wallis -testi soveltuu yksisuun-
taista varianssianalyysia paremmin pienille otoksille ja sen käyttö on suotavaa eri-
tyisesti mielipideasteikollisissa tutkimuksissa. Kruskal-Wallis -testin käyttö on suo-
tavaa tilanteissa, jossa havaitaan, että aineisto ei ole normaalisti jakautunut. Tiimien 
tietojohtamisen käytänteiden analysoinnin katsottiin tuovan rikkautta ja syvyyttä tut-
kimukseen, ja olevan hyödyllistä kohdeorganisaatiolle. Täten käytänteiden analy-
sointi Kruskal-Wallis -testiä hyödyntäen sisällytettiin tutkimukseen. Tutkimustulokset 
tiimien tietojohtamisen käytänteistä esitetään luvussa 5.2. 
Aineiston analyysin kolmannessa vaiheessa tiimien jäseniltä kerätty tutkimusai-
neisto jaettiin kahteen ryhmään perustuen tiimin suorituskykyyn. Tiimien jäseniltä 
kerätty aineisto jaetiin hyvin suoriutuviin tiimeihin sekä heikosti suoriutuviin tiimeihin 
esimiehen antaman suorituskykyarvioinnin mukaisesti. Tämän jälkeen näitä kahta 
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ryhmää ja ryhmien eroja tietojohtamisen käytänteissä analysointiin Mann-Whitneyn 
U-testin avulla. 
Mann-Whitneyn U-testin hyödyntämiseen aineiston analysoinnissa päädyttiin, 
koska kahden ryhmän keskiarvoja analysoivan T-testin käyttäminen tutkimuksessa 
ei ollut mielekästä. T-testillä testataan Metsämuurosen (2003, 507) mukaan kahden 
ryhmän välisiä keskiarvoja, joiden oletetaan olevan jakautuneet normaalisti. Koska 
aiempi normaalijakautuneisuuden testi osoitti, että aineistossa on poikkeamia, 
Mann-Whitneyn U-testin käyttö soveltui aineiston analyysin parhaiten. Mann-Whi-
tenyn U-testi perustuu summamuuttujille testissä muodostettaviin sijalukuihin. 
Tässä analyysissä muodostetut tietojohtamisen käytänteiden summamuuttujat sijoi-
tetaan suuruusjärjestykseen ja muuttujille muodostetaan suuruusjärjestykseen pe-
rustuvat sijaluvut. Analyysitulokset Mann-Whitneyn U-testistä ja tiimien tietojohtami-
sen käytänteiden ja suorituskyvyn yhteyksistä esitetään luvussa 5.3. 
Tutkimuksen viimeisessä, eli neljännessä vaiheessa aineistoa analysoitiin pureu-
tuen erityisesti tiimien suorituskyvyn eri osa-alueiden ja tiimien tietojohtamisen käy-
tänteiden yhteyksiin. Analyysissa tutkimusaineisto jaettiin kahteen vertailtavaan tut-
kimusryhmään kunkin suorituskyvyn osa-alueen keskiarvon mukaisesti. Tämän jäl-
keen kullekin aineistolle suoritettiin Mann-Whitneyn U-testi. Tutkimustulokset tiimien 
suorituskyvyn eri osa-alueiden ja tiimien tietojohtamisen käytänteiden yhteyksistä 
esitetään luvussa 5.4. Luvussa 5.5. esitetään yhteenveto tutkimustuloksista. 
4.5. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti 
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä arvioidaan 
reliabiliteetin ja validiteetin käsitteiden avulla. Tutkimuksessa reliabiliteetilla tarkoi-
tetaan suoritetun mittauksen toistettavuutta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa relia-
biliteetilla tarkoitetaan usein mittarin johdonmukaisuutta, eli sitä, että samalla mitta-
rilla saadaan aikaan samanlaisia tuloksia samalta otantajoukolta mittausta toistetta-
essa. (Metsämuuronen 2003, 100) 
Tässä Pro gradu -tutkielmassa tutkimuksen reliabiliteettia analysoitiin Cronbachin 
alfan avulla. Cronbachin alfa mittaa tutkimuksessa käytetyn mittarin yhtenäisyyttä, 
eli konsistenssia. Cronbachin alfa perustuu muuttujien välisiin korrelaatioihin ja 
muuttujien lukumäärään. Alfan arvon vaihteluvälinä pidetään 0-1, ja mitä suurempi 
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alfan arvo on, sitä yhtenäisempänä mittaria voidaan pitää. Kirjallisuudessa yleisesti 
hyväksyttävänä alimpana alfan arvona pidetään 0,60. Alfan arvon ollessa alle 0,60, 
mittaria ei voida pitää konsistenssina. On kuitenkin huomattava, että kirjallisuudessa 
alimman hyväksytyn alfan arvo vaihtelee ja alfakertoimen arvoon vaikuttavat myös 
analysoitavien muuttujien lukumäärä. (Metsämuuronen 2003, 439-44; Nummenmaa 
Konttinen, Kuusinen & Leskinen 1996, 186-187) 
Cronbachin alfakerroin laskettiin tässä tutkimuksessa sekä tiimien suorituskykyä 
analysoiville muuttujille, että tiimien tietojohtamisen käytänteitä kuvaaville muuttu-
jille ennen summamuuttujien muodostamista. Cronbachin alfa -testin tulokset esi-
tettään taulukoissa 1 ja 2.  
Tiimin suorituskykyä analysoivassa osuudessa Cronbachin alfan arvo summamuut-
tujissa vaihteli 0,648 ja 0,948 välillä. Korkein arvo (0,948) saatiin asiakastyytyväi-
syyden summamuuttujassa ja alhaisin arvo (0,648) tiimin työn tuottavuutta mittaa-
vassa summamuuttujassa. Yhdistettäviä muuttujia kaikissa osa-alueissa oli 5. Kai-
kissa summamuuttujissa alfan arvo nousi yli 0,60, jolloin muuttujien sisäistä konsis-
tenssia voidaan pitää hyvänä. Cronbachin alfan kokonaistulokseksi kaikista muut-
tujista saatiin 0,927, jota voidaan pitää erittäin hyvänä. Täten tiimin suorituskykyä 
mittaavan osuuden reliabiliteettia voidaan pitää erittäin hyvänä. Taulukko 1 kokoaa 
yhteen Cronbachin alfa -testin tulokset tiimin suorituskykyä kuvaavista summamuut-
tujista.  
Taulukko 1. Cronbachin alfa -testin tulokset tiimin suorituskykyä kuvaavista summa-
muuttujista 
Reliability Statistics 
 Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items 
N of 
Items 
Tiimin työn tuottavuus ,648 ,643 5 
Tiimin työn laatu ,727 ,706 5 
Asiakastyytyväisyys ,948 ,949 5 
Tiimin innovatiivisuus ,831 ,851 5 
Kokonaistulos ,927 ,919 20 
 
Tiimin tietojohtamisen käytänteitä mittaavassa osuudessa Cronbachin alfan arvo 
vaihteli 0,846 ja 0,984 välillä. Korkein arvo (0,984) saatiin tietoon perustuvan palkit-
semisen summamuuttujassa ja alhaisin arvo (0,846) tietoon perustuvan rekrytoinnin 
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summamuuttujassa. Yhdistettävien muuttujien lukumäärä vaihteli tässä osuudessa 
3 ja 7 välillä. Kaiken kaikkiaan Cronbachin alfan arvo ylsi kaikissa summamuuttu-
jissa yli 0,8, mitä voidaan pitää erittäin hyvänä. Kokonaistulokseksi kaikista muuttu-
jista saatiin 0,960 jota voidaan pitää erittäin hyvänä tuloksena. Täten tiimin tietojoh-
tamisen käytänteitä mittaavan osuuden reliabiliteettia voidaan pitää erittäin hyvänä. 
Taulukko 2 kokoaa yhteen Cronbachin alfa -testin tulokset tiimin tietojohtamisen 
käytänteiden osalta.  
Taulukko 2. Cronbachin alfa -testin tulokset tiimien tietojohtamisen käytänteitä ku-
vaavista summamuuttujista 
Reliability Statistics 
 Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's 
Alpha Based 
on Standard-
ized Items 
N of 
Item
s 
Esimiestyö ,892 ,883 7 
Tiedon suojaaminen ,931 ,931 3 
Strategiset tietojohtamisen käytänteet ,909 ,911 5 
Tietoon perustuva rekrytointi ,846 ,851 3 
Tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen ,873 ,872 4 
Tietoon perustuva suoritusarviointi ,905 ,905 3 
Tietoon perustuva palkitseminen ,984 ,985 3 
Oppimismekanismit ,881 ,883 3 
Informaatioteknologiaan liittyvät käytänteet ,891 ,892 6 
Työn organisointi ,851 ,851 6 
Kokonaistulos ,960 ,961 43 
 
Suoritetun Cronbachin alfa -testin tuloksien perusteella todettiin, että summamuut-
tujien muodostaminen oli järkevää ja aineiston analysointia voitiin jatkaa.  
Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta, eli sitä, että käy-
tetyt analyysimittarit ovat päteviä ja ne mittaavat juuri sitä, mitä niiden tarkoitus on 
mitata. Tutkimuksen validiteettia voidaan tarkastella sisäisen ja ulkoisen validiteetin 
käsitteiden avulla. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan sitä, miten yleistettävä tutki-
mus on. Sisäinen validiteetti puolestaan liittyy siihen, miten päteviä käytetyt mittarit 
ovat mittaamaan sitä, mitä niiden tulisi mitata. (Metsämuuronen 2003, 86; Nummen-
maa et al. 1996, 203-204) Metsämuurosen (2003, 86) mukaan sisäistä validiteettia 
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voidaan tarkastella useilla eri tavoilla, mutta yleisesti se voidaan jakaa vielä kolmeen 
pienempään osa-alueeseen: sisällön validiteettiin, rakennevaliditeettiin sekä kritee-
rivaliditeettiin. Tässä Pro gradu -tutkielmassa oleellista on tarkastella erityisesti sitä, 
miten analyysimittareiden sisällön validiteetti on toteutunut.  
Sisällön validiteetti tarkastelee sitä, ovatko analyysimittarissa käytetyt käsitteet teo-
rian mukaisia ja onko muodostettu teoria pysytty operationalisoimaan riittävällä ta-
solla analyysimittareiksi (Metsämuuronen 2003, 87). Tässä Pro gradu -tutkielmassa 
tiimien tietojohtamisen käytänteitä mitattiin validoidulla lomakkeella, joka pohjautui 
mittavaan alan kirjallisuuskatsaukseen ja mittarin aiempaan testaukseen. Kyselylo-
makkeen väittämät tarkistettiin ja muunnettiin tiimikontekstiin sopivaksi. Lomakkeen 
väittämien sopeuttaminen tiimitasolle saattoi heikentää hieman mittariston validi-
teettia. Toisaalta, lomakkeiden väitteiden muuntamisessa hyödynnettiin sekä tieto-
johtamisen että tiimitoiminnan teorioita, eikä kirjallisuudesta löytynyt painavia perus-
teita, jotka olisivat estäneet väitteiden muuntamisen tiimitasolle. Ottaen huomioon, 
että tiimitason tietojohtamisen käytänteistä ei löydy aiempaa tutkimusta, väitteiden 
operationalisointi oli onnistunut. Koska aiempaa tutkimusta ei ollut olemassa, myös-
kään validoituja kyselylomakkeita tai analyysimittareita ei ollut olemassa.  
Tiimien suorituskyvyn analyysimittareiden muodostuksessa hyödynnettiin niin ikään 
alan teoriaa. Tiimien suorituskykyä kuvaavista teorioista valittiin analyysimittaristoon 
Cohen & Baileyn (1997) tiimitehokkuuden malli, jossa suorituskykyä mitataan kol-
men osa-alueen avulla. Näiden osa-alueiden väittämät operationalisoitiin mittareiksi 
Cohen & Baileyn teoriaan peilaten. Tutkimuksen tasoa, löydettyjä teorioita ja niistä 
operationalisoituja mittareita arvioitiin koko tutkimuksen ajan, sillä tutkimuksen vali-
diteettia on usein hyvin hankala arvioida aineiston keräämisen jälkeen. Mittareiden 
operationalisoinnissa kiinnitettiin huomioita erityisesti käytettäviin käsitteisiin, sana-
valintoihin ja väitteen muodostukseen.  
Työn luotettavuutta parantaa myös tutkimusaineiston kerääminen kahdelta eri otos-
joukolta. Koska työn tavoitteena on löytää yhteyksiä tiimien tietojohtamisen käytän-
teiden ja tiimien suorituskyvyn välille, on suorituskyvyn mittaaminen luotettavasti ja 
oikealta kohderyhmältä oleellista. Täten tiimien suorituskyvyn arviointi tapahtui tii-
min esimiehen toimesta. Tiimien tietojohtamisen käytänteitä tiimeissään arvioivat 
puolestaan tiimien jäsenet.  
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Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia vahvistavat myös tutkimuksen aineiston 
normaalijakautuneisuuden testaaminen, jonka perusteella aineiston analysointiin 
voitiin valita sopivimmat analyysimenetelmät. Normaalijakautuneisuuden testi suo-
ritettiin tietojohtamisen käytänteitä analysoivalle aineistolle. Aineiston tilastollinen 
normaalijakautuneisuuden testaus tehtiin Kolmogorov-Smirnovin ja Shapiro-Wilkin 
testien avulla. Testitulokset löytyvät työn liitteistä (Liite1). Normaalijakautuneisuu-
den testi osoitti, että aineisto ei ole symmetrinen, joten sopivien aineiston analyysi-
menetelmien valintaan tulee kiinnittää erityistä huomiota.  
Yhteenvetona voidaan todeta, että tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia voidaan 
pitää hyvänä. On kuitenkin huomattava, että tutkimusaineisto perustuu kohderyh-
män subjektiiviseen arvioon, eli tutkittavan omakohtaiseen näkemykseen ja koke-
mukseen käsiteltävästä ilmiöstä. Tutkimuksen suunnittelu, aikataulutus sekä teorian 
keruu perustuivat järjestelmälliseen suunnitelmaan, joka lisää tutkimuksen luotetta-
vuutta. Myös tutkimustulosten analysoinnissa noudatettiin suunnitelmallista proses-
sia, jossa kerättyjä tutkimustuloksia analysoitiin järjestelmällisesti. 
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5. TUTKIMUSTULOKSET  
Tässä luvussa analysoidaan tutkimuksen tulokset. Ensin esitetään lyhyt yhteenveto 
tutkimukseen osallistuneista, jonka jälkeen tuloksia käsitellään tarkemmin tiimin 
suorituskyvyn ja tiimien tietojohtamisen käytänteiden osalta. Lopuksi pureudutaan 
tiimien suorituskyvyn ja tiimien tietojohtamisen käytänteiden yhteyksiin sekä tarkas-
tellaan tiimien suorituskyvyn osa-alueiden ja tiimien tietojohtamisen käytänteiden 
mahdollisia yhteyksiä. 
Tiimien esimiehille suunnatun tiimin suorituskykyä mittaavan kyselyn vastauspro-
sentiksi muodostui 100. Kaikki tutkimukseen kutsut esimiehet vastasivat kyselyyn 
annetussa aikaikkunassa. Vastaajia oli yhteensä 9, joista 5 oli naisia ja 4 miehiä.  
Tiimin jäsenille suunnattu tiimien tietojohtamisen käytänteiden kysely lähettiin 89 
vastaajalle. Tutkimukseen vastasi yhteensä 51 henkilöä. Vastaajista 15 oli miehiä. 
Yhteenlasketuksi vastausprosentiksi näin ollen muodostui 57,30. Tiimikohtaiset 
vastausprosentit on esitetty taulukossa 3. Lähes kaikissa tiimeissä vastausprosen-
tiksi muodostui yli 50. Ainoastaan liikunnanohjauksen sekä vastaanottopalveluiden 
tiimeissä vastausprosentti jäi alle 50. Liikunnanohjauksen tiimin osalta vastauspro-
sentiksi muodostui 44,44 ja vastaanottopalveluiden 40. Ammatillisen peruskoulutuk-
sen tiimissä vastausprosentiksi muodostui tasan 50. Korkein vastausprosentti oli lii-
kunta- ja terveysklinikan tiimissä, jossa vastausprosentiksi mitattiin 83,33. 
Taulukko 3. Vastausprosentit tiimeittäin 
Tiimi 
Tiimin jä-
senmäärä 
Tutkimukseen vastan-
neiden määrä 
Vastausprosentti 
Liikunnanohjaus 9 4 44,44 
Liikunta- ja terveysklinikka 6 5 83,33 
Liikuntapaikat 13 8 61,54 
Urheilu ja valmennus 6 4 66,67 
Ammatillinen peruskoulutus 10 5 50,00 
Hallintopalvelut 11 6 54,55 
Vastaanottopalvelut 10 4 40,00 
Ravintola Kaskela 10 6 60,00 
Myynti 14 9 64,29 
Yhteensä 89 51 57,30 
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5.1. Tiimien suorituskyky 
Tiimien suorituskykyä arvioitiin tutkimuksessa neljän osa-alueen avulla ja näistä 
muodostetun yhteiskeskiarvon avulla. Ohjaavana teoriana tutkimuslomakkeen väit-
tämien muodostuksessa hyödynnettiin Cohen & Baileyn (1997) tiimitehokkuuden 
mallia. Tiimien suorituskykyä arvioivat esimiehet vastasivat suorituskykyä kuvaaviin 
väittämiin Likertin-asteikkoa mukailevan skaalan avulla, jossa, vastaajat arvioivat 
lomakkeen väittämiä viisiportaisella asteikolla (1=täysin erimieltä, ja 5=täysin samaa 
mieltä). Tutkimuksessa kullekin tiimin suorituskyvyn osa-alueelle laskettiin vastaus-
ten perusteella tiimikohtainen keskiarvo. Tämän jälkeen kullekin tiimille muodostet-
tiin vielä yksi suorituskykyä kuvaava kokonaiskeskiarvo kaikista tiimin esimiehen 
antamista vastauksista.  
Kerättyä suorituskykyaineistoa analysoidaan tässä tutkielmassa viisiportaisen as-
teikon avulla, jossa luku 1 merkitsee heikkoa tulosta, 2 välttävää tulosta, 3 tyydyttä-
vää tulosta, 4 hyvää tulosta ja 5 erinomaista tulosta. 
Tutkimuksen ja esimiehen arvioinnin mukaan hyvään suorituskykyyn ylsivät tii-
meistä ammatillinen peruskoulutus sekä liikunta- ja terveysklinikka, joiden suoritus-
kykyä mittaavien osa-alueiden kokonaiskeskiarvoiksi mitattiin kummankin tiimin 
osalta 4,15. Tiimeistä ravintola Kaskela, liikunnanohjaus, urheilu ja valmennus, lii-
kuntapaikat sekä vastaanottopalvelut ylsivät kaikki esimiehen arvioinnin mukaisesti 
yli 3,5 keskiarvoon. Suorituskyvyn näiden tiimien osalta voidaan todeta olevan tyy-
dyttävällä tasolla, lähellä hyvää tasoa. Välttävä suorituskyky tutkimuksen mukaan 
oli hallintopalveluiden tiimissä, jossa keskiarvo tippui lukuun 2,8. Myyntitiimin suori-
tuskyky esimiehen arvioinnin mukaan oli välttävä, ja tiimin suorituskyvyn keskiar-
voksi mitattiin 2,1. Seuraavaksi tarkastellaan tiimien suorituskykyä suorituskyvyn eri 
osa-alueiden valossa. Alla oleva taulukko (taulukko 4) kokoaa yhteen tiimien suori-
tuskyvyn kokonaiskeskiarvot. 
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Taulukko 4. Tiimien suorituskyvyn keskiarvot 
Tiimi Suorituskyvyn kokonaiskeskiarvo 
Ammatillinen peruskoulutus 4,15 
Liikunta- ja terveysklinikka 4,15 
Ravintola Kaskela  3,9 
Liikunnanohjaus 3,75 
Urheilu ja valmennus 3,7 
Liikuntapaikat 3,65 
Vastaanottopalvelut 3,55 
Hallintopalvelut 2,8 
Myynti 2,1 
 
Seuraavaksi tarkastellaan suorituskyvyn osa-alueiden tutkimustuloksia. Yhteenve-
totaulukko suorituskyvyn osa-alueiden tuloksista on esitetty alla (taulukko 5). Ku-
vassa 6 tutkimustulokset on esitetty myös graafisessa muodossa, jolloin tiimien vä-
liset erot suorituskyvyn osa-alueissa on helpompi havaita. 
Tiimin tuottavuutta mittaavan osa-alueen mukaan hyvälle tuottavuuden tasolle tii-
meistä ylsivät ammatillinen peruskoulutus, liikunta- ja terveysklinikka, ravintola Kas-
kela, liikunnanohjaus, liikuntapaikat sekä vastaanottopalvelut. Erityisesti ravintola 
Kaskelassa tiimin tuottavuus koettiin lähes erinomaiseksi, osa-alueen keskiarvon 
ollessa 4,6. Urheilun ja valmennuksen sekä hallintopalveluiden tiimeissä esimiehen 
arvio tuottavuudesta jäi tyydyttävän tasolle. Kummassakin tiimissä osa-alue arvioi-
tiin keskiarvon tasolle 3,2. Myyntitiimin tuottavuus koettiin puolestaan tyydyttävän ja 
välttävän rajamaille, osa-alueen keskiarvoksi mitattiin 2,8. 
Tarkasteltaessa tiimin työn laatua, havaittiin, että hyvälle tuottavuuden tasolle esi-
miehen arvioinnin mukaan ylsivät ammatillinen peruskoulutus (4,2), urheilu ja val-
mennus (4,2), ravintola Kaskela (4) sekä vastaanottopalvelut (4). Tiimeistä liikunta- 
ja terveysklinikan työn laatu koettiin lähes erinomaiseksi, sillä osa-alueen keskiar-
voksi mitattiin 4,8. Työn laatu arvioitiin tyydyttävän ja hyvän välimaastoon liikunnan-
ohjauksen (3,8), ja liikuntapaikkojen (3,8) sekä hallintopalvelun (3,2) tiimeissä. Esi-
miehen arvioinnin mukaan myyntitiimin työn laatu jäi tyydyttävän ja välttävän raja-
maille, sillä osa-alueen keskiarvoksi mitattiin 2,8. 
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Taulukko 5. Tiimien suorituskyvyn osa-alueiden keskiarvot 
Tiimi 
Tiimin 
tuotta-
vuus 
Työn 
laatu 
Asiakastyy-
tyväisyys 
Tiimin inno-
vatiivisuus 
Keskiarvo 
Ammatillinen peruskoulutus 4 4,2 4,4 4 4,15 
Liikunta- ja terveysklinikka 4 4,8 4,6 3,2 4,15 
Ravintola Kaskela 4,6 4 5 2 3,9 
Liikunnanohjaus 4 3,8 4,4 2,8 3,75 
Urheilu ja valmennus 3,2 4,2 4,2 3,2 3,7 
Liikuntapaikat 4,2 3,8 4,4 2,2 3,65 
Vastaanottopalvelut 4 4 3,4 2,8 3,55 
Hallintopalvelut 3,2 3,2 2,8 2 2,8 
Myynti 2,8 2,8 1 1,8 2,1 
 
 
Kuva 6. Tiimien suorituskyky eri osa-alueilla tarkasteltuna 
Asiakastyytyväisyyden osa-alueella erot eri tiimien välillä muodostuivat kaikkein sel-
keimmiksi. Tutkimuksen mukaan erinomaista asiakastyytyväisyyttä koetaan ravin-
tola Kaskelassa, jossa esimies arvioi asiakastyytyväisyyden tasolle 5 keskiarvolla 
mitattuna. Heikko asiakastyytyväisyys oli puolestaan myyntitiimissä, jossa esimie-
hen arvio asiakastyytyväisyydestä jäi tasolle 1 keskiarvolla mitattuna. Hallintopalve-
luiden tiimissä asiakastyytyväisyys arvioitiin hieman alle tyydyttävän tason, sillä osa-
alueen keskiarvoksi mitattiin 2,8. Vastaanottopalveluiden tiimissä asiakastyytyväi-
syys arvioitiin tyydyttäväksi, ja keskiarvoksi osa-alueen osalta mitattiin 3,4. Keskiar-
volla mitattuna alle 4,5 tulokseen, eli hyvään asiakastyytyväisyyteen ylsivät tiimeistä 
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ammatillinen peruskoulutus (4,4), liikunnanohjaus (4,4) sekä liikuntapaikat (4,4). Lii-
kunta- ja terveysklinikan keskiarvo asiakastyytyväisyyden osalta kipusi tasoon 4,6. 
Tarkasteltaessa tiimin innovatiivisuutta analysoivaa osa-aluetta, voidaan havaita, 
että keskiarvot tämän osa-alueen kohdalta jäivät kaikkein alhaisimmaksi. Tiimeistä 
vain ammatillisen peruskoulutuksen innovatiivisuus arvioitiin hyvälle tasolle. Esimie-
hen suorittaman arvioinnin keskiarvoksi mitattiin tasan 4. Huomioitavaa on, että 
muissa osa-alueissa hyvälle tasolle yltänyt ravintola Kaskela tippui tiimin innovatii-
visuutta mittaavassa osa-alueessa. Ravintola Kaskelan suorituskykyä mittaavien 
muiden osa-alueiden keskiarvot olivat 4 tai yli, mutta esimiehen arvio tiimin innova-
tiivisuudesta jäi keskiarvoltaan välttäväksi, ollen tasan 2. Myös hallintopalveluiden 
innovatiivisuus arvioitiin välttäväksi (2) keskiarvolla mitattuna. Keskiarvoltaan vält-
täviä arvioita saivat liikuntapaikkojen (2,2), liikunnanohjauksen (2,8) ja vastaanotto-
palveluiden (2,8) tiimit. Alhaisin keskiarvo tiimin innovatiivisuutta mittaavassa osa-
alueessa oli myyntitiimillä. Tiimin keskiarvo jäi tasoon 1,8 esimiehen suorittaman 
arvioinnin perusteella. Tiimin innovatiivisuus koettiin tyydyttäväksi liikunta- ja ter-
veysklinikan sekä urheilun ja valmennuksen tiimeissä, joissa keskiarvot olivat osa-
alueen toiseksi korkeimmat. Kummassakin tiimissä keskiarvoiksi mitattiin 3,2.  
5.2. Tietojohtamisen käytänteet tiimeissä 
Tiimien tietojohtamisen käytänteitä analysoitiin tässä tutkimuksessa Kruskal-Walli-
sin testillä. Testin avulla voitiin selvittää tiimien välisiä eroja tiimien tietojohtamisen 
käytänteissä. Kruskal-Wallis -testi soveltuu erityisesti pienelle otosjoukolle ja mieli-
pideasteikollisiin tutkimuksiin. Testi perustuu sijalukujen keskiarvoon. (Metsä-
muurosen 2003, 646-647) Testin käyttö on suotavaa tilanteissa, jossa havaitaan, 
että aineisto ei ole normaalisti jakautunut, kuten tässä tapauksessa. 
Kruskal-Wallis -testissä tietojohtamisen käytänteiden tilastollista merkitsevyyttä 
analysoitiin testin tuottaman Sig.-luvun, eli p-arvon avulla.  P-arvolla mitataan kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa tulosten tilastollista merkitsevyyttä (Nummenmaa et al. 
1996, 43).  Testin analysoinnissa p-arvon raja-arvoksi valittiin viiden prosentin riski-
taso, eli arvo 0,05. Täten tulosten tulkinnassa oletettiin, että jos p-arvo on yli 0,05 
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nollahypoteesi saa tukea. Jos p-arvo on alle 0,05, nollahypoteesi kumotaan. Nolla-
hypoteesin kumoutuminen tarkoittaa, että tietojohtamisen käytänteissä on tilastolli-
sesti merkitseviä eroja tiimien välillä.  
Suoritettu Kruskal-Wallisin testi osoitti, että tilastollisen merkitsevyyden raja-arvoksi 
määritetty 0,05 riskitaso alittui kahdessa tietojohtamisen käytänteessä. Tiedon suo-
jaamisen käytänteen p-arvoksi mitattiin tutkimuksessa 0,002. Tämä tarkoittaa, että 
tässä tietojohtamisen käytänteessä havaittiin tiimien välillä tilastollisesti erittäin mer-
kitsevää eroavaisuutta. Tietoon perustuvan rekrytoinnin käytänteen p-arvoksi mitat-
tiin puolestaan 0,46, joka myös indikoi tämän käytänteen osalta, että tiimien välitä 
löytyy tilastollisesti merkitsevää eroavaisuutta. Kruskal-Wallisin testin tulokset esi-
tetään taulukossa 6. Tutkimuksen mukaan muissa tietojohtamisen käytänteissä ei 
havaittu tilastollista merkitsevyyttä. 
Taulukko 6. Kruskal-Wallis -testin tulokset tiimien tietojohtamisen käytänteistä 
Tiimien tietojohtamisen käytänteet P-arvo 
Esimiestyö ,062 
Tiedon suojaaminen ,002* 
Strateginen tietojohtaminen ,058 
Tietoon perustuva rekrytointi ,046* 
Tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen ,064 
Tietoon perustuva suoritusarviointi ,064 
Tietoon perustuva palkitseminen ,068 
Oppimismekanismit ,276 
Työn organisointi ,503 
 
Seuraavaksi käydään läpi kunkin tietojohtamisen käytänteen tulokset yksityiskohtai-
semmin sekä analysoidaan Kruskal-Wallisin testin tuloksia tiimeittäin. Analysoin-
nissa kiinnitetään huomiota testin tuottamaan sijalukujen keskiarvoon, joka kertoo 
kunkin tiimin osalta tiimin tietojohtamisen tason.  
Esimiestyö 
Esimiestyön ulottuvuutta arvioitiin tiimeissä seitsemän väittämän avulla, joissa vas-
taajan tuli vastata annettuihin väittämiin asteikolla 1-5. Esimiestyön ulottuvuuden 
Kruskal-Wallisin testin tulokset on esitetty taulukossa 7, johon on myös lisätty tiimien 
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kokonaissuorituskyvyn keskiarvot. Tiimien välinen tulosten vertailu paljasti, että lii-
kunnanohjauksen, hallintopalveluiden, ravintola Kaskelan sekä myynnin tiimeissä 
esimiestyön ulottuvuus sai korkeimmat tulokset sijalukujen keskiarvolla mitattuna. 
Liikunnanohjauksen tiimissä esimiestyön käytänne sai tuloksen 42,75, hallintopal-
veluissa 33,75, ravintola Kaskelan tiimissä 32,25. Heikommat sijalukujen keskiarvot 
mitattiin ammatillisen peruskoulutuksen (16,20), vastaanottopalveluiden (16,63), 
sekä urheilun ja valmennuksen (18,63) tiimeissä.  
Tarkastellessa esimiestyön ulottuvuuden tuloksia suhteessa tiimien suorituskykyyn 
havaittiin, että niissä tiimeissä, joissa esimiestyön käytänne sai heikoimmat arviot, 
suorituskyvyn keskiarvo oli melko hyvä. Esimerkiksi ammatillisen peruskoulutuksen 
tiimin suorituskyvyn keskiarvoksi mitattiin 4,15 ja urheilun ja valmennuksen tiimin 
3,7.  
Taulukko 7. Esimiestyön tiimikohtaiset tulokset  
Tiimi  N 
Sijalukujen  
keskiarvo 
Suorituskyvyn  
keskiarvo 
Esimies-
työ 
Liikunnanohjaus 4 42,75 3,75 
Hallintopalvelut 6 33,75 2,8 
Ravintola Kaskela 6 32,25 3,9 
Myynti 9 29,72 2,1 
Liikunta- ja terveysklinikka 5 22,00 4,15 
Liikuntapaikat 8 19,94 3,65 
Urheilu ja valmennus 4 18,63 3,7 
Vastaanottopalvelut 4 16,63 3,55 
Ammatillinen peruskoulutus 5 16,20 4,15 
Yhteensä 51    
 
Tiedon suojaaminen 
Tiedon suojaamisen käytänteeseen liittyviä osa-alueita tiimit arvioivat kolmen väit-
tämän avulla. Kruskal-Wallisin -testin tulokset (taulukko 8) tiedon suojaamisen käy-
tänteestä on esitetty alla. Taulukkoon on yhdistetty myös tiimien suorituskyvyn tu-
lokset keskiarvolla mitattuna. Tiimien välinen vertailu paljasti, että korkeimmat tulok-
set ulottuvuuden osalta mitattiin hallintopalveluiden (45,50) ja liikunta- ja terveyskli-
nikan (41,00) tiimeissä sijalukujen keskiarvolla mitattuna. Matalimmat sijalukujen 
keskiarvot mitattiin sen sijaan urheilun ja valmennuksen (11,25) sekä vastaanotto-
palveluiden (15,75) tiimeissä.  
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Tarkastellessa tiedon suojaamisen tuloksia suhteessa tiimien suorituskykyyn ha-
vaittiin, että heikommat tulokset tutkimuksen kohteena olevassa käytänteessä saa-
neet tiimit olivat suorituskyvyltään tyydyttävän ja hyvän välimaastossa suorituskyvyn 
keskiarvolla mitattuna. Urheilun ja valmennuksen tiimin suorituskyvyn keskiarvo oli 
3,7, vastaanottopalveluiden tiimin suorituskyvyn ollessa 3,55. 
Taulukko 8. Tiedon suojaamisen tiimikohtaiset tulokset 
 Tiimi N 
Sijalukujen  
keskiarvo 
Suorituskyvyn  
keskiarvo 
Tiedon 
suojaami-
nen 
Hallintopalvelut 6 45,50 2,8 
Liikunta- ja terveysklinikka 5 41,00 4,15 
Ravintola Kaskela 6 26,42 3,9 
Myynti 9 25,89 2,1 
Liikunnanohjaus 4 23,75 3,75 
Ammatillinen peruskoulutus 5 21,80 4,15 
Liikuntapaikat 8 18,06 3,65 
Urheilu ja valmennus 4 11,25 3,7 
Vastaanottopalvelut 4 15,75 3,55 
Total 51    
 
Strategiset tietojohtamisen käytänteet  
Strategisen tietojohtamisen käytänteisiin liittyviä osa-alueita tiimit arvioivat viiden 
väittämän avulla. Ulottuvuuden tiimikohtaiset Kruskal-Wallisin -testin tulokset on esi-
tetty taulukossa 9. Taulukkoon on koottu myös tiimien suorituskyvyn keskiarvot. Tii-
mien välisen vertailun mukaan ulottuvuuden korkein sijalukujen keskiarvo (40,83) 
mitattiin hallintopalveluiden tiimissä. Toiseksi korkein keskiarvo (36,67) mitattiin ra-
vintola Kaskelan tiimissä. Matalimmat sijalukujen keskiarvot mitattiin urheilun ja val-
mennuksen (15,25) sekä liikunta- ja terveysklinikan (16,40) tiimeissä.  
Suorituskyvyn keskiarvolla mitattuna hallintopalveluiden suorituskyky oli tutkimuk-
sen toiseksi matalin (2,8), mutta tutkitun käytänteen osalta tiimi saavutti parhaimmat 
tulokset. Toisaalta taas liikunta- ja terveysklinikan suorituskyky oli esimiehen arvion 
perusteella tutkimuksen parhainta (4,15), mutta tiimissä strategiset tietojohtamisen 
käytänteet olivat tämän analyysin heikoimmalla tasolla sijalukujen keskiarvon ol-
lessa 16,40. 
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Taulukko 9. Strategisen tietojohtamisen käytänteen tiimikohtaiset tulokset 
 Tiimi N 
Sijalukujen  
keskiarvo 
Suorituskyvyn  
keskiarvo 
Strategi-
nen tieto-
johtami-
nen 
Hallintopalvelut 6 40,83 2,8 
Ravintola Kaskela 6 36,67 3,9 
Vastaanottopalvelut 4 28,88 3,55 
Liikunnanohjaus 4 26,63 3,75 
Myynti 9 24,83 2,1 
Liikuntapaikat 8 21,38 3,65 
Ammatillinen peruskoulutus 5 20,30 4,15 
Liikunta- ja terveysklinikka 5 16,40 4,15 
Urheilu ja valmennus 4 15,25 3,7 
Yhteensä 51    
 
Tietoon perustuva rekrytointi 
Tietoon perustuvan rekrytoinnin ulottuvuus sisälsi kolme väittämää. Tiimikohtaiset 
tulokset on esitetty taulukossa 10 yhdessä tiimien suorituskyvyn keskiarvon kanssa. 
Suoritetun Kruskal-Wallisin testin mukaan korkeimmat sijalukujen keskiarvot mitat-
tiin hallintopalveluiden (37,58) sekä ammatillisen peruskoulutuksen (33,40) tii-
meissä. Matalimmat keskiarvot mitattiin puolestaan liikuntapaikkojen (12,63) sekä 
urheilun ja valmennuksen (17,63) tiimeissä.  
Tarkasteltaessa tietoon perustuvan rekrytoinnin käytänteen tuloksia suhteutettuna 
esimiehen antamaan suorituskykyarvioon havaitaan, että ammatillisen peruskoulu-
tuksen tiimi on saavuttanut sekä hyvän suorituskykytason (4,15) että myös tietoon 
perustuvan rekrytoinnin käytänteet ovat tiimissä korkealla tasolla. Toisaalta taas 
hallintopalveluiden suorituskyky oli tutkimuksen toiseksi matalin (2,8), mutta tutkitun 
käytänteen osalta tiimi saavutti edelleen parhaimmat tulokset. 
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Taulukko 10. Tietoon perustuvan rekrytoinnin tiimikohtaiset tulokset 
 Tiimi N 
Sijalukujen  
keskiarvo 
Suorituskyvyn  
keskiarvo 
Tietoon 
perustuva 
rekrytointi 
Hallintopalvelut 6 37,58 2,8 
Ammatillinen peruskoulutus 5 33,40 4,15 
Myynti 9 30,78 2,1 
Vastaanottopalvelut 4 29,75 3,55 
Liikunnanohjaus 4 29,50 3,75 
Ravintola Kaskela 6 26,08 3,9 
Liikunta- ja terveysklinikka 5 18,30 4,15 
Urheilu ja valmennus 4 17,63 3,7 
Liikuntapaikat 8 12,63 3,65 
Yhteensä 51   
 
Tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen 
Tietoon perustuvan koulutuksen ja kehittämisen osa-alueita tiimin jäsenet arvioivat 
neljän väittämän avulla. Tiimikohtaiset tulokset Kruskal-Wallisin testistä on esitetty 
taulukossa 11. Taulukkoon on yhdistetty myös tiimien suorituskyvyn keskiarvot. Tii-
mien välinen vertailu paljasti, että korkeimmat sijalukujen keskiarvot mitattiin hallin-
topalveluiden (37,92) sekä ammatillisen peruskoulutuksen (32,40) tiimeissä. Myös 
ravintola Kaskelan tulos (30,08) oli yksi ulottuvuuden korkeimmista. Alhaisimmat si-
jalukujen keskiarvot mitattiin vastaanottopalveluiden (12,88), liikunnanohjauksen 
(16,38) sekä liikunta- ja terveysklinikan (16,50) tiimeissä.  
Tarkasteltaessa tiimien suorituskykyä ja tutkittua käytännettä havaitaan, että sekä 
ammatillisen peruskoulutuksen ja ravintola Kaskelan tiimeissä suorituskyky oli esi-
miehen mukaan hyvällä tasolla ja myös analyysin kohteena oleva tietojohtamisen 
käytänne oli arvioitu näissä tiimeissä sijalukujen keskiarvolla mitattuna tämän ana-
lyysin parhaimmistoon. Sen sijaan hallintopalveluiden heikko suorituskykytaso (2,8) 
ja korkea sijalukujen keskiarvo tutkitussa käytänteessä ovat ristiriidassa.  
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Taulukko 11. Tietoon perustuvan koulutuksen ja kehittämisen tiimikohtaiset tulok-
set. 
 Tiimi N 
Sijalukujen  
keskiarvo 
Suorituskyvyn  
keskiarvo 
Tietoon 
perustuva 
koulutus 
ja kehittä-
minen 
Hallintopalvelut 6 37,92 2,8 
Ammatillinen peruskoulutus 5 32,40 4,15 
Ravintola Kaskela 6 30,08 3,9 
Liikuntapaikat 8 26,69 3,65 
Myynti 9 26,61 2,1 
Urheilu ja valmennus 4 25,88 3,7 
Liikunta- ja terveysklinikka 5 16,50 4,15 
Liikunnanohjaus 4 16,38 3,75 
Vastaanottopalvelut 4 12,88 3,55 
Yhteensä 51    
 
Tietoon perustuva suoritusarviointi 
Tietoon perustuvan suoritusarvioinnin osa-alueita tiimit arvioivat kolmen väittämän 
avulla. Ulottuvuuden tiimikohtaiset Kruskal-Wallisin testin tulokset sekä tiimien suo-
rituskyvyn keskiarvot on esitetty taulukossa 12. Ulottuvuuden korkeimmat tulokset 
mitattiin ravintola Kaskelan (37,67) sekä hallintopalveluiden (37,42) tiimeissä sijalu-
kujen keskiarvolla mitattuna. Alhaisimmat tulokset ulottuvuuden osalta mitattiin am-
matillisen peruskoulutuksen (12,60) ja urheilun ja valmennuksen (16,00) tiimeissä.  
Tarkasteltaessa tutkitun käytänteen tuloksia suhteutettuna esimiehen antamaan 
suorituskykyarvioon havaitaan, että ravintola Kaskelan suorituskykytaso sekä myös 
tietoon perustuva suorituskyky ja sen osa-alueet ovat tiimissä korkealla tasolla. Am-
matillisen peruskoulutuksen osalta tutkimuksen kohteena oleva käytänne sai tämän 
analyysin heikoimman tuloksen, mutta esimiehen arvion mukaan suorituskyky oli 
tutkimuksen parhain (4,15). Hallintopalveluiden suorituskyky oli tutkimuksen toiseksi 
matalin (2,8), mutta tutkitun käytänteen osalta tiimi saavutti toiseksi parhaimmat tu-
lokset. 
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Taulukko 12. Tietoon perustuvan suoritusarvioinnin tiimikohtaiset tulokset 
 Tiimi N 
Sijalukujen kes-
kiarvo 
Suorituskyvyn  
keskiarvo 
Tietoon 
perustuva 
suoritus-
arviointi 
Ravintola Kaskela 6 37,67 3,9 
Hallintopalvelut 6 37,42 2,8 
Myynti 9 27,06 2,1 
Vastaanottopalvelut 4 27,00 3,55 
Liikunnanohjaus 4 26,75 3,75 
Liikuntapaikat 8 24,81 3,65 
Liikunta- ja terveysklinikka 5 18,30 4,15 
Urheilu ja valmennus 4 16,00 3,7 
Ammatillinen peruskoulutus 5 12,60 4,15 
Yhteensä 51    
 
Tietoon perustuva palkitseminen 
Tietoon perustuvan palkitsemisen ulottuvuutta tiimit arvioivat kolmen väittämän 
avulla. Kruskal-Wallisin testin tiimikohtainen vertailu ulottuvuudesta sekä tiimikoh-
taiset suorituskyvyn keskiarvot ovat esitetty taulukossa 13. Tiimien välisen vertailun 
mukaan ulottuvuuden korkein sijalukujen keskiarvo (39,08) mitattiin ravintola Kas-
kelan tiimissä. Toiseksi korkein keskiarvo saavutettiin hallintopalveluiden tiimissä 
(37,42). Alhaisimmat tulokset puolestaan mitattiin ammatillisen peruskoulutuksen 
(16,40) sekä myynnin (20,67) tiimeissä.  
Analysoitaessa tutkitun käytänteen tuloksia ja tiimien esimiehen antamia suoritus-
kykyarvioita havaitaan, että ravintola Kaskelan tiimissä sekä tiimin suorituskyky, että 
tutkimuksen kohteena ollut käytänne olivat saaneet korkeita tuloksia. Ravintola Kas-
kelan suorituskyky oli tutkimuksen toiseksi parhain (3,9). Ammatillisen peruskoulu-
tuksen osalta tietoon perustuvan palkitsemisen käytänne sai tutkimuksen heikoim-
man tuloksen, mutta esimiehen arvion mukaan suorituskyky oli tutkimuksen parhain 
(4,15).  
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Taulukko 13. Tietoon perustuvan palkitsemisen tiimikohtaiset tulokset 
 Tiimi N 
Sijalukujen  
keskiarvo 
Suorituskyvyn  
keskiarvo 
Tietoon 
perustuva 
palkitse-
minen 
Ravintola Kaskela 6 39,08 3,9 
Hallintopalvelut 6 37,42 2,8 
Vastaanottopalvelut 4 28,00 3,55 
Liikunnanohjaus 4 26,25 3,75 
Liikunta- ja terveysklinikka 5 23,50 4,15 
Liikuntapaikat 8 22,31 3,65 
Urheilu ja valmennus 4 21,50 3,7 
Myynti 9 20,67 2,1 
Ammatillinen peruskoulutus 5 16,40 4,15 
Total 51    
 
Oppimismekanismit 
Oppimismekanismien ulottuvuutta tiimit arvioivat kolmen väittämän avulla. Tiimikoh-
taiset tulokset oppimismekanismien ulottuvuuden osalta on esitetty taulukossa 14. 
Taulukkoon on yhdistetty myös tiimien suorituskyvyn keskiarvo. Kruskal-Wallisin 
testin mukaan korkeimmat sijalukujen keskiarvot tiimien välisessä vertailussa mitat-
tiin ravintola Kaskelan (39,92), hallintopalveluiden (30,83) sekä liikunnanohjauksen 
(30,38) tiimeissä. Alhaisimmat sijalukujen keskiarvot mitattiin puolestaan urheilun ja 
valmennuksen sekä liikunnanohjauksen tiimeissä. Urheilun ja valmennuksen tii-
missä ulottuvuus sai lukeman 12,75 ja liikunta- ja terveysklinikan tiimissä tulokseksi 
muodostui 16,90.  
Tarkasteltaessa tiimien tietojohtamisen käytänteiden sekä suorituskyvyn keskiar-
voja rinnakkain havaitaan, että edelleen ravintola Kaskelan tiimissä sekä tiimin suo-
rituskyky, että tutkimuksen kohteena ollut käytänne olivat saaneet korkeita tuloksia. 
Ravintola Kaskelan suorituskyky oli tutkimuksen toiseksi parhain (3,9) ja tutkitun 
käytänteen sijalukujen keskiarvo oli analyysin korkein. Hallintopalveluiden tiimin 
osalta oppimismekanismien käytänne sai tutkimuksen toiseksi korkeimman tulok-
sen sijalukujen keskiarvolla mitattuna, mutta esimiehen arvion mukaan suorituskyky 
oli tutkimuksen toiseksi heikoin (2,8).  
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Taulukko 14: Oppimismekanismien tiimikohtaiset tulokset 
 Tiimi N 
Sijalukujen  
keskiarvo 
Suorituskyvyn  
keskiarvo 
Oppimis-
mekanis-
mit 
Ravintola Kaskela 6 39,92 3,9 
Hallintopalvelut 6 30,83 2,8 
Liikunnanohjaus 4 30,38 3,75 
Myynti 9 29,39 2,1 
Vastaanottopalvelut 4 25,38 3,55 
Liikuntapaikat 8 21,75 3,65 
Ammatillinen peruskoulutus 5 20,90 4,15 
Liikunta- ja terveysklinikka 5 16,90 4,15 
Urheilu ja valmennus 4 12,75 3,7 
Yhteensä 51    
 
Informaatioteknologiaan liittyvät käytänteet 
Informaatioteknologiaan liittyvien käytänteiden osa-aluetta tiimien jäsenet arvioivat 
kuuden väittämän avulla. Ulottuvuuden tiimikohtaiset Kruskal-Wallisin -testin tulok-
set on esitetty taulukossa 15 yhdessä tiimien suorituskyvyn keskiarvon kanssa. Tii-
mien välisen vertailun perusteella ulottuvuuden korkeimmat tulokset mitattiin ravin-
tola Kaskelan (37,67), liikunta- ja terveysklinikan (33,40) sekä liikuntapaikkojen 
(29,00) tiimeissä. Ulottuvuuden alhaisimpia tuloksia mitattiin urheilun ja valmennuk-
sen (17,50), ammatillisen peruskoulutuksen (18,10) sekä vastaanottopalveluiden 
(18,63) tiimeissä.  
Analysoitaessa tutkitun käytänteen tuloksia ja tiimien esimiehen antamia suoritus-
kykyarvioita havaitaan, että ravintola Kaskelan sekä liikunta- ja terveysklinikan tii-
meissä sekä tiimin suorituskyky, että tutkimuksen kohteena ollut käytänne olivat 
saaneet tämän analyysin korkeimmat tulokset. Ammatillisen peruskoulutuksen suo-
rituskyky oli keskiarvolla mitattuna 4,15 ja ravintola Kaskelan tiimin 3,9. Ammatilli-
sen peruskoulutuksen osalta tutkimuksen kohteena ollut käytänne sai tämän ana-
lyysin toiseksi heikoimman tuloksen, mutta esimiehen arvion mukaan suorituskyky 
oli tutkimuksen parhain (4,15).  
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Taulukko 15. Informaatioteknologiaan liittyvien käytänteiden tiimikohtaiset tulokset 
 Tiimi N 
Sijalukujen 
 keskiarvo 
Suorituskyvyn  
keskiarvo 
Informaa-
tioteknolo-
giaan liit-
tyvät käy-
tänteet 
Ravintola Kaskela 6 37,67 3,9 
Liikunta- ja terveysklinikka 5 33,40 4,15 
Liikuntapaikat 8 29,00 3,65 
Hallintopalvelut 6 27,83 2,8 
Myynti 9 24,22 2,1 
Liikunnanohjaus 4 20,25 3,75 
Vastaanottopalvelut 4 18,63 3,55 
Ammatillinen peruskoulutus 5 18,10 4,15 
Urheilu ja valmennus 4 17,50 3,7 
Yhteensä 51    
 
Työn organisointi 
Työn organisoinnin ulottuvuutta tiimin jäsenet arvioivat kuuden väittämän avulla. 
Kruskal-Wallisin -testin tiimikohtaiset tulokset työn organisoinnin käytänteen osalta 
on esitetty taulukossa 16. Taulukko kertoo myös tiimien suorituskyvyn keskiarvot 
tiimikohtaisesti. Korkeimmat tulokset sijalukujen keskiarvolla mitattuna tämän käy-
tänteen osalta saavutettiin hallintopalveluiden (32,83), ammatillisen peruskoulutuk-
sen (32,70) sekä ravintola Kaskelan tiimeissä (32,17). Alimmat tulokset mitattiin lii-
kuntapaikkojen (16,56) ja urheilun ja valmennuksen (21,25) tiimeissä sijalukujen 
keskiarvolla mitattuna. 
Tulosten vertailu yhdessä tiimien suorituskyvyn keskiarvon kertoo, että ammatillisen 
peruskoulutuksen ja ravintola Kaskelan tiimeissä sekä tiimin suorituskyky, että tut-
kimuksen kohteena ollut käytänne olivat saaneet korkeita tuloksia. Ammatillisen pe-
ruskoulutuksen suorituskyky oli tutkimuksen parhain (4,15) sekä tutkitun käytänteen 
osalta tiimissä saavutettiin tämän analyysin toiseksi korkeimmat tulokset sijalukujen 
keskiarvolla mitattuna. Välttävän ja heikon suorituskyvyn välimaastoon jääneet lii-
kuntapaikkojen ja urheilun ja valmennuksen tiimeissä tutkimuksen kohteena ollut 
käytänne sai tämän analyysin heikoimmat tulokset sijalukujen keskiarvolla mitat-
tuna.  
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Taulukko 16. Työn organisoinnin käytänteen tiimikohtaiset tulokset 
 Tiimi N 
Sijalukujen  
keskiarvo 
Suorituskyvyn  
keskiarvo 
Työn orga-
nisointi 
Hallintopalvelut 6 32,83 2,8 
Ammatillinen peruskoulutus 5 32,70 4,15 
Ravintola Kaskela 6 32,17 3,9 
Liikunnanohjaus 4 26,63 3,75 
Myynti 9 26,44 2,1 
Liikunta- ja terveysklinikka 5 23,60 4,15 
Vastaanottopalvelut 4 23,13 3,55 
Urheilu ja valmennus 4 21,25 3,7 
Liikuntapaikat 8 16,56 3,65 
Yhteensä 51    
 
5.3. Tiimien suorituskyvyn yhteydet tiimien tietojohtamisen käytänteisiin 
Edellä keskityttiin analysoimaan tutkimustuloksia tiimien suorituskyvyn sekä tiimien 
tietojohtamisen käytänteiden osalta. Tässä alaluvussa pureudutaan tiimien suori-
tuskyvyn ja tiimien tietojohtamisen käytänteiden yhteyksien analysointiin. 
Tiimien suorituskyvyn yhteyttä tiimien tietojohtamisen käytänteisiin tutkittiin Mann-
Whitneyn U-testin avulla. Vaihtoehtoisen, kahden ryhmän keskiarvoja analysoivan 
T-testin käyttäminen analysoinnissa ei ollut mielekästä aiemmin suoritetun normaa-
lijakautuneisuudentestin perusteella. Normaalijakautuneisuuden testi osoitti, että ai-
neistossa ei ole symmetrinen, Mann-Whitneyn U-testin käyttö soveltui aineiston 
analyysin parhaiten. 
Tässä aineiston analyysin kolmannessa vaiheessa tutkimusaineisto jaettiin kahteen 
ryhmään perustuen tiimin suorituskykyyn ja sen keskiarvoon. Tiimien jäseniltä ke-
rätty aineisto jaetiin analyysissa hyvin suoriutuviin tiimeihin sekä heikosti suoriutu-
viin tiimeihin esimiehen antaman suorituskykyarvioinnin ja niistä johdetun keskiar-
von mukaisesti. Tiimit, joiden suorituskyvyn keskiarvo oli yli 3 tulkittiin hyvin suoriu-
tuviin tiimeihin ja tiimit, joiden keskiarvo jäi tämän alle, tulkittiin heikosti suoriutuviin 
tiimeihin. Taulukossa 17 esitetään tiimien suorituskyvyn keskiarvo ja jako suoritus-
kyvyn mukaisiin tutkimusryhmiin.  
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Taulukko 17. Tiimien jako tutkimusryhmiin suorituskyvyn perusteella 
 
Tutkimusryhmä 1 muodostuu tiimeistä, joiden suorituskyky on yli 3,55 eli lähellä hy-
vää tasoa. Tähän ryhmään kuuluvat ammatillisen peruskoulutuksen, liikunta- ja ter-
veysklinikan, ravintola Kaskelan, liikunnanohjauksen, urheilun ja valmennuksen, lii-
kuntapaikkojen ja vastaanottopalveluiden tiimit. Tutkimusryhmän suorituskyky oli 
näissä tiimeissä tutkimuksen mukaan lähellä hyvää tasoa. Tutkimusryhmään 2 puo-
lestaan kuuluvat heikommin suoriutuneet tiimit, joiden suorituskyky arvioitiin välttä-
väksi, keskiarvoltaan alle 3. Ryhmään 2 kuuluvat hallintopalveluiden sekä myynnin 
tiimit.  
Suorituskyvyn mukainen jaottelu kahteen tutkimusryhmään oli tutkimuksessa sel-
keä. Tutkimusryhmään 1 kuuluvissa tiimeissä tiimien väliset erot suorituskyvyssä 
olivat pieniä, suorituskyvyn vaihdellessa 3,55 ja 4,15 välillä. Tutkimusryhmään 2 
kuuluvien tiimien suorituskyky jäi alle 3, eli suorituskyky näissä tiimeissä on tutki-
muksen heikoimpia. Kahden vertailtavan tutkimusryhmän muodostaminen oli tutki-
muksessa järkevää, jotta eroja tietojohtamisen käytänteissä ja suorituskyvyssä ha-
vaittaisiin. Erot suorituskyvyssä näiden kahden vertailtavan ryhmän välillä on sel-
keät. 
Ryhmäjaon jälkeen näitä kahta ryhmää ja ryhmien eroja tietojohtamisen käytän-
teissä analysointiin Mann-Whitneyn U-testin avulla. Testin tulokset on esitetty tau-
lukossa 18. Mann-Whitneyn U-testin tulkinnassa kiinnitetään huomiota testin tuotta-
maan p-arvoon. P-arvolla mitataan kvantitatiivisessa tutkimuksessa tulosten tilastol-
lista merkitsevyyttä (Nummenmaa et al. 1996, 43).  
Tiimi Suorituskyvyn keskiarvo Tutkimusryhmä 
Ammatillinen peruskoulutus 4,15 1 
Liikunta- ja terveysklinikka 4,15 1 
Ravintola Kaskela  3,9 1 
Liikunnanohjaus 3,75 1 
Urheilu ja valmennus 3,7 1 
Liikuntapaikat 3,65 1 
Vastaanottopalvelut 3,55 1 
Hallintopalvelut 2,8 2 
Myynti 2,1 2 
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Tutkimustulosten analyysissa p-arvon raja-arvoksi valittiin yleisesti käytetty 0,05 eli 
viiden prosentin riskitaso. Tulosten analyysissa oletettiin, että jos p-arvo on yli 0,05 
nollahypoteesi saa tukea eli jää voimaan. Jos p-arvoksi muodostuu alle 0,05, nolla-
hypoteesi kumotaan. Jos nollahypoteesi kumoutuu, voidaan olettaa, että ryhmien 
välillä on tilastollisesti merkitseviä eroja.  
Taulukko 18. Tiimien tietojohtamisen käytänteiden yhteys tiimien suorituskykyyn 
Tulokset     
  Mann-Whitney U P-arvo  
Esimiestyö 190,000 ,097 
Tiedon suojaaminen 154,000 ,015* 
Strategiset tietojohtamisen käyt. 191,500 ,104 
Tietoon perustuva rekrytointi 157,500 ,018* 
Koulutus ja kehittäminen 193,000 ,110 
Tietoon perustuva suoritusarviointi 192,000 ,105 
Tietoon perustuva palkitseminen 249,500 ,647 
Oppimismekanismit 210,500 ,215 
It-käytänteet 265,000 ,917 
Työn organisointi 225,000 ,350 
     
 
Tutkimustulosten tarkastelu osoittaa, että tilastollista merkitsevyyttä mittaava 0,05 
riskitaso alittui tiedon suojaamisen ja tietoon perustuvan rekrytoinnin käytänteessä. 
Tuloksista havaitaan, että edellä mainituissa tietojohtamisen käytänteissä p-arvo 
0,05 alittui. Tutkimustulosten mukaan todetaan, että näissä tietojohtamisen käytän-
teissä on eroja suorituskyvyn mukaisesti jaettujen tutkimusryhmien välillä. Muiden 
tietojohtamisen käytänteiden osalta p-arvo 0,05 ylittyi, eikä käytänteissä havaittu ti-
lastollista merkitsevyyttä suorituskyvyn mukaisesti jaoteltujen tutkimusryhmien vä-
lillä. 
Täten todetaan, että tässä tutkimuksessa tiimien tietojohtamisen käytänteissä löytyi 
tilastollista merkitsevyyttä tiedon suojaamisen ja tietoon perustuvan rekrytoinnin 
käytänteissä. Näissä käytänteissä on eroja vertailtavien tutkimusryhmien välillä.  
Seuraavaksi tutkimustuloksia analysoitiin tarkemmin kunkin tietojohtamisen käytän-
teen osalta tutkimusryhmittäin. Tässä vertailussa kiinnitettiin huomiota Mann-Whit-
neyn U-testin tuottamaan sijalukujen keskiarvoon kunkin tietojohtamisen käytänteen 
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osalta. Tulokset esitetään taulukossa 19. Korkea sijalukujen keskiarvo kertoo kysei-
sen tietojohtamisen käytänteen saaneen tutkimuksessa korkeita arvioita tutkimus-
ryhmään kuuluvien tiimien jäseniltä. Matala sijalukujen keskiarvo kertoo puolestaan, 
että kyseinen tietojohtamisen käytänne on arvioitu tutkimusryhmään kuuluvien tii-
mien sisällä heikommalle tasolle vertailtavaan tutkimusryhmään verrattuna. 
Tarkasteltaessa tarkemmin tutkimustuloksia tutkimusryhmittäin ja vertailtaessa ryh-
miä erityisesti niissä käytänteissä, joissa nollahypoteesi kumoutui, havaittiin yllät-
tävä tutkimustulos. Analysoitaessa niitä tietojohtamisen käytänteitä, joissa havaittiin 
tilastollista merkitsevyyttä, eli eroja kahden tutkimusryhmän välillä, havaittiin, että 
ero muodostuu tutkimusryhmän 2 hyväksi. Tutkimusryhmän 2, eli heikommin suo-
riutuvien tiimien sijalukujen keskiarvo tiedon suojaamisen käytänteessä sekä tietoon 
perustuvan rekrytoinnin käytänteessä on korkeampi verrattuna tutkimusryhmään 1, 
eli hyvin suoriutuviin tiimeihin. Ero kummassakin tietojohtamisen käytänteessä on 
selkeä. Tiedon suojaamisen käytänteessä tutkimusryhmän 1 sijalukujen keskiar-
voksi muodostui 22,78 tutkimusryhmän 2 sijalukujen keskiarvon noustessa luke-
maan 33,78. Tietoon perustuvan rekrytoinnin käytänteessä hyvin suoriutuvista tii-
meistä koostuvan tutkimusryhmän sijalukujen keskiarvoksi muodostui 22,88, hei-
kommin suoriutuvien tiimien sijalukujen keskiarvon ollessa 33,50. Tutkimustulokset 
osoittavat, että tutkimusryhmässä 2 edellä mainitut tietojohtamisen käytänteet on 
arvioitu tiimeissä korkeammalle kuin tutkimusryhmään 1 kuuluvissa tiimeissä. 
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Taulukko 19. Suorituskyvyn mukaan jaettujen tutkimusryhmien vertailu  
 
Tutkimus-
ryhmä 
N 
Sijalukujen 
keskiarvo  
Keskiarvojen 
summa 
Esimiestyö 
1 36 23,78 856,00 
2 15 31,33 470,00 
Yhteensä 51   
Tiedon suojaaminen 
1 36 22,78 820,00 
2 15 33,73 506,00 
Yhteensä 51   
Strategiset tietojohtamisen käyt. 
1 36 23,82 857,50 
2 15 31,23 468,50 
Yhteensä 51   
Tietoon perustuva rekrytointi 
1 36 22,88 823,50 
2 15 33,50 502,50 
Yhteensä 51   
Koulutus ja kehittäminen 
1 36 23,86 589,00 
2 15 31,13 467,00 
Yhteensä 51   
Tietoon perustuva  
suoritusarviointi 
1 36 23,83 858,00 
2 15 31,20 468,00 
Yhteensä 51   
Tietoon perustuva palkitseminen 
1 36 25,43 915,50 
2 15 27,37 410,50 
Yhteensä 51   
Oppimismekanismit 
1 36 24,35 876,50 
2 15 29,97 449,50 
Yhteensä 51   
IT-käytänteet 
1 36 26,14 941,00 
2 15 25,67 385,00 
Yhteensä 51   
Työn organisointi 
1 36 24,75 981,00 
2 15 29,00 435,00 
Yhteensä 51   
 
Tarkasteltaessa muita tietojohtamisen käytänteitä havaittiin, että tutkimusryhmän 2 
tulokset esimiestyön, strategisten tietojohtamisen käytänteiden, tietoon perustuvan 
koulutuksen ja kehittämisen, tietoon perustuvan suoritusarvioinnin, palkitsemisen, 
oppimismekanismien sekä työn organisoinnin käytänteissä ovat paremmat kuin tut-
kimusryhmällä 1 sijalukujen keskiarvolla mitattuna. Näissä käytänteissä heikommin 
suoriutuvien tiimien arviot tietojohtamisen käytänteiden tasosta tiimissään ovat pa-
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remmat kuin hyvin suoriutuvien tiimien arvioinnit. Ainoastaan informaatioteknolo-
gian käytänteessä tutkimusryhmän 1 (26,14) tulos on hieman parempi kuin tutki-
musryhmän 2 (25,67) sijalukujen keskiarvolla mitattuna. 
5.4. Tiimien suorituskyvyn osa-alueiden yhteydet tiimien tietojohtami-
sen käytänteisiin 
Tutkimustulosten analysoinnin viimeisessä vaiheessa tutkimustuloksia tarkasteltiin 
keskittyen erityisesti suorituskyvyn eri osa-alueiden ja tiimin tietojohtamisen käytän-
teiden mahdollisiin yhteyksiin. Tässä tutkimuksessa tiimin kokonaissuorituskyky 
koostui neljästä osa-alueesta, tiimin tuottavuudesta, tiimin työn laadusta, asiakas-
tyytyväisyydestä sekä tiimin innovatiivisuudesta. Suoristuskyvyn arvioinnin viiteke-
hys perustuu Cohen & Baileyn (1997) viitekehykseen tiimin tehokuudesta.  
Tiimien suorituskyvyn eri osa-alueiden yhteyksiä tiimien tietojohtamisen käytäntei-
siin tutkittiin edelleen Mann-Whitneyn U-testin avulla. Analysoinnissa tiimit jaettiin 
kahteen vertailtavaan tutkimusryhmään perustuen esimiehen antamaan arvioon ja 
siitä johdettuun keskiarvoon kustakin tiimin suorituskyvyn osa-alueesta. Seuraa-
vaksi esitellään tutkimustulokset tiimien suorituskyvyn osa-alueiden ja tiimien tieto-
johtamisen käytänteiden yhteyksistä. 
Tiimin tuottavuus 
Tiimin tuottavuuden osalta tutkimusaineisto jaettiin kahteen vertailtavaan ryhmään 
perustuen esimiehen arvioon tiimin tuottavuudesta ja siitä johdettuun keskiarvoon. 
Tiimit, joiden tuottavuuden keskiarvo oli yli 3 tulkittiin hyvän tuottavuuden tiimeihin 
ja tiimit, joiden keskiarvo jäi tämän alle, tulkittiin tuottavuudeltaan heikompiin tiimei-
hin. Taulukossa 20 esitetään tiimien tuottavuuden keskiarvo ja jako sen mukaisiin 
tutkimusryhmiin.  
76 
 
Taulukko 20. Tiimien jako tutkimusryhmiin tuottavuuden keskiarvon perusteella 
 
Tutkimusaineistolle suoritettu Mann-Whitneyn U-testi osoittaa, että tilastollista mer-
kitsevyyttä mittaava 0,05 riskitaso (p-arvo) ei alittunut yhdessäkään tietojohtamisen 
käytänteessä. Täten todetaan, että tiimien tietojohtamisen käytänteissä ei löytynyt 
eroja tiimin tuottavuuden mukaan jaettujen tutkimusryhmien välillä. Taulukossa 21 
esitetään tutkimustulokset tiimin tuottavuuden ja tietojohtamisen käytänteiden 
osalta. 
Taulukko 21. Tiimin tuottavuuden yhteys tiimin tietojohtamisen käytänteisiin 
Tulokset     
  Mann-Whitney U P-arvo  
Esimiestyö 155,500 ,407 
Tiedon suojaaminen 188,000 ,980 
Strategiset tietojohtamisen käyt. 178,500 ,795 
Tietoon perustuva rekrytointi 146,000 ,282 
Koulutus ja kehittäminen 183,500 ,891 
Tietoon perustuva suoritusarviointi 179,500 ,813 
Tietoon perustuva palkitseminen 141,000 ,200 
Oppimismekanismit 158,500 ,448 
It-käytänteet 173,000 ,692 
Työn organisointi 185,000 ,921 
     
 
 
 
 
Tiimi Tuottavuuden keskiarvo Tutkimusryhmä 
Ravintola Kaskela  4,6 1 
Liikuntapaikat 4,2 1 
Ammatillinen peruskoulutus 4 1 
Liikunta- ja terveysklinikka 4 1 
Liikunnanohjaus 4 1 
Vastaanottopalvelut 4 1 
Urheilu ja valmennus 3,2 1  
Hallintopalvelut 3,2 1 
Myynti 2,8 2 
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Tiimin työn laatu 
Tutkittaessa tiimin työn laatua ja sen yhteyttä tiimien tietojohtamisen käytänteisiin, 
tutkimusaineisto jaettiin kahteen vertailtavaan tutkimusryhmään esimiehen työn laa-
dulle antaman arvioinnin ja siitä johdetun keskiarvon mukaisesti. Tutkimusryhmä 1 
koostui tiimeistä, joiden työn laadun keskiarvo oli yli 3. Tähän tutkimusryhmään kuu-
luivat kaikki muut tutkimuksessa mukana olevat tiimit paitsi myynnin tiimi. Tässä 
tutkimusryhmässä työn laatu koettiin hyväksi esimiehen arvioinnin mukaisesti. 
Heikko työn laatu mitattiin myynnin tiimissä, jossa esimiehen arvioinnin mukaan työn 
laatu jäi keskiarvolla mitattuna lukemaan 2,8. Myynnin tiimi edustaa täten vertailta-
vaa tutkimusryhmää. Työn laadun keskiarvon mukaisesti jaetut tutkimusryhmät esi-
tetään taulukossa 22. 
Taulukko 22. Tiimien jako tutkimusryhmiin tiimin työn laadun keskiarvon perusteella 
 
Mann-Whitneyn U -testin tulokset osoittavat, että tutkimusryhmien välillä ei löytynyt 
eroja. Tilastollista merkitsevyyttä mittaava 0,05 riskitaso (p-arvo) ei alittunut yhdes-
säkään tietojohtamisen käytänteessä. Yhteenvetona todetaan, että tiimien tietojoh-
tamisen käytänteissä ei löytynyt eroja tiimin työn laadun mukaan jaettujen tutkimus-
ryhmien välillä. Taulukossa 23 esitetään tutkimustulokset tiimin tuottavuuden ja tie-
tojohtamisen käytänteiden osalta. 
 
 
 
Tiimi Työn laadun keskiarvo Tutkimusryhmä 
Liikunta- ja terveysklinikka 4,8 1 
Ammatillinen peruskoulutus 4,2 1 
Urheilu ja valmennus 4,2 1 
Ravintola Kaskela  4 1 
Vastaanottopalvelut 4 1 
Liikunnanohjaus 3,8 1 
Liikuntapaikat 3,8 1 
Hallintopalvelut 3,2 1  
Myynti 2,8 2 
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Taulukko 23. Tiimin työn laadun yhteys tiimin tietojohtamisen käytänteisiin 
Tulokset     
  Mann-Whitney U P-arvo 
Esimiestyö 155,500 ,407 
Tiedon suojaaminen 188,000 ,980 
Strategiset tietojohtamisen käyt. 178,500 ,795 
Tietoon perustuva rekrytointi 146,000 ,282 
Koulutus ja kehittäminen 183,500 ,891 
Tietoon perustuva suoritusarviointi 197,500 ,813 
Tietoon perustuva palkitseminen 141,000 ,200 
Oppimismekanismit 158,500 ,448 
It-käytänteet 173,000 ,692 
Työn organisointi 185,000 ,921 
   
 
Asiakastyytyväisyys 
Asiakastyytyväisyyden osalta tutkimusaineisto jaettiin kahteen vertailtavaan tutki-
musryhmään asiakastyytyväisyyden keskiarvon mukaan. Tutkimusryhmään 1 kat-
sottiin kuuluvaksi tiimit, joiden esimiehen arvio asiakastyytyväisyydestä oli 3 tai yli 
keskiarvolla mitattuna. Keskiarvoltaan alle 3 jääneet tiimit katsottiin kuuluvaksi tut-
kimusryhmään 2. Täten tutkimusryhmään 1 kuuluvissa tiimeissä asiakastyytyväi-
syys esimiehen arvion mukaan oli parempaa kuin tutkimusryhmään 2 kuuluvissa 
tiimeissä. Muodostetut tutkimusryhmät ja tiimien asiakastyytyväisyyden keskiarvot 
esitetään taulukossa 24. 
Taulukko 24. Tiimien jako tutkimusryhmiin asiakastyytyväisyyden keskiarvon perus-
teella 
Tiimi Asiakastyytyväisyyden 
keskiarvo 
Tutkimusryhmä 
Ravintola Kaskela  5 1 
Liikunta- ja terveysklinikka 4,6 1 
Ammatillinen peruskoulutus 4,4 1 
Liikuntapaikat 4,4 1 
Liikunnanohjaus 4,4 1 
Urheilu ja valmennus 4,2 1 
Vastaanottopalvelut 3,4 1 
Hallintopalvelut 2,8 2 
Myynti 1 2 
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Tutkimustulosten tarkastelu osoittaa, että tilastollista merkitsevyyttä mittaava 0,05 
riskitaso (p-arvo) alittui kahdessa tietojohtamisen käytänteessä. Tiedon suojaami-
sen käytänteen p-arvoksi mitattiin 0,015 ja tietoon perustuvan rekrytoinnin käytän-
teen p-arvo oli 0,018. Näissä tietojohtamisen käytänteissä on täten eroja tutkimus-
ryhmien välillä. Asiakastyytyväisyyden osa-alueen osalta yhteenvetona todetaan, 
että tutkimusryhmien välillä löytyi eroja tiedon suojaamisen sekä tietoon perustuvan 
rekrytoinnin käytänteissä asiakastyytyväisyyden keskiarvon mukaan jaettujen tutki-
musryhmien välillä. Taulukossa 25 esitetään tutkimustulokset tiimin asiakastyytyväi-
syyden ja tietojohtamisen käytänteiden osalta. 
Taulukko 25. Tiimin asiakastyytyväisyyden yhteys tiimin tietojohtamisen käytäntei-
siin 
Tulokset     
  Mann-Whitney U P-arvo 
Esimiestyö 190,000 ,097 
Tiedon suojaaminen 154,000 ,015* 
Strategiset tietojohtamisen käyt. 191,500 ,104 
Tietoon perustuva rekrytointi 157,500 ,018* 
Koulutus ja kehittäminen 193,000 ,110 
Tietoon perustuva suoritusarviointi 192,000 ,105 
Tietoon perustuva palkitseminen 249,500 ,647 
Oppimismekanismit 210,500 ,215 
It-käytänteet 265,000 ,917 
Työn organisointi 225,000 ,350 
     
 
Koska kahdessa tietojohtamisen käytänteessä havaittiin eroja ryhmien välillä, ana-
lysoitiin niitä tarkemmin. Analysoinnin tulokset esitetään taulukossa 26.  
Taulukko 26. Asiakastyytyväisyyden mukaan jaettujen tutkimusryhmien vertailu  
 
Tutkimus-
ryhmä 
N 
Sijalukujen 
keskiarvo 
Keskiarvojen 
summa 
Tiedon suojaaminen 
1 36 22,78 820,00 
2 15 33,73 506,00 
Yhteensä 51   
Tietoon perustuva rekrytointi 
1 36 22,88 823,50 
2 15 33,50 502,50 
Yhteensä 51   
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Vertailtaessa tutkimusryhmiä havaittiin, että kummassakin tietojohtamisen käytän-
teessä tutkimusryhmän 2 tulokset olivat paremmat kuin tutkimusryhmän 1. Tämä 
perustuu tutkimusryhmien sijalukujen keskiarvoon. Tiedon suojaamisen käytänteen 
osalta tutkimusryhmän 1 sijalukujen keskiarvo oli 22,78 kun taas tutkimusryhmän 2 
sijalukujen keskiarvo nousi lukemaan 33,73. Tietoon perustuvan rekrytoinnin osalta 
sijalukujen ero tutkimusryhmien välillä on yhtä selkeä. Tutkimusryhmän 1 sijalukujen 
keskiarvoksi muodostui 22,88 kun taas tutkimusryhmän 2 sijalukujen keskiarvo 
nousi lukemaan 33,50. Täten asiakastyytyväisyyden osa-alueen osalta tutkimustu-
lokset osoittavat, että niissä tiimeissä, joissa asiakastyytyväisyys oli heikolla tasolla, 
ja asiakastyytyväisyyden keskiarvo jäi alle 3, tiedon suojaamisen ja tietoon perustu-
van rekrytoinnin käytänteet koettiin tiimeissä kuitenkin hyvällä tasolla.  
Tiimin innovatiivisuus 
Tutkittaessa tiimien innovatiivisuuden ja tiimien tietojohtamisen käytänteiden yh-
teyttä tiimit jaettiin kahteen vertailtavaan tutkimusryhmään tiimin innovatiivisuuden 
keskiarvon perusteella. Tiimin innovatiivisuuden keskiarvo laskettiin esimiehen an-
tamista arvioista. Taulukko 26 kokoaa yhteen tiimien innovatiivisuuden keskiarvot 
sekä sen mukaisen jaottelun kahteen vertailtavaan tutkimusryhmään. Tutkimusryh-
mään 1 luettiin tiimit, joiden innovatiivisuuden keskiarvo oli yli 3. Tutkimusryhmään 
2 katsottiin kuuluvaksi puolestaan tiimit, joiden keskiarvo jäi tämän alle. Taulukossa 
27 esitetään tiimien jako tutkimusryhmiin innovatiivisuuden keskiarvon perusteella. 
Taulukko 27. Tiimien jako tutkimusryhmiin innovatiivisuuden keskiarvon perusteella 
 
Tiimi Innovatiivisuuden kes-
kiarvo 
Tutkimusryhmä 
Ammatillinen peruskoulutus 4 1 
Liikunta- ja terveysklinikka 3,2 1 
Urheilu ja valmennus 3,2 1 
Liikunnanohjaus 2,8 2 
Vastaanottopalvelut 2,8 2 
Liikuntapaikat 2,2 2 
Ravintola Kaskela 2 2 
Hallintopalvelut 2 2 
Myynti 1,8 2 
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Mann-Whitneyn U -testin tulokset osoittavat, että tutkimusryhmien välillä löytyi eroja 
tutkimusryhmien välillä tietojohtamisen käytänteissä. Tilastollista merkitsevyyttä mit-
taava 0,05 riskitaso (p-arvo) alittui esimiestyön, strategisten tietojohtamisen, tietoon 
perustuvan suoritusarvioinnin sekä oppimismekanismien käytänteissä. Esimiestyön 
käytänteen osalta p-arvoksi muodostui 0,037, strategisten tietojohtamisen käytän-
teen p-arvo oli 0,011, tietoon perustuvan suoritusarvioinnin 0,002 ja oppimismeka-
nismien 0,008. Erityisesti tietoon perustuvan suoritusarvioinnin ja oppimismekanis-
mien käytänteiden tulokset ovat tilastollisesti erittäin merkitseviä. Tulokset osoittavat 
vahvaa eroavaisuutta vertailtavien ryhmien välillä näissä käytänteissä. Yhteenve-
tona todetaan, että tiimien tietojohtamisen käytänteissä löytyi selkeitä eroja tiimin 
innovatiivisuuden mukaan jaettujen tutkimusryhmien välillä. Taulukossa 28 esite-
tään tutkimustulokset tiimin innovatiivisuuden ja tietojohtamisen käytänteiden 
osalta. 
Taulukko 28. Tiimin innovatiivisuuden yhteys tiimin tietojohtamisen käytänteisiin 
Tulokset     
  Mann-Whitney U P-arvo 
Esimiestyö 160,500 ,037* 
Tiedon suojaaminen 254,000 ,915 
Strategiset tietojohtamisen käyt. 139,500 ,011* 
Tietoon perustuva rekrytointi 224,000 ,454 
Koulutus ja kehittäminen 243,000 ,734 
Tietoon perustuva suoritusarviointi 113,500 ,002* 
Tietoon perustuva palkitseminen 180,500 ,073 
Oppimismekanismit 135,000 ,008* 
It-käytänteet 222,500 ,440 
Työn organisointi 256,500 ,958 
     
 
Koska edellä mainituissa neljässä tietojohtamisen käytänteessä havaittiin eroja tut-
kimusryhmien välille, valittiin nämä käytänteet tarkempaan analysointiin. Analysoin-
nin tulokset esitetään taulukossa 29.  
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Taulukko 29. Tiimin innovatiivisuuden mukaan jaettujen tutkimusryhmien vertailu  
 
Tutkimus-
ryhmä 
N 
Sijalukujen 
keskiarvo 
Keskiarvojen 
summa 
Esimiestyö 
1 14 18,96 265,50 
2 37 28,66 1060,50 
Yhteensä 51   
Strategiset tietojohtamisen käyt. 
1 14 17,46 244,50 
2 37 29,23 1081,50 
Yhteensä 51   
Tietoon perustuva  
suoritusarviointi 
1 14 15,61 218,50 
2 37 29,93 1107,50 
Yhteensä 51   
Oppimismekanismit 
1 14 17,14 240,00 
2 37 29,35 1086,00 
Yhteensä 51   
 
Tutkimusaineiston tarkempi analyysi osoitti, että havaitut erot vertailtavien tutkimus-
ryhmien välille syntyivät edellä mainituissa tietojohtamisen käytänteissä tutkimus-
ryhmän 2 hyväksi. Tutkimusryhmään 2 kuuluivat tiimit, joiden innovatiivisuus oli esi-
miehen arviosta johdetun keskiarvon mukaan alle 3. Tutkimusryhmien vertailussa 
kiinnitettiin huomiota sijalukujen keskiarvoon, joka kertoo kummassa vertailtavassa 
tutkimusryhmässä arviot kussakin tietojohtamisen käytänteessä ovat korkeammat. 
Esimiestyön käytänteen osalta tutkimusryhmän 1 sijalukujen keskiarvoksi muodos-
tui 18,96, vertailtavan tutkimusryhmän 2 sijalukujen keskiarvon ollessa 28,66. Stra-
tegisten tietojohtamisen käytänteen osalta tutkimusryhmän 2 sijalukujen keskiarvo 
(29,23) oli korkeampi tutkimusryhmään 1 (17,46) verrattuna. Vastaavia tuloksia mi-
tattiin myös tietoon perustuvan suoritusarvioinnin käytänteessä, jossa tutkimusryh-
män 2 sijalukujen keskiarvo (29,93) oli korkeampi verrattuna tutkimusryhmän 1 
(15,61) keskiarvoon.  Oppimismekanismien käytänteen osalta tutkimusryhmän 1 si-
jalukujen keskiarvoksi muodostui 17,14, tutkimusryhmän 2 keskiarvon noustessa 
lukemaan 29,35. Yhteenvetona todetaan, että vaikka eroja tietojohtamisen käytän-
teissä havaittiin innovatiivisuuden mukaan jaettujen tutkimusryhmien välillä, tar-
kempi analyysi osoitti erojen muodostuvan heikomman innovatiivisuuden omaavien 
tiimien hyväksi.  
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5.5. Tutkimustulosten yhteenveto  
Tutkimustulosten yhteenvetona todetaan, että tässä tutkimuksessa löydettiin tilas-
tollisesti merkitseviä eroja tiimien tietojohtamisen käytänteisessä tiimin suoritusky-
vyn mukaisesti jaettujen tutkimusryhmien välillä. Tutkimuksessa tilastollista merkit-
sevyyttä mittaava 0,05 riskitaso alittui tiedon suojaamisen ja tietoon perustuvan rek-
rytoinnin käytänteissä. Sekä tiedon suojaamisen, että tietoon perustuvan rekrytoin-
nin käytänteissä Mann-Whitney U-testin tuottama p-arvo oli alle valitun viiden pro-
sentin riskitason. Muiden tietojohtamisen käytänteiden osalta p-arvo 0,05 ylittyi, ja 
täten käytänteissä ei havaittu tilastollista merkitsevyyttä suorituskyvyn mukaisesti 
jaoteltujen tutkimusryhmien välillä. 
Tutkimustulosten tarkempi tarkastelu kuitenkin osoitti, että vaikka tiedon suojaami-
sen ja tietoon perustuvan rekrytoinnin käytänteissä havaittiin tutkimuksen mukaan 
eroja vertailtavien tutkimusryhmien välillä, erot muodostuivat heikommin suoriutu-
vista tiimeistä koostuvan tutkimusryhmän hyväksi. Täten tutkimustulokset eivät tue 
työssä esitettyjä hypoteeseja.  
Työssä esitettyjen hypoteesien valossa edellä esitetyt tutkimustulokset tarkoittavat, 
että seuraavat alla esitetyt työn hypoteesit kumoutuvat. 
(H1): Tiimissä tapahtuva esimiestyö vaikuttaa positiivisesti tiimin suori-
tuskykyyn 
(H2): Tiimien strategiset tietojohtamisen käytänteet vaikuttavat positii-
visesti tiimin suorituskykyyn 
(H3): Tiimeissä tiedon suojaaminen vaikuttaa positiivisesti tiimin suori-
tuskykyyn 
(H4): Tiimeissä tietoon perustuva rekrytointi vaikuttaa positiivisesti tii-
min suorituskykyyn  
(H5): Tiimeissä tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen vaikuttavat 
positiivisesti tiimin suorituskykyyn 
(H6): Tiimeissä tietoon perustuva suoritusarviointi vaikuttaa positiivi-
sesti tiimin suorituskykyyn 
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(H7): Tiimeissä tietoon perustuva palkitseminen vaikuttaa positiivisesti 
tiimin suorituskykyyn 
(H8): Tiimien oppimismekanismit vaikuttavat positiivisesti tiimin suori-
tuskykyyn 
(H9): Tiimien informaatioteknologiaan liittyvät käytänteet vaikuttavat 
positiivisesti tiimin suorituskykyyn 
(H10): Tiimien sisäinen työn organisointi vaikuttaa positiivisesti tiimin 
suorituskykyyn 
Edellä esitetyt hypoteesit hylätään, koska tutkimuksen mukaan tiimien tietojohtami-
sen käytänteiden yhteyttä tiimien suorituskykyyn ei voitu tässä tutkimuksessa luo-
tettavasti todentaa. Analyysi osoitti, että tiimien tietojohtamisen käytänteissä löytyi 
tilastollisesti merkitsevää eroavuutta suorituskyvyn mukaisesti jaettujen tiimien vä-
lillä, mutta ero muodostui heikommin suoriutuneiden tiimien hyväksi. Yhteenveto 
työn hypoteeseista ja niiden hyväksymisestä tai hylkäämisestä on myös esitetty tau-
lukossa 30.  
Taulukko 30. Työn hypoteesien tarkastelu tutkimustulosten valossa 
Työn hypoteesien tarkastelu tutkimustulosten valossa 
Hypoteesi  
H1 Tiimissä tapahtuva esimiestyö vaikuttaa positiivisesti tiimin suorituskykyyn hylätään 
H2 
Tiimien strategiset tietojohtamisen käytänteet vaikuttavat positiivisesti tiimin 
suorituskykyyn 
hylätään 
H3 Tiimeissä tiedon suojaaminen vaikuttaa positiivisesti tiimin suorituskykyyn hylätään 
H4 
Tiimeissä tietoon perustuva rekrytointi vaikuttaa positiivisesti tiimin suoritus-
kykyyn 
hylätään 
H5 
Tiimeissä tietoon perustuva koulutus ja kehittäminen vaikuttavat positiivisesti 
tiimin suorituskykyyn 
hylätään 
H6 
Tiimeissä tietoon perustuva suoritusarviointi vaikuttaa positiivisesti tiimin suo-
rituskykyyn 
hylätään 
H7 
Tiimeissä tietoon perustuva palkitseminen vaikuttaa positiivisesti tiimin suori-
tuskykyyn 
hylätään 
H8 Tiimien oppimismekanismit vaikuttavat positiivisesti tiimin suorituskykyyn hylätään 
H9 
Tiimien informaatioteknologiaan liittyvät käytänteet vaikuttavat positiivisesti 
tiimin suorituskykyyn 
hylätään 
H10 Tiimien sisäinen työn organisointi vaikuttaa positiivisesti tiimin suorituskykyyn hylätään 
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6. JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tämän Pro gradu -tutkielman punaisena lankana toimi näkemys tiedosta organisaa-
tion strategisena resurssina. Tutkielma perustuu tietoperustaiseen näkemykseen 
yrityksestä, jossa tiedosta on tullut organisaatiolle arvokas, kilpailuetua luova re-
surssi. Organisaation menestyminen nykypäivän turbulentissa toimintaympäris-
tössä onkin hyvin riippuvainen siitä, miten hyvin organisaatio pystyy johtamaan, hyö-
dyntämään ja kehittämään tietoa. (Grant 1996; Zack 1999) 
Tiedon muuntuminen organisaation kilpailueduksi edellyttää organisaatiolta syste-
maattisia johtamisaktiviteetteja. Tietojohtamisen käytänteet (KM practices) tarjoavat 
juurikin näitä keinoja tiedon johtamiseen organisaatiossa johdonmukaisesti ja jär-
jestelmällisesti. (Andreeva & Kianto 2012, 620; Inkinen et al. 2015, 433, 445)  
Tässä Pro gradu -tutkielmassa esitettyjen aikaisempien tutkimusten valossa tiedolla 
ja tietojohtamisen käytänteillä on havaittu olevan yhteyksiä tiimien ja organisaatioi-
den suorituskykyyn. Esimerkiksi Andreeva & Kianto (2012, 617-618) tutkimukses-
saan toteavat, että tiedon muuntuminen organisaation suorituskyvyksi tapahtuu sys-
temaattisten ja järjestelmällisten tiedolla johtamisen käytänteiden kautta.  
Tutkimusten mukaan tietojohtaminen vaikuttaa organisaation menestymiseen ja 
suoritukseen erityisesti innovaatioiden välityksellä. Tutkimusten mukaan tiedon kä-
sitteleminen yhtenä tärkeimmistä organisaation strategisista resursseista vaikuttaa 
positiivisesti yrityksen kykyyn innovoida. Lisäksi innovaatiokyvykkyyden kehittymi-
sen kannalta tärkeässä roolissa nähdään olevan ihmisiin, teknologiaan ja johtamis-
prosesseihin liittyvät tietojohtamisen käytänteet. (Inkisen 2016b, 242; Inkinen et al. 
2015, 443, 446) 
Aiemmissa tutkimuksissa tietojohtamisen käytänteiden sekä suorituskyvyn yhteyk-
sien on nähty liittyvän erityisesti henkilöstövoimavarojen johtamiseen sekä infor-
maatioteknologiaan liittyviin käytänteisiin. Erityisesti tietoon perustuvat palkitsemis-
mekanismit sekä tietoon perustuva suoritusarviointi vaikuttavat positiivisesti organi-
saation innovaatiokyvykkyyteen, suorituskykyyn sekä tiimin jäsenten halukkuuteen 
jakaa ja luoda uutta tietoa. (Andreeva & Kianto 2012, 630-631; Inkinen et al. 2015, 
446; Chuang et al. 2016, 544, 545) 
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Aihepiiriin liittyvässä tiimitason tutkimuksessa korostuvat erityisesti voimaannutta-
van ja jaetun johtajuuden prinsiipit, joiden nähdään tutkimusten mukaan vaikuttavan 
merkittävästi tiedon jakamiseen tiimeissä. Merkittävään rooliin nousevat myös tiimin 
kollektiivinen kognitiivinen tiedon prosessointi sekä johtajan kyky etsiä ja struktu-
roida tarvittavaa tietoa tiimin ongelmanratkaisun tueksi ja tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tietoon perustuvalla esimiestyöllä mahdollistetaan tiimien ongelmanrat-
kaisu, jaettujen ajatusmallien muodostuminen, huolehditaan riittävästä osaamisesta 
sekä monitoroidaan toimintaympäristöä. (Chuang et al. 2016, 545-546; Mathieu et 
al. 2008; Zaccaro et al. 2001, 445-446, 460) 
Aihepiirin aiemmat tutkimukset painottavat erityisesti tiedon käsittelemistä strategi-
sena resurssina. Teknologiatiimejä tutkivassa tutkimuksessaan Kim et al. (2012, 
142, 148-149) havaitsivat, että tukeakseen organisaation menestymisen muodostu-
mista tiimien ja tiimijohtajien tulee kyetä yhä paremmin ymmärtämään tiedon johta-
misen strategista tärkeyttä. Tutkijoiden havainto tukee tietojohtamisen teoreettista 
perustaa, jossa tiedosta johdettavan menestymisen ja suorituskyvyn muodostumi-
nen edellyttää strategisia tietojohtamisen käytänteitä (Grant 1996; Zack 1999). 
Tässä Pro gradu -tutkielmassa pureuduttiin tutkimaan tietojohtamisen käytänteitä ja 
niiden yhteyttä suorituskykyyn. Työssä tietojohtamisen käytänteiden tutkimusalus-
taksi valikoituvat tiimit, ja tietojohtamisen käytänteitä käsiteltiin tutkimuksessa tiimi-
tasolla, osana tiimien johtamistoimintaa. Tutkielman tavoitteena oli selvittää, millai-
sia yhteyksiä tiimien tietojohtamisen käytänteillä on tiimien suorituskykyyn. Näistä 
lähtökohdista Pro gradu -tutkielman tutkimuskysymykseksi muodostettiin: Millaisia 
yhteyksiä tiimien tietojohtamisen käytänteillä on tiimien suorituskykyyn?  
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostettiin alan kirjallisuuden ja uusimpien 
tutkimustulosten avulla. Työn empiirinen osuus kerättiin tutkimalla kohdeorganisaa-
tion tiimien suorituskykyä sekä tiimien tietojohtamisen käytänteitä. Tutkimukseen 
kohdeorganisaatiosta valittiin yhdeksän tiimiä ja valittujen tiimien esimiehet.  
Työn empiirinen osuus suoritettiin kvantitatiivisena survey-tutkimuksena. Tutkimuk-
sessa tiimien esimiehet arvioivat tiimien suorituskykyä tutkimuslomakkeen väittä-
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mien avulla. Tiimien jäsenet puolestaan arvioivat tiimien tietojohtamisen käytäntei-
den tilaa tiimissään niin ikään tutkimuslomakkeen avulla. Kerätty tutkimusaineisto 
analysoitiin tämän jälkeen systemaattisesti neljässä eri vaiheessa.  
Tutkimustulosten yhteenveto osoitti, että tiimien tietojohtamisen käytänteiden ja tii-
mien suorituskyvyn yhteyttä ei voitu luotettavasti tässä tutkimuksessa todentaa. Tut-
kimustulosten mukaan suorituskyvyn mukaisesti kahteen jaetuissa tutkimusryh-
missä löytyi tilastollisesti merkitsevää eroavuutta kahden tietojohtamisen käytän-
teen osalta. Nämä käytänteet olivat tiedon suojaaminen sekä tietoon perustuva rek-
rytointi. Tarkempi tutkimustulosten analysointi kuitenkin osoitti, että eroavaisuus tut-
kimusryhmien välillä edellä mainituissa käytänteissä muodostui heikommin suoriu-
tuvien tiimien hyväksi. Tutkimustuloksista havaittiin, että tutkimusryhmän 2 arviot 
näistä tietojohtamisen käytänteistä olivat selkeästi paremmat vertailtavaan, hyvin 
suoriutuvista tiimeistä koostuneeseen tutkimusryhmään verrattuna. Tutkimusryhmä 
2 koostui tutkimuksen heikoiten suoriutuneista tiimeistä.  
Täten työssä esitettyyn tutkimuskysymykseen: millaisia yhteyksiä tiimien tietojohta-
misen käytänteillä on tiimien suorituskykyyn, johtopäätöksenä todetaan, että tämän 
tutkimuksen perusteella tiimien tietojohtamisen käytänteiden ja tiimien suoritusky-
vyn yhteyttä ei voitu luotettavasti todentaa. Tämä perustuu työn tutkimustulokseen, 
jonka mukaan tiimien tietojohtamisen käytänteissä löydettiin eroja tutkimusryhmien 
välillä, mutta erot muodostuivat heikommin suoriutuvien tiimien hyväksi. Myös tutki-
mustulokset tiimien suorituskyvyn eri osa-alueiden yhteyksistä tiimien tietojohtami-
sen käytänteisiin tukevat päätelmää. Tutkimuksessa ei löydetty positiivista yhteyttä 
tiimien eri suorituskyvyn osa-alueiden ja tiimien tietojohtamisen käytänteiden välille. 
Tutkimustulos on yllättävä, sillä teoreettisen kirjallisuuskatsauksen sekä ilmiötä kä-
sittelevien teorioiden syntetisoinnin perusteella muodostui vahva olettamus tietojoh-
tamisen käytänteiden ja suorituskyvyn yhteyksistä. Työn teoreettisen viitekehyksen 
ja aiempien tutkimustulosten perusteella oli mahdollista olettaa positiivisten yhteyk-
sien muodostumisen tiimitasolle. Näistä olettamuksista johdetut, työssä esitetyt hy-
poteesit jouduttiin tutkimustulosten valossa kuitenkin hylkäämään.  
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Syitä tähän tutkimustulokseen ja hypoteesien hylkäämiseen voi olla useita. Tutki-
muksen pieni otanta yhden organisaation sisältä vaikuttaa eittämättä tutkimustulok-
siin. Myös tietojohtamisen käytänteiden vakiintuneisuus organisaatiossa vaikuttaa 
tutkimuksen lopputulemaan – ymmärsivätkö vastaajat tietojohtamisen käytänteiden 
syvällistä merkitystä ja niiden implementoinnin tasoa tiimissään? Jos tietojohtami-
sen käytänteet ja itse tietojohtaminen ovat toimintamalleina tiimeissä vasta muodos-
tumassa, saattaa vastaajien olla hankalaa antaa subjektiivista arviotaan tutkimuk-
sessa esitettyihin kysymyksiin. Tietojohtaminen ja tiimien tietojohtamisen käytänteet 
ovat uusia ilmiöitä organisaatioissa, joten vakiintuneita ja yleisiä toimintamalleja ei 
ole vielä muodostunut. Täten tietojohtamisen käytänteiden vakiintuneisuus organi-
saatiossa vaikuttaa tutkimustuloksiin. 
Tietojohtamisen tasoon ja tietojohtamisen käytänteiden vakiintuneisuuteen vaikut-
tavat tiimeissä useat eri tekijät. Työn teoreettiseen viitekehykseen peilaten voidaan 
todeta, että tiimien tietojohtamiseen voimakkaasti vaikuttavia tekijöitä ovat tietoa tu-
keva ja sen luomista mahdollistava tiimi- ja organisaatiokulttuuri, oppiminen, infor-
maatioteknologiaan liittyvä infrastruktuuri sekä tietoon perustuva palkitseminen, 
suoritusarviointi sekä koulutus. Toimivan infrastruktuurin merkitys korostuu erityi-
sesti tiedon vaihdannassa ja uuden tiedon luomisessa. Informaatioteknologian inf-
rastruktuurin tulee sujuvoittaa tiedon virtausta läpi tiimien ja organisaatiotasojen. 
Oppimisen mekanismien avulla pyritään lisäämään tiimin kyvykkyyttä tiedon käsit-
telemiseen, reflektointiin ja tiedon hyödyntämiseen maksimaalisesti. Tietoon perus-
tuva palkitseminen ja erityisesti suoritusarviointi lisäävät tiimin jäsenten halukkuutta 
tiedon vaihdantaan ja uuden tiedon luomiseen. Tietoon perustuvan koulutuksen ja 
kehittämisen sekä rekrytoinnin tavoitteena on puolestaan lisätä ja muokata tiimin jo 
olemassa olevaa tietoperustaa. Tiimin tietovajetta voidaan kuroa umpeen tietoon 
perustuvalla koulutuksella tai tiimiin voidaan rekrytoida uutta tietämystä omaavia tii-
min jäseniä.  
Pohjimmiltaan merkittävä osa tietojohtamisen onnistuneesta implementoinnista ja 
tietojohtamisen käytänteiden vakiintuneisuudesta on riippuvainen tiimin esimies- ja 
johtamistyöstä. Työn teoreettiseen viitekehykseen peilaten voidaan todeta, että mo-
net tiimien tietojohtamisen käytänteisiin liittyvät tekijät ovat hyvin sidonnaisia tiimin 
esimiestyöhön ja johtamiseen. Täten tutkimustulosten valossa voidaan esittää, että 
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tietojohtamisen käytänteiden taso ja niiden vakiintuneisuus ovat sidoksissa tiimin 
johtajuuteen ja esimiestyöhön. Tutkimustuloksissa havaittiin, että niissä tiimeissä, 
joissa suorituskyky oli heikkoa, tiimien tietojohtamisen käytänteet olivat silti hyvällä 
tasolla. Esimerkkinä tästä toimii hallintopalveluiden tiimi, jonka suorituskyky oli vält-
tävän ja tyydyttävän rajamailla, mutta tiimin jäsenten arviot tietojohtamisen käytän-
teiden tasosta olivat hyvinkin korkeita. Esimiestyön onnistuneisuus ja hyvä johtajuus 
vaikuttavat eittämättä tiimin kokemuksiin tietojohtamisen käytänteiden tasosta ja nii-
den implementoinnista sekä vakiintuneisuudesta. 
Toisaalta tutkijalle herää myös kysymys siitä, miten paljon hyvä esimiestyö ja johta-
juus muilla osa-alueilla vaikuttaa tiimien jäsenten arvioihin tietojohtamisen käytän-
teissä? Arvioivatko tiimin jäsenet itseasiassa jossain kohdin tiimin esimiestyötä ja 
johtajuutta unohtaen keskittyä itse tiimin tietojohtamiseen?  
Tähän tutkimukseen sopivaa, tiimien suorituskykyä luotettavasti arvioivaa viiteke-
hystä oli hankala löytää. Tietointensiivisessä työssä tiimien suorituskyvyn arviointi 
on todella haasteellista. Mitä suorituskyky itseasiassa on, ja miten sitä voidaan luo-
tettavasti, reilusti ja validisti mitata hyvinkin erilaisten tiimien kesken? Tässä tutki-
muksessa suorituskyvyn arviointi perustui esimiehen arvioon johtamansa tiimin suo-
rituskyvystä. Arvioinnin näkökulma oli hyvä, mutta suorituskyvyn mittareita olisi voi-
nut olla useampi ja arvioitsijoita muutama lisää. Esimiehelle tiimin suorituskyky voi 
näyttäytyä hyvin erilaisena kuin esimerkiksi tiimin asiakkaalle tai toiselle saman or-
ganisaation esimiehelle.  
Esimiehen antamaan suorituskykyarviointiin vaikuttavat myös esimiehen tiimille 
muodostama tavoiteasetanta sekä esimiehen oma johtamisfilosofia. Liian korkealle 
asetetut tavoitteet saattavat vääristää tiimin suorituskykyä, jos tiimillä ei ole realisti-
sia mahdollisuuksia koskaan saavuttaa näitä tavoitteita. Toistuva tavoitteista jäämi-
nen voi antaa esimiehelle vaikutelman heikosta suorituskyvystä, vaikka itseasiassa 
epärealistiset tavoitteet ovat ongelman juuri. Myös kriittisyys tiimin suoritusta koh-
taan kasvaa sitä mukaa, mitä lähempää esimies tiimin työskentelyä seuraa, sekä 
millaisia ongelmia tai haasteita esimies ja tiimi työssään kohtaavat. Kasaantuneet 
ongelmat voivat saada esimiehen ajattelemaan tiimin suorituskyvyn olevan heikkoa, 
vaikka itse asiassa ongelmilla ei olisi vaikutusta tiimin tosiasialliseen suorituskykyyn.  
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Koska tutkimuksessa ei löytynyt selkeitä eroja suorituskyvyn ja tiimien tietojohtami-
sen käytänteiden välillä, voidaan pohtia myös tutkimuksessa käytetyn mielipideas-
teikon pätevyyttä. Oliko käytetty viisiportainen asteikko tutkimukseen ja pieneen 
otantaan nähden liian laaja? Olisiko kenties jyrkemmällä kolmiportaisella asteikolla 
saatu aikaan selkeämpiä eroja sekä tiimien suorituskyvyssä, että tiimien tietojohta-
misen käytänteissä ja näiden kahden yhteyksissä? Seuraavaa vastaavaa tutki-
musta suunnitellessa tutkija aikookin hyödyntää kolmiportaista asteikkoa, jos otanta 
osoittautuu pieneksi.  
6.1. Tutkimuksen anti tiedeyhteisölle 
Tämän Pro gradu tutkimuksen anti tiedeyhteisölle kiteytyy uuden tutkimusaukon löy-
tämiseen alan tutkimuskentästä ja uuden tutkimusaiheen esittelyyn. Työn teoreet-
tista viitekehystä muodostettaessa havaittiin, että tiimitasoista tutkimusta tiimien tie-
tojohtamisen käytänteistä ei ole olemassa. Ylipäänsä alan empiirinen tutkimus tie-
tojohtamisen käytänteiden ja organisaation suorituskyvyn yhteyksistä on avautunut 
vasta hiljattain. Inkisen (2016b, 231-232) väitöstutkimuksen mukaan tietojohtamisen 
ja suorituskyvyn tutkimus on keskittynyt mittavassa määrin tiedon hankintaan, jaka-
miseen ja hyödyntämiseen liittyvien organisatoristen prosessien ja suorituskyvyn 
yhteyksien tutkimiseen. Erittäin vähäiselle tutkimukselle ovat jääneet tietojohtami-
sen johtamiskäytäntöjen tutkimus, jonka ytimenä toimivat hallitut ja systemaattiset 
johtamisaktiviteetit ja niiden merkitys suorituskykyyn. 
Tässä Pro gradu -tutkielmassa tartuttiin edellä mainittuun, erittäin vähälle huomiolle 
jääneeseen tietojohtamisen käytänteiden ja suorituskyvyn yhteyksien tutkimuslin-
jaan. Tutkielmassa ei kuitenkaan haluttu keskittyä tutkimaan organisaatiotasoisia 
tietojohtamisen käytänteitä, vaan viedä tutkimusta vieläkin syvemmälle, organisaa-
tion tiimeihin.  
Tietoperustaisen näkemyksen mukaan tieto on pohjimmiltaan yksilön omaisuutta, 
mutta tieto ei kehity ilman sosiaalista yhteyttä muihin yksilöihin. Tämä yksilöillä ole-
van erikoistuneen tiedon menestyksekäs integrointi tuotteiksi ja palveluiksi toimii or-
ganisaation kilpailuedun lähteenä. Organisaation tehtävänä onkin tuottaa soveltuvat 
kannustimet sekä näyttää suunta tiedon luomiselle ja hyödyntämiselle arvontuot-
toon. Tiedon toimiminen kilpailuedun lähteenä edellyttää kuitenkin organisaatiolta 
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yhdistelemisen kyvykkyyttä ja johtamisen mekanismeja, joiden avulla yksilöillä 
asustava tieto ja tietoresurssit integroituvat tuotteiksi ja palveluiksi. Tieto on siis poh-
jimmiltaan sosiaalista ja organisaation suoriutuminen on riippuvainen sen kyvystä 
yhä uudelleen luoda ja syntetisoida tätä kollektiivista tietoa. (Grant 1999, 109, 112-
113; Kogut & Zander 1992; Brown & Duguid, 2002, 19-20) 
Tiimit ovat nykypäivän työelämässä hyvin käytetty tapa organisoitua ja juurikin tiimit 
tarjoavat alustan, joissa Grantin esittämää, yksilöiden omistaa tietoa voidaan yhdis-
tellä. Tämä työ perustuikin ajatukselle, että ilman organisatorisia tiimejä ja tiimityötä 
yksilöillä olevaa erikoistunut tietämys ei muunnu täysimääräiseksi suorituskyvyksi 
tai edesauta suorituskyvyn parantumista. Tiedon merkitys suorituskyvyssä edellyt-
tää myös tietoista tiedon johtamista ja johtamisen käytänteitä tiimeissä.  
Pentti Sydänmaanlakan (2002, 134-137) mukaan tiimit ovat usein niitä perusyksi-
köitä, joissa oppiminen ja tiedon levittäminen tapahtuvat. Tiimit mahdollistavat myös 
tehokkaan tiedon virtauksen ja saatavuuden.  Zaccaro et al. (2001, 445-460) mu-
kaan tiimin suorituskykyyn olennaisesti liittyy tiimin johtajan kyky etsiä tietoa toimin-
taympäristöstä ja järjestellä sitä muotoon, joka edesauttaa tiimin tehtävän suoritta-
misessa tai yhteisen ongelman ratkaisemisessa. Tiimin menestymisen kannalta 
merkittävää on tiimin yhteinen kognitiivinen tiedon prosessointi, jonka perusteella 
tiimi onnistuu tai epäonnistuu tehtävässään tai ongelman ratkaisussa. Voidaankin 
siis todeta, että tiimit ovat kriittisiä kilpailuedun ja suorituskyvyn syntysijoja, silloin 
kun tiedon ajatellaan toimivat organisaation strategisena aseena ja kilpailuedun läh-
teenä.  
Tämän työn anti tiedeyhteisölle piilee juurikin tässä – olemassa olevan, merkittävän 
tutkimusaukon löytämiseen alan tutkimuskentästä sekä kahden teoriakentän synte-
tisointi. Tässä Pro gradu -tutkielmassa löydettiin todellinen ja perusteltu tutki-
musaukko tiimien tietojohtamisen ja tiimien suorituskyvyn yhteyksien tutkimuksesta. 
Tutkimusta tiimitasoisista tietojohtamisen käytänteistä ei ole olemassa. Myöskään 
tutkimusta siitä, miten nämä tiimitasoiset tietojohtamisen käytänteet vaikuttuvat tii-
mien suorituskykyyn ei ole olemassa. Tämä Pro gradu -tutkielma toimi täten edellä 
esitetyn tutkimuspään avauksena ja yrityksenä todentaa tiimien tietojohtamisen käy-
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tänteiden olemassa oloa ja yhteyttä tiimien suorituskykyyn. Työssä syntesoitiin tie-
tojohtamisen ja tiimien tietoon perustuvan suorituskyvyn muodostumisen teorioita 
yhdeksi Pro gradu -tutkielman mittaiseksi kokonaisuudeksi.  
Tiimien tietojohtamisen käytänteistä ei ole olemassa myöskään teoreettista kirjalli-
suutta, ja aiheen teoreettinen perusta on vasta muodostumassa. Tässä työssä il-
miön ympärille muodostettiin teoreettinen viitekehys yhdistelemällä aiempaa tutki-
musta organisaatiotasoisista tietojohtamisen käytänteistä sekä tiimien tietojohtami-
sesta ja suorituskyvystä. Tämä muodostettu viitekehys toimii jatkossa seuraavien 
tutkijoiden perustana teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuksen luomiselle. Tehty kir-
jallisuuskatsaus tiimien tietojohtamiseen paljasti myös, että tiimikirjallisuudessa tie-
toa ja tietojohtamista käsitellään melko vähän. Tiimikirjallisuudessa tietojohtamisen 
vastuu nähdään sijaitsevan tiimin ulkopuolella, ylemmillä organisaatiotasoilla, ei tii-
millä itsellään. Kuitenkin tietoperustaiseen näkemykseen viitaten, tiimit ovat kriitti-
sessä asemassa yksilöiden tiedon yhdistelemisen kannalta. 
6.2. Jatkotutkimusaiheita 
Tämän Pro gradu -tutkielma osoittaa, että tieteellistä keskustelua sekä empiiristä 
tutkimusta ilmiöstä tarvitaan. Kuten jo työn johdannossa todettiin, meidän tulee vielä 
syvemmin ymmärtää, miten tietojohtamisen käytänteitä implementoidaan tiimita-
solla, ja millainen vaikutus näillä käytänteillä on tiimien suorituskykyyn. Tämä työ 
avaa tieteellistä keskustelua ja tukee päätelmiä siitä, että tiimitasoista tietojohtami-
sen käytänteiden tutkimusta eittämättä tarvitaan. Tämän lisäksi vielä oleellisempaa 
on empiirisen tutkimuksen avulla selvittää, millainen merkitys tiimien johdonmukai-
silla ja systemaattisilla tietojohtamisen johtamisaktiviteeteilla on tiimien suoritusky-
kyyn.  
Tämä Pro gradu -tutkielma avaa useita uusia jatkotutkimusaiheita, joiden avulla ym-
märrystä tiimien tietojohtamisen käytänteistä ja niiden yhteyksistä tiimien suoritus-
kykyyn voidaan lisätä. Työn teoreettisen pohjan perusteella jatkotutkimusaiheet voi-
sivat keskittyä esimerkiksi innovaatio- ja tuotekehitystiimien tietojohtamisen käytän-
teiden ja suorituskyvyn yhteyksien tiiviimpään tutkimukseen. Aiempien tutkimusten 
perusteella tietojohtamisen on todettu lisäävään esimerkiksi organisaation innovaa-
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tiokyvykkyyttä (Inkinen et al. 2015, 443, 446), joka puolestaan toimii monen nyky-
päivän organisaation kilpailukyvyn siemenenä. Innovaatio- ja tuotekehitystiimien tut-
kimus tuo lisäymmärrystä siitä, millaisin johtamismenetelmien avulla innovaatioiden 
taustalla toimivan tiedon luontia ja syntetisointia voidaan parantaa ja tehostaa. Tut-
kimuksen avulla voidaan myös kartoittaa näiden tiimien tiedon luomisen maaperää 
sekä tutkia niitä käytänteitä lähemmin, jotka kontribuoivat eniten tiimien innovaa-
tiokyvykkyyteen. 
Mahdollisia jatkotutkimuksen aihepiirejä voidaan tarkastella myös tiimien johtami-
sen ja johtajuuden näkökulmasta. Chuangin, et al. (2016, 545-546) mukaan erityi-
sesti voimaannuttava johtajuus sekä tietojohtamista tukevat HRM-käytännöt yh-
dessä vaikuttavat merkittävästi tiedon jakamiseen tiimissä. Olisi mielenkiintoista tut-
kia, kuinka voimaannuttavan johtajuuden menetelmät yhdistettynä tietojohtamisen 
käytänteisiin vaikuttuvat tiimien suorituskykyyn ja onko esimerkiksi voimaannutta-
van johtajuuden prinsiipeistä löydettävissä toimintamalleja, jotka tukevat tiedon luo-
mista, jakamista ja hyödyntämistä tiimeissä. Lisäksi tiimien erilaisten HRM-käytän-
töjen lähempi tutkimuksellinen tarkastelu voisi lisätä ymmärrystä siitä, millaisten 
HRM-käytänteiden avulla voidaan luoda olosuhteet, jotka tukevat tiimin jäsenten tie-
don luomista, jakamista ja hyödyntämistä. HRM-käytänteiden analysoinnin avulla 
voidaan myös löytää eroavaisuuksia tiimien tietojohtamisen käytänteiden tasosta 
tiimien välillä. 
Aihepiirin jatkotutkimusta kannatta ulottaa myös tiimien kollektiivisen tiedon proses-
soinnin siitä syntyvän synergian sekä tiimin kollektiivisen tietoperustan tutkimuk-
seen. Kollektiivinen tiedon prosessointi toimii muun muassa Mathieu et al. (2000, 
280) sekä Zaccaro et al. (2001) mukaan tiimityön ytimenä ja vaikuttaa positiivisesti 
tiimin suorituskykyyn. Zaccaro et al. (2001, 461) mukaan kyvykkyys yhteiseen tie-
don prosessointiin muodostuu kriittiseksi erityisesti silloin, kun tiimi toimii komplek-
sisessa ympäristössä. Jatkotutkimuksen kannalta voisi olla mielenkiintoista tutkia, 
kuinka tiimin kollektiivinen tietoperusta kehittyy ja miten tiimi prosessoi tietoa eri ti-
lanteissa ja toimintaympäristöissä esimerkiksi innovaatioiden tai tuote- ja palveluke-
hityksen tueksi sekä miten tiimin kokoonpano vaikuttaa kollektiivisen tiedon muo-
dostukseen ja käsittelyyn.  
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Syvällisemmän ymmärryksen saavuttamiseksi tästä aihepiiristä, olisi tarpeen myös 
tutkia niitä tapauksia, joissa hyvistä tietojohtamisen käytänteistä huolimatta tietojoh-
taminen ei kontribuoi tiimien suorituskykyyn. Onko olemassa esimerkiksi joitakin sel-
laisia yksilöllisiä tai tiimikohtaisia ominaisuuksia tai mekanismeja, jotka estävät tii-
mien tietojohtamisen käytänteiden muuntumista suorituskyvyksi tai sen osiksi? Li-
sätutkimusta tarvitaan myös tietojohtamisen käytänteiden yhteyksistä eri suoritus-
kyvyn osa-alueisiin.  
6.3. Tutkimuksen rajoitukset ja yleistettävyys 
Tämän tutkimuksen rajoitukset liittyvät eittämättä tutkimustulosten yleistettävyyteen. 
Todetaan, että tutkimustulosten yleistettävyys on heikohko perustuen tutkimuksen 
pieneen otantaan, joka koottiin yhden organisaation sisällä toimivista tiimeistä. Yh-
den organisaation sisällä toimivien tiimien tutkiminen oli perusteltua tutkimuksen ra-
jallisuuden vuoksi. Useista organisaatioista ja organisaatioiden tiimeistä muodostet-
tavan otannan tutkiminen ei ollut mahdollista tämän tutkimuksen puitteissa, mutta 
jatkotutkimuksen kannalta suuremman otannan tutkiminen on varteenotettavaa.  
Pieni otanta voi aiheuttaa myös vääristymiä tutkimustuloksissa. Mielipideasteikolli-
sissa tutkimuksissa yhden yksilön äärivastaukset voivat vääristää tiimin tuloksia, 
jotka täten heikentävät tutkimuksen yleistettävyyttä. Tämän tutkimuksen osalta pieni 
otanta ja tulosten silmämääräinen havainnointi osoittivat, että tutkimusaineiston nor-
maalijakautuneisuuteen ei voida täysin luottaa. Täten mahdollisia tutkimustulosten 
vääristymiä pyrittiin taklaamaan valitsemalla sellaiset analyysimenetelmät, jotka ei-
vät perustu aineiston normaalijakautuneisuuteen. Näitä analyysimenetelmiä olivat 
analyysissa käytetyt Kruskal-Wallisin testi sekä Mann-Whitneyn U-testi. 
Yleistettävyyttä heikentää myös työn teoreettinen perusta. Aiheesta ei löydy aikai-
sempaa tutkimusta ja teoreettinen kirjallisuus on vasta muodostumassa.  Puutteel-
linen teoreettinen perusta vaikuttaa tulosten yleistettävyyteen, sillä emme tiedä vielä 
edes murto-osaa tiimien tietojohtamisen käytänteistä, niihin liittyvistä tekijöistä sekä 
suorituskyvyn yhteyksistä. Vankemman teoreettisen pohjan muodostuessa kyke-
nemme ehkä tämänkin tutkimuksen osalta ymmärtämään, miksi tutkimuksessa tii-
mien tietojohtamisen käytänteiden ja tiimien suorituskyvyn yhteyttä ei havaittu – 
miksi tiimitason tietojohtaminen ei kontribuoinut suorituskykyyn? 
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Tutkimuksen yleistettävyyteen liittyy myös käytettyjen analyysimenetelmien luotet-
tavuus ja pätevyys. Tutkimuksen reliabiliteettia, eli luotettavuutta ja johdonmukai-
suutta, analysoitiin työssä Cronbachin alfan avulla. Cronbachin alfa -testi osoitti, 
että, että tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitää hyvänä. Validiteetilla, eli analyy-
simittareiden pätevyydellä tarkoitetaan tutkimuksessa käytettyjen analyysimittarei-
den onnistunutta operationalisointia eli muodostetun teorian ja käsitteiden muunta-
mista analyysin mittareiksi. Myös tutkimuksen validiteetti todettiin hyväksi. Tässä 
tutkimuksessa tiimien tietojohtamisen käytänteitä mitattiin validoidulla lomakkeella. 
Suorituskyvyn mittaristo rakennettiin kirjallisuuskatsaukseen ja teorian pohjalta. 
Tämän tutkimuksen luotettavuutta parantaa kuitenkin analyysiaineiston kerääminen 
kahdelta otosjoukolta. Tiimien suorituskyvyn arviointi tiimin jäsenten itse tekemänä 
ei olisi ollut luotettavaa. Täten suorituskyvyn arvioinnin suorittivat tiimien esimiehet. 
On kuitenkin huomattava, että kerätty tutkimusaineisto perustuu valitun ryhmän sub-
jektiiviseen näkemykseen ja kokemukseen tutkittavasta ilmiöstä. Esimerkiksi koke-
mukset suorituskyvystä ja sen arvioinnista vaihtelevat esimiehen näkemyksen mu-
kaisesti. On myös tarpeellista pohtia, mitä suorituskyky ylipäänsä on, ja miten sitä 
voidaan mitata silloin, kun tiedon ajatellaan olevan kilpailuedun ja menestymisen 
lähteenä.  
6.4. Käytännön suositukset kohdeorganisaatiolle 
Tämä Pro gradu -tutkielma tarjoaa tieteellisen kontribuutionsa ohella merkittävää 
ymmärrystä kohdeorganisaation tiimien tietojohtamisen käytänteiden tilasta sekä tii-
mien suorituskyvystä. Seuraavaksi esitellään lyhyesti tutkimuksen perusteella löy-
detyt olennaisimmat havainnot kohdeorganisaation tiimien tietojohtamisen käytän-
teistä ja suorituskyvystä sekä esitetään muutama konkreettinen käytännön suositus, 
joiden avulla kohdeorganisaatio voi halutessaan puuttua tutkimuksessa havaittuihin 
haasteisiin.  
Tarkasteltaessa tiimikohtaisia suorituskyvyn tuloksia, havaittiin, että tiimien innovaa-
tiokyvykkyys oli suhteessa muihin suorituskyvyn osa-alueisiin heikolla tasolla. Tästä 
yhtenä käytännön suosituksena voidaan todeta, että kohdeorganisaatio hyötyisi in-
novaatiotoimintaa tukevista mekanismeista, joissa tietoa käsitellään yhtenä inno-
vaatiotoiminnan ja organisaation menestymisen peruspilarina. Tietoperustaiseen 
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näkemykseen nojaten tieto on yksi merkittävimmistä yrityksen menestymisen ja 
suorituskyvyn ajureista. Suorituskyvyn muodostuminen edellyttää yrityksiltä strate-
gista otetta tietoon, tietoresurssien jatkuvaa kehittämistä sekä tietostrategian muo-
dostamista. (Grant 1996, 110; Zack, 1999, 142) Tiedon ymmärtäminen yhtenä stra-
tegisena resurssina vaikuttaa suotuisasti suorituskyvyn ohella myös yrityksen inno-
vaatiokyvykkyyteen. Inkisen et al. (2015, 443, 446) mukaan yrityksissä, joissa hyö-
dynnettiin strategisia tietojohtamisen käytänteitä, myös innovaatiokyvykkyys oli ko-
honnut.  
Suorituskyvyn analysointi paljasti myös, että myyntitiimin ja hallintopalveluiden tii-
min suorituskyky oli arvioitu tutkimuksen heikoimmaksi. Johtopäätöksenä esitetään, 
että kohdeorganisaation tulisi perehtyä tarkemmin tiimien suorituskyvyn laskun syi-
hin ja mahdollisesti tehdä korjaavia toimenpiteitä tilanteen parantamiseksi.  
Tiimikohtaisia tietojohtamisen käytänteiden tutkimustuloksia tarkasteltaessa havait-
tiin myös, että esimerkiksi urheilun ja valmennuksen sekä liikunta- ja terveysklinikan 
tiimeissä strategisten tietojohtamisen käytänteiden tila oli muihin tiimeihin verrattuna 
heikko. Ajatellen näiden tiimien asiantuntijaosaamista sekä työssä vaadittavaa asi-
antuntijatietoa, on yllättävää, että strategisten tietojohtamisen käytänteiden taso oli 
tiimeissä näinkin heikko. Käytännön suosituksena todetaan, että erityisesti näissä 
tiimeissä tarvitaan lisää koulutusta tietojohtamisesta sekä lisää ymmärrystä siitä, 
että näiden tiimien asiantuntijatieto toimii koko organisaation menestyksen perus-
tana. Tällöin tiimien tiedon käsitteleminen yhtenä koko organisaation strategisista 
resursseista vaikuttaa myös organisaation suorituskykyyn ja menestymiseen.  
Tiimien tietojohtamisen käytänteiden analysointi kertoi myös, että erityisesti hallin-
topalveluiden, ammatillisen peruskoulutuksen ja ravintola Kaskelan tiimeissä tieto-
johtamisen käytänteet oli arvioitu tiimeissä korkealle tasolle lähes kaikissa ulottu-
vuuksissa. Näiden tiimien tietojohtamisen voidaan todeta oleva hyvällä tasolla suh-
teutettuna muihin tutkimuksessa olleisiin tiimeihin. Täten näiden tiimien käyttäminen 
kohdeorganisaatiossa esimerkkeinä tiimien tietojohtamisesta voi edesauttaa mui-
den tiimien tietojohtamisen tasoa.  
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LIITTEET 
 
LIITE 1: TUTKIMUSAINEISTON NORMAALIJAKAUTUNEISUUDEN TESTITU-
LOKSET 
Tests of Normality 
 
suori-
tuskyky 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
 
Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
Esimiestyo 1 ,110 36 ,200* ,977 36 ,639 
2 ,157 15 ,200* ,939 15 ,375 
Tiedonsuojaaminen 1 ,137 36 ,086 ,939 36 ,047 
2 ,189 15 ,156 ,927 15 ,247 
Strtiedonjohtaminen 1 ,090 36 ,200* ,963 36 ,272 
2 ,135 15 ,200* ,964 15 ,761 
Tietorekry 1 ,156 36 ,026 ,952 36 ,121 
2 ,255 15 ,010 ,909 15 ,131 
Koulutuskehittaminen 1 ,140 36 ,073 ,969 36 ,403 
2 ,123 15 ,200* ,973 15 ,906 
Tietosuoritusarviointi 1 ,092 36 ,200* ,965 36 ,305 
2 ,095 15 ,200* ,951 15 ,534 
Tietopalkitseminen 1 ,293 36 ,000 ,749 36 ,000 
2 ,269 15 ,005 ,805 15 ,004 
Oppimismekanismit 1 ,121 36 ,200* ,969 36 ,393 
2 ,131 15 ,200* ,940 15 ,381 
Itkaytannot 1 ,134 36 ,103 ,931 36 ,027 
2 ,123 15 ,200* ,978 15 ,951 
Tyonorganisointi 1 ,110 36 ,200* ,983 36 ,828 
2 ,230 15 ,031 ,924 15 ,224 
*. This is a lower bound of the true significance. 
a. Lilliefors Significance Correction 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
LIITE 2: TUTKIMUSLOMAKE JA SAATE, TIIMIEN SUORITUSKYKY 
 
Hyvä vastaanottaja, 
 
Tervetuloa tutkimukseen! Tämän tutkimuksen tavoitteena on tutkia vierumäkeläisiä tiimejä ja tii-
mien tietojohtamisen käytänteiden tilaa ja yhteyksiä tiimien suorituskykyyn. Tämä tutkimus on osa 
Lappeenrannan teknillisen yliopiston Pro gradu -tutkimusta. 
 
Sinut on valittu yhdeksi tutkimusotantaan kuuluvista tiedonantajista, ja siksi vastauksesi on tärkeä. 
Tutkimustuloksia hyödynnetään vierumäkeläisten tiimien tietojohtamisen ja suorituskyvyn kehittä-
misessä. Tutkimukseen vastaaminen vie noin 5 minuuttia, ja toivon, että löydät työpäivästäsi aikaa 
tähän tutkimukseen vastaamiseen. 
 
Tutkimus suoritetaan anonyymisti, eikä tutkimuksen tuloksia voida yhdistää henkilöihin. Kerätty ai-
neisto käsitellään luottamuksellisesti. Tulosten raportoinnissa yksittäistä vastaajaa ei voida tunnis-
taa. 
 
Arvioi tutkimuksessa johtamasi tiimin suorituskykyä esitettyjen väitteiden avulla. Vastaa tutkimuk-
sessa esitettyihin väittämiin oman kokemuksesi ja näkemyksesi perusteella. Vastaa väittämiin as-
teikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa eikä eri mieltä, 4 = 
jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 
Lämmin kiitos avustasi! 
 
Terveisin, Liisa Lehtonen 
 
Vastaan mielelläni tutkimukseen liittyviin kysymyksiin (liisa.lehtonen@vierumaki.fi, puh. 010 5777 
244) 
 
1. Valitse seuraavista vaihtoehdoista oma tiimisi, jonka esimiehenä toimit. 
Liikunnanohjaus 
Liikunta- ja terveysklinikka 
Liikuntapaikat 
Urheilu- ja valmennus 
Ammatillinen peruskoulutus 
Hallinto 
Vastaanottopalvelut 
Myyntineuvottelijat 
Ravintola Kaskela sali-tiimi 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Missä määrin seuraavat tiimin tuottavuutta kuvaavat väittämät pitävät paikkansa johta-
masi tiimin kohdalla? 
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 1 2 3 4 5 
Tiimini pystyy keskittymään ydintehtävänsä suorittamiseen täysin      
Tiimini pystyy suoriutumaan annetusta tehtävistä sovitun aikataulun puitteissa      
Työn suorittamiseen liittyvät ongelmat ratkaistaan tiimissäni nopeasti      
Tiimissäni hyödynnämme olemassa olevia resursseja täysimääräisesti      
Yhteistyö tiimissäni on sujuvaa      
 
3. Missä määrin seuraavat työn laatua kuvaavat väittämät pitävät paikkansa johtamassasi tii-
missä? 
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 1 2 3 4 5 
Esimiehenä olen tyytyväinen tiimini työn laatuun      
Tiimini ydintehtävälle asetetut laatutavoitteet täyttyvät      
Tiimini palveluprosessissa tapahtuneiden virheiden määrä on pieni      
Tiimini pystyy havaitsemaan ja korjaamaan työssä tapahtuneet virheet ennen nii-
den konkretisoitumista 
     
Tiimissäni on työkaluja ja yhteisesti sovittuja pelisääntöjä virheiden ehkäise-
miseksi 
     
 
4. Missä määrin seuraavat asiakastyytyväisyyttä kuvaavat väittämät pitävät paikkansa johta-
massasi tiimissä? 
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 1 2 3 4 5 
Tiimini tuottama palvelu täyttää asiakkaan odotukset      
Tiimini reagoi riittävän nopeasti asiakkaan yhteydenottoihin ja reklamaatioihin      
Tiimini sopeuttaa toimintaansa saadun asiakaspalautteen perusteella riittävästi 
asiakastyytyväisyyden säilyttämiseksi 
     
Tiimini asiakkaiden asiakastyytyväisyyden kehitystrendi on positiivinen      
Tiimini saama asiakaspalaute tuottamastamme palvelusta on pääosin positiivista      
 
 
 
5. Missä määrin seuraavat tiimisi innovaatioita ja innovatiivisuutta kuvaavat väittämät pitä-
vät paikkansa johtamassasi tiimissä? 
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 1 2 3 4 5 
Tiimini ideoi yhdessä uusia palveluita tai tuotteita      
Tiimissäni on syntynyt viimeisen vuoden aikana täysin uusia tuotteita tai palveluita 
yrityksemme käyttöön (radikaalit innovaatiot) 
     
Tiimissäni on syntynyt viimeisen vuoden aikana paranneltuja tuotteita tai palveluita 
yrityksemme käyttöön (inkrementaaliset innovaatiot) 
     
Tiimilläni on hyvät edellytykset uusien tuote- tai palveluinnovaatioiden kehittämi-
seen 
     
Tiimissäni on systemaattinen toimintamalli uusien tuote- tai palveluinnovaatioiden 
kaupallistamiseksi tai eteenpäin viemiseksi 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
LIITE 3: TUTKIMUSLOMAKE JA SAATE, TIIMIEN TIETOJOHTAMISEN KÄYTÄN-
TEET 
Hyvä vastaanottaja, 
Tervetuloa tutkimukseen! Tämän tutkimuksen tavoitteena on tutkia vierumäkeläisiä tiimejä ja tiimien 
tietojohtamisen käytänteiden tilaa ja yhteyksiä tiimien suorituskykyyn. Tämä tutkimus on osa Lap-
peenrannan teknillisen yliopiston Pro gradu -tutkimusta. 
Sinut on valittu yhdeksi tutkimusotantaan kuuluvista tiedonantajista, ja siksi vastauksesi on tärkeä. 
Tutkimustuloksia hyödynnetään vierumäkeläisten tiimien tietojohtamisen ja suorituskyvyn kehittämi-
sessä. Tutkimukseen vastaaminen vie noin 5-10 minuuttia, ja toivon, että löydät työpäivästäsi aikaa 
tähän tutkimukseen vastaamiseen. 
Tutkimus suoritetaan anonyymisti, eikä tutkimuksen tuloksia voida yhdistää henkilöihin. Kerätty ai-
neisto käsitellään luottamuksellisesti. Tulosten raportoinnissa yksittäistä vastaajaa ei voida tunnis-
taa. 
Vastaa tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin oman kokemuksesi ja näkemyksesi perusteella. Vas-
taa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa eikä 
eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
Lämmin kiitos avustasi! 
Terveisin, Liisa Lehtonen 
Vastaan mielelläni tutkimukseen liittyviin kysymyksiin (liisa.lehtonen@vierumaki.fi, puh. 010 5777 
244) 
 
1. Valitse seuraavista vaihtoehdoista oma tiimisi. 
Liikunnanohjaus 
Liikunta- ja terveysklinikka 
Liikuntapaikat 
Urheilu- ja valmennus 
Ammatillinen peruskoulutus 
Hallinto 
Vastaanottopalvelut 
Myyntineuvottelijat 
Ravintola Kaskela sali-tiimi 
2. Valitse sukupuoli 
Mies 
Nainen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Missä määrin seuraavat tiimin esimiestyötä kuvaavat väittämät pitävät paikkansa? 
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 1 2 3 4 5 
Esimieheni kannustaa jakamaan tietoa työpaikalla      
Esimieheni kannustaa kyseenalaistamaan olemassa olevaa tietoa      
Esimieheni sallii epäonnistumiset työssä ja näkevät ne oppimisen mahdollisuuk-
sina 
     
Esimieheni ottaa huomioon ja arvostaa työntekijöiden ideoita ja näkemyksiä      
Esimieheni kannustaa tasa-arvoista keskustelua työpaikalla      
Esimieheni jakaa tietoa avoimesti ja tasapuolisesti      
Esimieheni päivittää omaa tietämystään jatkuvasti      
 
4. Missä määrin seuraavat tiedon suojaamista kuvaavat väittämät pitävät paikkansa tiimis-
säsi? 
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä 
 1 2 3 4 5 
Tiimimme strategista osaamista pyritään suojaamaan niiltä sidosryhmiltä, joiden 
käsiin sen ei haluta päätyvän 
     
Tiimissämme käytetään tarvittaessa patentteja, sopimuksia, lainsäädäntöä ja 
muita virallisia keinoja suojatakseen strategista osaamistaan ulkopuolisilta 
     
Tiimissämme käytetään tarvittaessa salassapitoa, henkilöstön ohjeistamista ja 
muita epävirallisia keinoja suojatakseen strategista osaamistaan ulkopuolisilta 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5. Missä määrin seuraavat tiimimme tiedon ja osaamisen strategista johtamista kuvaavat 
väittämät pitävät paikkansa? 
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 1 2 3 4 5 
Tiimimme strategiaa suunnitellaan ja päivitetään tiedon ja osaamisen pohjalta      
Tiimimme strategiassa otetaan huomioon yrityksemme tiedon ja osaamisen kehit-
täminen 
     
Tiimimme strategista osaamista verrataan systemaattisesti kilpailijoihin      
Tiedon ja osaamisen johtamisstrategiaamme viestitään tiimin jäsenille selkeästi ja 
kattavasti 
     
Tiimissämme on määritelty selkeästi kuka vastaa tiedon strategiseen johtamiseen 
liittyvistä asioista 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6. Missä määrin seuraavat henkilöstöhallinnon toimintaa kuvaavat väittämät pitävät paik-
kansa tiimisi näkökulmasta katsottuna?  
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 
 1 2 3 4 5 
Rekrytoinnissa kiinnitämme erityistä huomiota tiimin tehtävään sopivaan asian-
tuntemukseen 
     
Tiimin jäseneksi rekrytoidessa kiinnitämme erityistä huomiota oppimis- ja kehitty-
miskykyyn 
     
Tiimiin rekrytoidessa arvioidaan kykyä tehdä yhteistyötä ja toimia erilaisissa ver-
kostoissa 
     
Tiimillemme tarjotaan mahdollisuuksia syventää ja laajentaa osaamistaan      
Tiimillemme tarjotaan koulutusta, joista saamme ajan tasalla olevaa tietoa      
Meillä on mahdollisuus henkilökohtaisesti räätälöityyn osaamisen kehittämiseen 
tiimissämme 
     
Kanssamme keskustellaan säännöllisesti osaamisemme kehitystarpeista      
Tiedon jakaminen on yksi työstä suoriutumisen arviointikriteereistä tiimissämme      
Uuden tiedon luominen on yksi työstä suoriutumisen arviointikriteereistä tiimis-
sämme 
     
Muilta hankitun tiedon hyödyntäminen omassa työssä on yksi työstä suoriutumi-
sen arviointikriteereistä 
     
Tiimissämme palkitaan jäseniä tiedon jakamisesta      
Tiimissämme palkitaan jäseniä uuden tiedon luomisesta      
Tiimissämme palkitaan jäseniä tiedon hyödyntämisestä      
 
7. Missä määrin seuraavat tiimisi oppimiskäytäntöjä kuvaavat väittämät pitävät paikkansa?  
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 
 1 2 3 4 5 
Siirrämme tietoa tiimissämme kokeneilta työntekijöiltä kokemattomille, esimer-
kiksi mentoroinnin, oppisopimuskoulutuksen, tai perehdyttämisen avulla 
     
Keräämme tiimissämme järjestelmällisesti parhaita käytäntöjä ja oppimiskoke-
muksia 
     
Hyödynnämme järjestelmällisesti parhaita käytäntöjä ja oppimiskokemuksia tii-
missämme 
     
 
 
 
 
8. Missä määrin seuraavat tiimisi IT-käytäntöjä kuvaavat väittämät pitävät paikkansa? 
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 1 2 3 4 5 
Tiimimme hyödyntää informaatioteknologiaa mahdollistaakseen tehokkaan tiedon 
etsimisen ja löytämisen 
     
Tiimimme hyödyntää informaatioteknologiaa koko organisaation kattavassa sisäi-
sessä kommunikaatiossa 
     
Tiimimme hyödyntää informaatioteknologiaa ulkoisten sidosryhmien kanssa kom-
munikoidessa 
     
Tiimimme hyödyntää informaatioteknologiaa tiedon analysoinnissa parantaakseen 
päätöksentekoa 
     
Tiimimme hyödyntää informaatioteknologiaa kerätäkseen liiketoimintatietoa liittyen 
esim. kilpailijoihin, asiakkaisiin ja toimintaympäristöönsä 
     
Tiimimme hyödyntää informaatioteknologiaa kehittääkseen uusia tuotteita ja palve-
luja ulkoisten sidosryhmien kanssa 
     
 
9. Missä määrin seuraavat tiimisi työnteon suunnittelua kuvaavat väittämät pitävät paik-
kansa? 
Vastaa väittämiin asteikolla 1-5, jossa 1= täysin eri mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa 
eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 5= täysin samaa mieltä. 
 
1 2 3 4 5 
Tiimimme jäsenille annetaan mahdollisuus osallistua päätöksentekoon yrityksessä      
Tiimimme työtehtävät määritellään niin, että itsenäinen päätöksenteko on mahdol-
lista 
     
Mahdollistamme epämuodollisen vuorovaikutuksen yrityksemme eri jäsenten ja tii-
mien välillä 
     
Tiimissämme järjestetään tarpeen mukaan kasvokkaisia palavereja      
Käytämme tiimissämme tarvittaessa pienempiä työryhmiä, joiden jäsenillä on osaa-
mista ja asiantuntemusta erilaisilta aloilta 
     
Tiimissämme hyödynnetään tarpeen mukaan erilaisia asiantuntijayhteisöjä      
 

