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Diplomityön tavoitteena oli selvittää tietojohtamisen 

käytäntöjen vaikutuksia yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn.  

Tämä empiirinen tutkimus toteutettiin 

kvantitatiivisena tutkimuksena hyödyntäen aiemman 

tutkimuksen tuottamaa dataa, jossa oli pääasiassa 

suomalaisista yrityksistä kerättyjä vastauksia 

koskien tietojohtamisen käytäntöjä. Kyseisistä 

yrityksistä hankittiin keskeiset taloutta kuvaavat 

tunnusluvut ja niitä käytettiin kuvaamaan 

tutkimuksessa mitattua taloudellista suorituskykyä. 

Teoreettinen viitekehys aiheelle muodostettiin 

kirjallisuuden, artikkeleiden ja aiempien tutkimusten 

perusteella. Tutkimusmenetelmät valikoitiin 

tilastollista tutkimusta koskevan kirjallisuuden 

pohjalta. 

Keskeisenä tutkimustuloksena esitettiin, ettei 

tietojohtamisen käytännöillä ole suoraa vaikutusta 

yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn.    
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The objectives of this thesis were to find out how 

the knowledge management practices affect the firm's 

financial performance. 

This empirical research was conducted as a 

quantitative study using the data produced by 

previous research, which mainly consisted of answers 

from Finnish companies regarding the information 

management practices. The key financial indicators of 

these companies were collected and used to describe 

financial performance. 

The theoretical frame of reference was based on 

literature, articles and previous studies. The 

research methods were selected on the basis of the 

literature on statistical research. 

As a key research result, it was suggested that 

knowledge management practices have no influence on 

the company's financial performance. 
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1. Johdanto 

1.1 Työn tausta 

 

Lappeenrannan Yliopiston tutkimusryhmä teki sähköisesti 

suoritetun kyselytutkimuksen tietojohtamisen 

käytäntöjen hyödyntämisestä yrityksissä. Tutkimus 

toteutettiin vuonna 2011 mielipideväittämien avulla. 

Kyseisen tutkimuksen vastausaineistossa on 

tutkimusdataa kyseisten yritysten strategisesta 

johtamisesta, tieto- ja viestintäteknologioiden 

hyödyntämisestä, tietoperustaisista henkilöstöhallinnan 

käytännöistä sekä organisaatiorakenteeseen liittyvistä 

ratkaisuista. Tämän tuotantotalouden diplomityön 

tavoitteena oli selvittää näiden käytäntöjen 

toteuttamisen vaikutuksia yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn empiirisen tutkimuksen avulla. 

Yliopiston tutkimusryhmän keräämän kyselyaineiston 

tuloksia verrattiin kyseisten yritysten 

liiketoiminnalliseen tulokseen virallisten 

tilinpäätöksen tunnuslukujen avulla. Diplomityö 

aloitettiin vuonna 2015 ja saatettiin päätökseen vuonna 

2018. Työn ohjaajana toimi Professori Aino Kianto sekä 

Professori Tuomo Uotila Lappeenrannan teknillisestä 

yliopistosta ja tekijänä Terhi Kaikko.  
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1.2 Tavoitteet ja rajaus 

 

Tietojohtamisen alalla on ollut selkeä tunnustettu 

puute empiirisestä tutkimuksesta, jossa 

tarkasteltaisiin tietojohtamisen käytäntöjen vaikutusta 

yritysten taloudelliseen suorituskykyyn. Tämän 

diplomityön tarkoituksena oli tutkia todellisten 

taloudellisten tunnuslukujen ja 

haastattelututkimuksessa kerättyjen vastausten välistä 

mahdollista korrelaatiota.  

Tietojohtamisen prosesseja ja käytäntöjä on tutkittu 

paljon mutta empiirinen tutkimus, joka yhdistäisi 

käytäntöjen vaikutukset yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn, on vähäistä (Lee ja Choi 2003). 

Edeltävissä tutkimuksissa on yrityksen suorituskykyä 

myös mitattu hyvinkin vaihtelevilla tavoilla, 

esimerkiksi innovatiivisuudella ja toiminnallisella 

tehokkuudella, mutta suoraan taloudellisen tuloksen 

analysointia tässä kontekstissa on vähän (Kianto ja 

Andreeva 2012).  

Kianto ja Andreeva (2012) toteavat myös, että vaikka 

tietojohtamista koskevaa kirjallisuutta löytyy 

laajalti, on olemassa selvä puute empiirisestä 

tutkimuksesta, jossa paneuduttaisiin tietojohtamisen 

käytäntöjen ja yrityksen taloudellisen suorituskyvyn 

väliseen suhteeseen. Aiemmissa vastaavissa 

tutkimuksissa on usein keskitytty tietoprosessien 

taloudellisiin vaikutuksiin yrityksissä. Erona näiden 

kahden välillä voidaan pitää erityisesti prosessien 

olemassaoloa johtajien toimista huolimatta, kun taas 
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käytäntöjen avulla voidaan kohdistaa oikeanlaisia 

toimia organisaation tiedon valjastamiseksi yhdeksi 

kilpailukyvyn lähteistä.  

Yrityksen markkina-arvo poikkeaa usein niin kutsutusta 

kirjanpitoarvosta ja tähän on yhtenä selityksenä 

aineettoman pääoman mittaamisen vaikeus. Aihetta 

empiirisesti tutkittaessa on voitu osoittaa aineettoman 

pääoman lisäävän liiketaloudellista tulosta sekä 

kasvattavan liikevaihtoa. Tämä myös nähtiin selityksenä 

yrityksen markkina-arvon ja kirjanpitoarvon väliselle 

kuilulle. Tämän vuoksi tietojohtamisen vaikutuksien 

mittaaminen rahassa auttaa yritysten arvon 

määrittämisessä myös aineettoman pääoman osalta. (Chen 

et al. 2005) 

Yrityksen johdolle on tuotava ajankohtaista ja 

relevanttia tietoa tietojohtamisen vaikutuksesta 

talouslukuihin, sillä useimmiten ylemmän johdon 

päätökset perustuvat liiketaloudelliseen näkökulmaan. 

Ilman mitattavaa menestystä sekä työntekijöiden että 

johtajien intohimo organisaation suorituskykyä kohtaan 

katoaa. (Lee ja Choi 2003) 

Kyselytutkimuksessa (Ks. Liite 1.) tietojohtamisen 

käytäntöjä lähestyttiin organisaatiotasolla tiedon 

strategisen johtamisen, organisaatiokulttuurin, 

henkilöstöjohtamisen, organisaation rakenteen, 

oppimismekanismien sekä tieto- ja 

viestintäteknologioiden käytön näkökulmista. Vastaajan 

henkilökohtaista tietointensiivisyyttä selvitettiin 

kysymällä hänen omista tavoistaan hankkia, soveltaa, 

jakaa, luoda ja tallentaa tietoa. Lisäksi vastaajilta 
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pyydettiin arviota yrityksen taloudellisesta 

suorituskyvystä, markkina-asemasta sekä 

innovaatiokyvykkyydestä. Tutkimuksessa vastaajalle 

esitettiin yhteensä 69 väittämää, joita hänen tuli 

arvioida kuusiportaisella asteikolla. 

Tässä diplomityössä ei käytetty taloudellisen 

performanssin mittaamiseen kyselytutkimuksella 

kerättyjä näkemyksiä asiasta, vaan hankittiin yritysten 

viralliset tilinpäätöstiedot, kuten Kianto et. al. 

(2013) suosittelivat oman tutkimuksensa pohjalta. 

Taloustiedot kerättiin vuosilta 2007 – 2014. Aikaväli 

valittiin pitkäksi, koska haluttiin arvioida yrityksen 

kannattavuutta ja kasvua mahdollisimman luotettavasti. 

Kianto et. al. (2013) suosittelivat tutkimaan 

taloudellista suorituskykyä vasta muutamien vuosien 

kuluttua käytäntöjen tutkimusajakohdasta, koska 

aineettoman pääoman vaikutukset voivat näkyä yrityksen 

tilinpäätöksessä vasta pidemmällä tähtäimellä. 

Vuonna 2008 maailman talous painui syvään taantumaan, 

jonka vaikutukset näkyivät talousluvuissa pitkään. 

Voidaan sanoa, että niin sanottu nollataso 

taloudellisille tunnusluvuille muodostui silloin. 

Tutkiessa mahdollista kausaalista suhdetta asioiden 

välillä on otettava huomioon se seikka, että syy-

seuraussuhteessa, on seurauksen tapahduttava 

ajallisesti syyn jälkeen.  
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1.3 Tutkimusmenetelmät 

 

Amadeus -tietokanta on Bureau van Dijkin tuottama 

englanninkielinen tietokanta 21 miljoonasta 

yksityisestä eurooppalaisesta yrityksestä. Se sisältää 

yritysten perustiedot, kuten perustamisvuoden, 

yhteystiedot, yrityksen toimialan sekä omistajat. 

Lisäksi tietokannassa on tilinpäätöstiedot kyseisistä 

yrityksistä jopa kymmenen viimeisen vuoden ajalta. 

Tietokannan tiedot on koottu useasta eri lähteestä ja 

ne on muokattu samanmuotoisiksi vertailun 

helpottamiseksi. (Bureau van Dijk 2018). 

Tässä tutkimuksessa suorituskyvyn mittaaminen 

tarkoittaa taloudellista suorituskykyä, jota voidaan 

mitata yksikön toimintaa kuvaavilla perinteisillä 

rahallisilla mittareilla. Suorituskyvyn yksi määritelmä 

on tarkasteltavan kohteen kyky saavuttaa vaaditut 

tavoitteet. Tarkasteltaessa yrityksen toimintaa 

kokonaisuudessaan tavoitteisiin sisältyy luonnollisesti 

muitakin tavoitteita kuin taloudellinen menestys 

esimerkiksi yhteiskunnalliset tai sosiaaliset 

tavoitteet. Taloudellista suorituskykyä mitataan 

toiminnan kannattavuuden ja kasvun mittareilla. 

Kannattavuus tarkoittaa esimerkiksi pääoman (ROI) 

tuottoastetta ja kasvua voidaan mitata liikevaihdon 

muutosprosentilla. Huomioitavaa on erottaa kasvu ja 

kannattavuus toisistaan. Toimintaa ohjaavien 

henkilöiden on tärkeää tietää tekijät, joilla 

kannattavuutta saavutetaan ja näin ollen on kehitettävä 

mittareita joilla nämä taustatekijät voidaan löytää. 

(Neilimo ja Uusi-Rauva 2005)  



13 

 

Jokainen tulosyksikkö tavoittelee oman suorituskykynsä 

mukaisia rahavirtoja ja mitään täysin yksiselitteistä 

rahassa mitattavaa kasvuvaadetta ei voida näin ollen 

asettaa koskemaan kaikkien toimialojen kaikkia 

yrityksiä vaikkakin suuntaa-antavia asteikoita tähänkin 

löytyy. Tässä työssä tutkittiin valittujen kasvun ja 

kannattavuuden mittareiden kehittymistä verrattuna 

yrityksen aiempaan liiketoiminnalliseen tulokseen.  

Yritysten tiedoista Amadeus-tietokannassa poimittiin 

perustamisvuosi ja Y-tunnus. Lisäksi kerättiin 

vuosittaiset tiedot muun muassa työntekijöiden 

määrästä, tutkimus- ja kehitysinvestoinneista, 

myynnistä, liikevaihdosta, nettotuloksesta, 

kokonaispääoman tuottoprosentista (ROA) ja 

työntekijäkustannuksista. Yrityksen kannattavuutta sekä 

kasvua voidaan arvioida erilaisilla mittareilla ja 

tässä työssä haluttiin löytää mahdollinen yhteys 

tietojohtamisen käytäntöihin, jos se on nähtävissä 

yksinkertaistettuna yrityksen kasvun mittareissa tai 

muuttujien summana kannattavuudessa. 

Näistä kerätyistä taloudellisista tilastotiedoista sekä 

kyselytutkimuksen vastauksista muodostettiin SPSS-

ohjelman (Statistical Package for the Social Sciences) 

avulla tilastollisia muuttujajoukkoja, joiden 

ominaisuuksien ja yhteyksien perusteella aineistoa 

tutkittiin. SPSS-ohjelmat ovat tilastolliseen 

analysointiin kehitettyjä sovelluksia, joiden avulla 

voidaan tarkastella suuriakin tietomassoja eri 

kvantitatiivisista näkökulmista. Tässä työssä 

käytettiin IBM:n SPSS-ohjelman versiota 25. Ensimmäinen 

versio on julkaistu vuonna 1968.  
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1.4 Hypoteesit 

 

Hypoteesit jäsenneltiin aiempien, lähinnä 

kirjallisuuteen perustuvien, tutkimusten pohjalta. Nämä 

tutkimukset luovat pohjan oletukselle, jonka mukaan 

tieto- ja viestintäperusteiset käytännöt sekä 

tietoperustainen henkilöstönhallinta auttavat 

parantamaan yrityksen taloudellista suorituskykyä. 

Erityisesti vaikuttavuutta taloudelliseen 

suorituskykyyn saadaan, kun yhdistetään toiminnassa 

nämä molemmat tietojohtamisen osa-alueet. (Kianto ja 

Andreeva 2012) 

Aiemmissa tutkimuksissa on tehty määritelmiä siitä 

mitkä menetelmät ovat tehokkaimpia ja tuottavimpia 

tietojohtamisen kannalta. Lisäksi empiirisesti on 

tutkittu tietojohtamisen prosessien vaikutusta 

yrityksen tulokseen (Lee ja Choi 2003) sekä 

tietojohtamisen vaikutuksia yritysten kilpailukykyyn 

(Kianto et al. 2013). Näiden pohjalta voidaan todeta 

tietojohtamisen vaikuttavan positiivisesti yrityksen 

tulokseen, vaikkakin Kiannon et al. (2013) 

tutkimuksessa vaikutus tuli esille epäsuorasti 

kilpailukyvyn kasvamisen kautta. Myöskään Kalling 

(2003) ei löytänyt suoraa taloudellista hyötyä 

tietojohtamisesta vaan totesi, että aiemmissa 

tutkimuksissa on löydetty lähinnä välillistä etua 

taloudellisesta näkökulmasta. Hänen tutkimuksessaan 

case-analyysin avulla tutkittiin tiedon hyödyntämistä, 

kehittämistä ja kapitalisointia eikä suoraa 
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taloudellista arvon nousua tiedon myötä ollut 

havaittavissa.  Hän kuitenkin muistutti oman 

tutkimuksensa rajallisuudesta kvalitatiivisuuden vuoksi 

ja kehotti tutkimaan tiedon ja taloudellisen 

tuloksellisuuden välistä suhdetta kvantitatiivisesti.  

Laihonen et. al. (2015) löysivät aiemmasta 

kirjallisuudesta viitteitä siitä, että yrityksen kasvun 

takana on monia tekijöitä mutta organisaatiokulttuuri, 

arvot, johtamistyyli, kattava ja tasapainoinen 

tietojohtaminen sekä oppimiskyvykkyys ovat siinä 

avainasemassa. Edellä mainitut tekijät voivat kuitenkin 

toimia myös esteenä yrityksen kasvulle. Tämän vuoksi 

olisi tärkeä löytää näiltä osa-alueilta oikeat keinot 

tukea organisaation toimintaa menestyksen tiellä, ettei 

se itse muodostu esteeksi itselleen. 

Yritysten taloudellisen tuloksen tilastollista 

vastaavuutta tietojohtamisen osa-alueisiin eli tiedon 

hyödyntämiseen, tiedon jakamiseen ja tietoon 

reagoimiseen tutkinut Darroch (2005) löysi suoran 

positiivisen korrelaation vain tietoon reagoimisen ja 

tuloksen väliltä. Hänen mukaansa tietojohtaminen ei 

siis välttämättä näy yrityksen taloudellisena 

menestyksenä. Lisäksi kyseissä tutkimuksessa 

tarkasteltiin innovaation vaikutusta tulokseen eikä 

tästäkään suhteesta löydetty positiivista 

yhteneväisyyttä. Kuitenkin innovatiivisuuden ja 

tietojohtamisen kaikkien kolmen rakennuspalikan väliltä 

löydettiin selkeä yhteys. Näin ollen voidaan tulkita, 

että tietojohtamisella tuetaan innovatiivisuutta ja 

sitä kautta kilpailukykyä mutta sen suora vaikutus 

rahalliseen tulokseen ei tässä kohtaa näy. 
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Koska tieto on korvannut monet perinteiset aineelliset 

kilpailukyvyn lähteet (Kianto et al. 2013; Yang 2010), 

ja aineeton pääoma nähdään arvokkaana menestystekijänä 

yritykselle (mm. Chen et al. 2005; Neilimo ja Uusi-

Rauva 2005), lähdettiin tässä tutkimuksessa 

oletuksesta, että tietojohtamisen käytännöt vaikuttavat 

jollain tavalla suoraan tai epäsuorasti yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. Erona esimerkiksi 

Darrochin (2005) tutkimukseen, käytettiin tässä 

suorituskyvyn mittareina virallisia taloudellisia 

tunnuslukuja eikä kyselytutkimukseen vastanneen 

henkilön näkemyksiä asiasta. Koska aiempien tutkimusten 

pohjalta ei voitu olettaa tietojohtamisen käytäntöjen 

suoraan vaikuttavan liiketoiminnan tulokseen 

positiivisesti, lähdettiin tässä tutkimuksessa 

tutkimaan väitteitä riippuvuussuhteen olemassaolosta, 

tietojohtamisen käytäntöjen ja yrityksen taloudellisen 

tuloksen välillä.  

Hypoteesi 10: Tiedon strateginen johtaminen ei vaikuta 

yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 11: Tiedon strateginen johtaminen vaikuttaa 

yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 20: Tiedon jakamiseen tähtäävä 

organisaatiokulttuuri ei vaikuta yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 21: Tiedon jakamiseen tähtäävä 

organisaatiokulttuuri vaikuttaa yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. 
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Hypoteesi 30: Henkilöstöjohtamisen tietojohtamista 

tukevat käytännöt eivät vaikuta yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 31: Henkilöstöjohtamisen tietojohtamista 

tukevat käytännöt vaikuttavat yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 

Hypoteesi 40: Tiedon jakamiseen tähtäävä 

organisaatiorakenne ei vaikuta yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 

Hypoteesi 41: Tiedon jakamiseen tähtäävä 

organisaatiorakenne vaikuttaa yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 

Hypoteesi 50: Oppivan organisaation tukeminen ei 

vaikuta yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 51: Oppivan organisaation tukeminen vaikuttaa 

yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 60: Tieto- ja viestintäteknologioiden 

hyödyntäminen vaikuttaa yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 

Hypoteesi 61: Tieto- ja viestintäteknologioiden 

hyödyntäminen vaikuttaa yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 
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2. Tieto 

2.1 Tieto resurssina 

 

Tieto on laaja ja abstrakti käsite, joka on vaikea 

määritellä tarkasti. Tieto kuitenkin tunnistetaan 

erittäin olennaiseksi osaksi jokaisen yrityksen 

toimintaa. Entiset raaka-aineisiin tai aineelliseen 

pääomaan perustuvat näkemykset kilpailusta ja 

strategiasta voidaan nähdä vanhentuneina. Teollistuneen 

maailman käsitys taloudesta on mullistunut täysin, kun 

luonnonvarojen merkitys on kutistunut ja aineettoman 

pääoman merkitys kasvanut entisestään. Yritysten on 

myös kyettävä vastaamaan globaalin markkina-alueen 

haasteisiin ja toisaalta osattava hyödyntää sen 

mahdollisuudet. Tämän päivän liiketoimintaympäristö 

arvostaa ja palkitsee erityisesti luovuutta ja 

innovointikyvykkyyttä, jotka ovat todistetusti suoraa 

seurausta tietojohtamisen käytäntöjen hyödyntämisestä. 

Tällöin tieto nähdään usein suurimpana suorituskyvyn 

lähteenä ja tietojohtaminen relevanttina 

kilpailukeinona. (Alavi ja Leidner 2001; Lee ja Choi 

2003; Prusak 2001; Yang 2010) 

Tietopääoma, joka sisältyy sekä yksittäisiin 

työntekijöihin, että organisaatioon kokonaisuutena, 

nähdään arvokkaana aineettomana pääomana, jonka avulla 

voidaan saavuttaa kestävää kilpailuetua ja 

taloudellista suorituskykyä. Tällä on suuri merkitys 

erityisesti kehittyvissä maissa. Esimerkiksi 

huomattavia raaka-ainevarantoja omistavissa valtioissa 

Saudi-Arabiassa ja Venezuelassa yritykset eivät ole 
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panostaneet henkilöstöön tai tuotantoa tukeviin 

järjestelmiin. Tämän seurauksena maiden talous kärsii 

heikosta tuloksesta per henkilö ja hitaammasta kasvusta 

kuin Taiwan ja Singapore. Jälkimmäisistä maista ei 

löydy merkittäviä hyödynnettäviä luonnonvaroja mutta 

niissä on panostettu inhimilliseen pääomaan sekä 

järjestelmiin. Tämä osoittaa aineettoman pääoman ja 

aineettomien resurssien mahdollistaman hyödyn 

organisaation menestyksen kannalta. (Chen et al. 2005) 

Tiedon arvo yrityksen menestykselle korostuu 

erityisesti uuden tiedon luomisessa. Tiedon luominen on 

jatkuva prosessi, jolla jaetaan hiljaista ja 

eksplisiittistä tietoa niin oman yrityksen sisällä kuin 

myös eri yritysten välillä. Tällä uudistumisprosessilla 

estetään yrityksen vanheneminen ja pysytään mukana 

kilpailussa. Myös oppiminen on helpompaa ja 

hedelmällisempää organisaatiossa, jossa tietoa on 

hyödynnetty oikein. Vaikka yrityksillä olisi keskenään 

samanlaiset mahdollisuudet uuden oppimiseen, on se 

yritys kilpailukykyisempi, jonka olemassa oleva 

tietopohja on vahvempi. (Lee ja Choi 2003; Zack 1999) 

Lähestyttäessä tietoa ja tietojohtamista yrityksen 

taloudellisen menestyksen lähteenä, asiaa voidaan 

tarkastella resurssiperustaisen näkemyksen (RBV) tai 

tietoperustaisen näkemyksen (KBV) mukaan. 

Resurssiperustaisen näkemyksen mukaan yrityksen 

kilpailukyky perustuu sen käytettävissä oleviin 

resursseihin. Jotta yrityksen resurssit auttaisivat 

yritystä menestymään, on niiden oltava harvinaisia, 

vaikeasti imitoitavia, arvokkaita ja niiden korvaamisen 

on oltava vaikeaa. Tietoperustaisen näkemyksen mukaan 
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nimenomaisesti tieto ja sen hyödyntäminen on yrityksen 

tärkein kilpailukyvyn lähde. Erityisesti koko 

organisaatioon pesiytynyt tieto, joka tulee esille 

sosiaalisten suhteiden ja keskinäisten käytäntöjen 

kautta nähdään erittäin arvokkaana vaikean tai lähes 

mahdottoman siirrettävyytensä vuoksi. Tietoperustaisen 

lähestymistavan mukaan tieto löytyy organisaation 

yksittäisistä jäsenistä ja organisaation toimeksi jää 

lähinnä tiedon soveltaminen yrityksen hyödyksi. (Kianto 

et al. 2012; Grant 1996; Wernerfelt 1984)  

Resursseihin luetaan aineelliset resurssit ja 

aineettomat resurssit. Aineellisten resurssien 

johtaminen on täysin erilaista kuin aineettomien 

resurssien johtaminen. Aineellisiin resursseihin 

luetaan esimerkiksi rakennukset, rahoitusvarat, 

sijainti ja maa-alueet. Aineettomien resurssien eli 

aineettoman pääoman määrittely on vaikeampaa mutta 

niihin kuuluvat niin henkilöstön yksilölliset 

ominaisuudet kuin työntekijöiden ja organisaation 

kokonaisuudesta muodostuvat tekijät kuten 

organisaatiokulttuuri. Lisäksi aineettomia resursseja 

edustavat tekninen pääoma kuten patentit sekä 

suhteellinen pääoma, joka koostuu muun muassa 

verkostoista ja maineesta. Tieto kuuluu aineettomiin 

resursseihin ja voidaan todeta, että tieto resurssina 

koskettaa kaikkia organisaatioita kaikilla 

organisaation tasoilla. Tietojohtaminen voidaan nähdä 

työkaluna, jolla muutetaan tietoresurssi organisaation 

kyvykkyydeksi. Lisäksi se tukee muiden kykyjen 

kehittämistä. (Darroch 2005) 
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Kuvio 1. Aineeton pääoma (Neilimo ja Uusi-Rauva 2005). 

Resurssiperustaisen näkemyksen mukaan strategiset varat 

takaavat yrityksen pitkäkestoisen kilpailukyvyn. Tieto 

on erittäin merkittävä strateginen kilpailukyvyn lähde, 

sillä se on varastoituna niin yksittäisiin 

organisaation jäseniin kuin koko organisaatioon 

yhteisesti. Lisäksi tieto on olennainen osa yrityksen 

innovointikyvykkyyttä. Erityisesti hiljainen tieto luo 

yritykselle kilpailukykyä, koska sen kopioiminen ja 

siirtäminen on vaikeaa. Toisaalta tiedon jakaminen 

organisaation sisällä sekä organisaation kyky reagoida 

tietoon luovat yritykselle pitkäkestoista kilpailukykyä 

muodostaessaan sidoksia organisaation prosesseihin. 

(Bollinger ja Smith 2001; Darroch 2005)  

Yrityksen johdon tehtävänä on ohjata yrityksen 

resursseja valitsemaansa ja oikeaksi näkemäänsä 

suuntaan. Heidän täytyy valita yrityksen toiminnan 

kannalta hyödyllisimmät toiminnot, miettiä miten niitä 

Aineeton pääoma

Inhimillinen pääoma:

- henkilöstön tiedot ja taidot

- koulutus ja kokemus

-ongelmanratkaisukyky

-luovuus, motivaatio, yrittäjyys 
jne.

Suhdepääoma:

- suhteet ja sopimukset 
erisidosryhmien kanssa

- organisaation imago ja 
brändit

Rakennepääoma:

- käytössä olevat teknologiat ja 
toimintaprosessit

- johtamisfilosofia, arvot ja 
kulttuuri

- tietokannat ja -järjestelmät

-patentit, tekijänoikeudet, 
muut immateriaalioikeudet 

jne.
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hoidetaan ja millä resursseilla. Tämän vuoksi 

liiketoiminnan kasvu perustuu ennen kaikkea sisäisiin 

prosesseihin sekä oivalluksiin ulkoisten seikkojen 

ollessa toissijaisia. Sisäisiä prosesseja on kuitenkin 

vaikea johtaa, kun päätöksentekijät eivät ole varmoja 

oikeista toimista joilla tavoitteet saavutetaan. Tämä 

johtuu siitä, ettei resursseja koskevaan 

päätöksentekoon vaikuttavia tietoja ole saatavilla tai 

tiedot ovat jakautuneet epätasaisesti. (Darroch 2005) 

Kuten aiemmin on mainittu, on tiedon merkitys yrityksen 

menestykselle ollut tiedossa jo pitkään ja tämän päivän 

organisaatioille tiedonhankinta lähes kaikista 

prosessin vaiheista on mahdollista. Nykyiset 

tietojärjestelmät ja ymmärrys tiedon arvokkuudesta 

mahdollistavat suurtenkin tietomäärien käsittelyn. 

Suurimpana haasteena yrityksille on nykyään laadukkaan 

ja tarvittavan tiedon valikoiminen suurista 

tietomassoista. Tiedonhallinta vaatii koko yrityksen 

kattavan strategian, jolla määritellään tiedonhallinnan 

periaatteet, toteuttaminen, seuranta ja arviointi. 

Tiedonhallinnan kannalta on olennaista ottaa huomioon 

kaikki siihen liittyvät osa-alueet eli organisaation 

sisäinen kulttuuri, teknologiat, ihmiset ja koko 

prosessi. (Quintas et al. 1997) 

Pitkäkestoista kilpailukykyä luo myös tiedon 

laajentumisominaisuus. Erona aineelliseen pääomaan 

tieto luontaisesti lisääntyy, monipuolistuu sekä kasvaa 

käytettäessä ja soveltaessa. Samaa tietoa voidaan 

lisäksi käyttää useissa kohteissa samanaikaisesti. 

Toisaalta tiedon kilpailukyky perustuu nimenomaan 

käyttöön ja uusiutumiseen sillä vanhentuneella tiedolla 
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ei tee mitään. Tämän vuoksi tietojohtamisen yksi 

peruspilareista on oppiva organisaatio, jonka avulla 

yrityksen tietovarannot pysyvät ajan hermolla. (Kukko 

ja Yliniemi 2005) 

On kuitenkin todettava, että kaikki tieto ei 

välttämättä tuo suoraa arvonlisäystä yritykselle. Sillä 

markkinatietoisuus nähtiin joissakin tutkimuksissa jopa 

tulosta huonontavana tekijänä. Tämä näkemys toki tukee 

resurssiperustaista näkemystä, jonka mukaan kaikki 

olennaiset resurssit löytyvät yrityksen sisältä, ei 

ulkopuolelta. (Yang 2010) 

 

2.2 Hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto 

 

Tieto ei ole helposti hallittavissa oleva resurssi, 

jonka määrää voisi mitata absoluuttisesti. Tiedon 

kehittäminen, hallitseminen ja johtaminen vaatii 

organisaation johdolta halua ja monipuolista 

ymmärtämystä tiedon monimutkaisesta luonteesta. 

Tiedolla on kaksi muotoa; eksplisiittinen tieto ja 

hiljainen tieto. (Polanyi 1958) 

Eksplisiittinen tieto tarkoittaa tietoa, joka on tehty 

konkreettiseksi, esimerkiksi tietojärjestelmissä oleva 

tieto tai mallipiirustukset. Hiljainen tieto tarkoittaa 

yksilöllisempää, ihmisiin kiinnittynyttä tietoa, joka 

on vaikea pukea sanoiksi tai muistioiksi. Sitä on 

hankalampi siirtää henkilöltä toiselle ja sen 

muuttaminen eksplisiittiseksi tiedoksi on vaikeaa. (Lee 

ja Choi 2003)  
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Hiljaista tietoa siirretään pääasiassa ihmisten välisen 

kommunikaation kautta, kun taas eksplisiittistä tietoa 

voidaan siirtää esimerkiksi tietojärjestelmien 

välityksellä. Tiedon siirrettävyys on yksi 

keskeisimmistä asioista näiden kahden tietomuodon 

välillä ja se voidaan näkökulmasta riippuen nähdä joko 

etuna tai haittana. Hiljaisen tiedon siirto on 

parhaimmillaan ilmaista, koska se ei vaadi teknisiä 

laitteita tai muuta materiaa, tapahtuessaan ihmisten 

välisessä kanssakäymisessä. Toisaalta hiljaisen tiedon 

siirtyminen on hidasta verrattuna eksplisiittisen 

tiedon nopeaan jakamiseen esimerkiksi tietoverkkojen 

välityksellä. Erona voidaan pitää myös sitä, miten 

vaikea hiljaisen tiedon siirtymisen määrää on mitata 

tai varmistaa. Eksplisiittisen tiedon siirtyminen 

käyttäjältä toiselle voidaan usein helposti tarkistaa 

vielä jälkikäteen. (Grant 1996) 

 

 

•Eksplisiittinen 
tieto --> 
Eksplisiittinen 
tieto

•Eksplisiittinen 
tieto --> 
Hiljainen tieto

•Hiljainen tieto -
-> Ekplisiittinen 
tieto

•Hiljainen tieto -
-> Hiljainen 
tieto

Sosiaalisaatio Ulkoistaminen

YhdistäminenSisäistäminen
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Kuvio 2: Tiedon jakaminen ja luominen (Nonaka ja 

Takeuchi 1995). 

Verrattaessa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon arvoa 

yritykselle, on nähtävissä eksplisiittisen tiedon 

suurimman arvon nopea katoaminen kopioitavuuden vuoksi. 

Eksplisiittinen tieto ei useimmiten tuo yritykselle 

pitkäkestoista kilpailuetua. Hiljainen tieto taas voi 

oikein hyödynnettynä tuoda yritykselle erittäin vakaan 

ja menestyksekkään paikan kilpakentillä. (Kidwell et 

al. 2001) 

Eksplisiittinen tieto on ilmaistavissa ja 

siirrettävissä kirjallisesti tai muilla näkyvillä 

tavoilla kuten kaavoina tai teknisinä piirustuksina. 

Hiljainen tieto taas sisältyy ihmisiin ja se voi olla 

upotettuna organisaatioon tai sosiaalisiin 

prosesseihin. Tällaista vaikeasti purettavaa tietoa ei 

ole helppo siirtää organisaatioiden välillä. Hiljaista 

tietoa ei olisi kuitenkaan syytä nähdä teoriatiedosta 

riippumattomana tietomuotona vaan kaikessa tiedossa ja 

käytännöissä on olemassa hiljainen ulottuvuus. (Quintas 

et al. 1997) 

Hiljainen tieto on taltioituna yrityksen henkilöstöön 

ja siellä jokaiseen heistä yksilönä sekä ryhmänä. 

Hiljainen tieto sisältää monenlaista yrityksen kannalta 

oleellista tietoa. Edes yksilö itse ei millään voi 

määritellä kaikkia osa-alueita, joista hänen 

tietämyksensä koostuu. Siihen sisältyy niin paljon 

elettyä elämää ja jopa intuitiota ettei sen pukeminen 

sanoiksi tai eksplisiittiseksi tiedoksi ole 

mahdollista. Tähän tiedon muotoon sisältyy myös 
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esimerkiksi työyhteisön sanattomia keskinäisiä 

käyttäytymismalleja, toimintatapoja ja hierarkioita. 

(Bollinger ja Smith 2001) 

 

Kuvio 3: Tieto oppimisprosessissa (Bollinger ja Smith 

2001). 

Tietojohtamisen kannalta on tärkeää erotella tieto 

käsitteenä datasta ja informaatiosta. Tieto nähdään 

tietämyksenä, ymmärryksenä ja tietoisuutena, joka on 

jalostunut ja kehittynyt ajan kuluessa. Yksilötasolla 

tieto heijastuu hänen omien tulkintojensa, näkemystensä 

ja kokemustensa kautta. Organisaation tieto sisältää 

jäsentensä hallussa olevat tiedot, jotka koskevat 

tuotteita, asiakkaita, prosesseja ja kaikkea 

organisaation toimintaan liittyvää. (Bollinger ja Smith 

2001) 

 

 

 

Data Informaatio Tieto Viisaus
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2.3 Tietojohtaminen 

 

Tietojohtamisessa on kyse tiedon hyödyntämisestä, 

jakamisesta ja hankkimisesta. Osaltaan se sisältää myös 

tiedon tallentamisen mutta se ei ole pääroolissa. 

Tiedon hyödyntäminen voidaan rinnastaa myös kykyyn 

reagoida tietoon. Tietojohtaminen sisältää tiedon 

johtamisen sekä tiedolla johtamisen. Tiedon 

johtamisella tarkoitetaan organisaation jäsenten sekä 

tietojärjestelmien sisältämän tiedon johtamista ja 

tiedolla johtaminen taas tiedon oikeanlaista 

hyödyntämistä johtamisessa.  Tieto on dynaamista ja sen 

vuoksi tiedon avulla voidaan kasvattaa yrityksen 

kilpailukykyä. Tieto vanhenee nopeasti, ja ne jotka 

pystyvät oppimaan ja muokkaamaan olemassa olevaa 

tietoa, kulkevat muita edellä ja saavat näin ollen 

parhaat paikat kilpakentillä. Tietojohtamisessa 

hyödynnetään tietojärjestelmiä sekä johtamiseen 

liittyviä käytäntöjä ja prosesseja. (Darroch 2005; 

Käpylä ja Salonius 2013; Laihonen et al. 2013; Nonaka 

et al. 1996) 

Tiedon monimutkainen luonne sekä sen tuottajasta ja 

vastaanottajasta riippuvainen tulkittavuus muodostavat 

motiivin tietojohtamiselle. Johtaja tarvitsee 

päätöstensä tueksi mahdollisimman todenmukaista ja 

hyödyllistä tietoa. Hiljainen tieto on tehtävä 

mahdollisimman näkyväksi, tietojärjestelmissä oleva 

data on muunnettava organisaation käyttöön myös 

päätösten taustalle ja tiedon oikeellisuus on oltava 

jatkuvan arvioinnin kohteena. (Käpylä ja Salonius 2013) 
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Tietojohtamisen tarkoituksena on tuottaa, hankkia ja 

kehittää nimenomaisesti arvokasta tietoa. Nykyisessä 

tietotulvassa tiedon laadun arviointi on hyvin 

olennaista. Tietojohtamisen avulla myös sovelletaan 

tietoa tehokkaasti ja merkityksellisesti. (Käpylä et 

al. 2012) 

Tietojohtamisen näkökulmasta kaikkia yrityksen 

prosesseja tarkastellaan tietoprosesseina. 

Tietojohtamisen tarkoituksena on kerätä organisaation 

yksilöissä piilevä tieto osaksi koko organisaation 

tietovarantoja. (Yang 2010) 

Yksistään tietojohtamisen järjestelmiä ei voida pitää 

yrityksen menestyksen salaisuutena mutta yhdistettynä 

organisaation muihin resursseihin ja ydinosaamiseen, 

sen avulla voidaan saavuttaa olennaista kilpailuetua 

erityisesti tuotekehityksen ja prosessien kehittämisen 

saralla. Tietojohtamisella mahdollistetaan oppivan 

organisaation muodostuminen. (Adams ja Lamont 2003)  

Tietojohtamisen toteuttaminen käytännössä vaatii halua 

ja resursseja onnistuakseen. Näistä asioista on 

pääasiassa vastuussa yrityksen johto, joten heidän on 

oltava vakuuttuneita siitä, että panostuksille saadaan 

vastinetta. Yleisesti ottaen johtoporrasta kiinnostaa 

se, mikä on erilaisten toimien vaikutus yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. Jos organisaation 

ylätasolla ei ymmärretä tai uskota tietojohtamisen 

merkitykseen yrityksen menestyksen kannalta, voi siitä 

tulla jopa este tietojohtamisen käytännön 

toteutukselle. (Choi et al. 2008)  
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Tietojohtaminen auttaa yrityksen johtoa ymmärtämään 

aineettoman pääoman merkityksen ja sen eri osa-alueet. 

Tietojohtamisen käytännöt pureutuvat 

kokonaisvaltaisesti organisaation tietopääomaan ja sen 

oikeanlaiseen hallintaan yrityksen liiketoiminnan 

kannalta. Nimenomaan kokonaisvaltaisuus erottaa 

tietojohtamisen aiemmista yksittäisten aineettomien 

resurssien johtamismalleista. (Laihonen et al. 2013) 

 

2.4 Tietojohtamisen käytännöt 

 

Useissa tutkimuksissa on löydetty tietojohtamisen 

prosesseja, joihin tietojohtaminen jakaantuu. Näitä 

prosesseja ovat tiedon luominen, säilyttäminen, siirto 

ja soveltaminen. Nämä prosessit ovat usein käynnissä 

samanaikaisesti eivätkä ne aina seuraa toisiaan 

lineaarisessa järjestyksessä. Näitä prosesseja 

toteutetaan tietojohtamisen käytäntöjen avulla. 

Tietojohtamisen käytäntöjä voidaan kuvailla 

jäsennellyiksi toiminnoiksi tiedon johtamiseksi 

tehokkaasti. (Lee ja Choi 2003) 

Tietojohtamisen käytännöt käsitteenä on syytä erotella 

tietoprosesseista. Tietoprosessit käsittävät tiedon 

jakamisen, tallentamisen ja hyödyntämisen, jotka 

luonnostaan tapahtuvat yrityksissä ilman sen suurempaa 

ohjaamista esimiesten toimesta. Tietojohtamisen 

käytännöt taas ovat suunniteltuja, kohdennettuja ja 

tavoitteellisia toimia yrityksen tietovarantojen 

tehokkaaksi hyödyntämiseksi. Tietojohtamisen 

käytäntöjen avulla käsitellään, tallennetaan ja 
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hyödynnetään tietoa tietojärjestelmien kautta. 

Käytännöt myös johtavat henkilöstöä jakamaan tietoa 

toisilleen, ottamaan tietoa vastaan, käyttämään saatua 

tietoa hyödyksi, oppimaan ja tekemään yhteistyötä. 

(Andreeva ja Kianto 2012; Kianto et al. 2013; Laihonen 

et al. 2013) 

Yrityksen hyödyntäessä tietojohtamisen käytäntöjä 

toiminnassaan täytyy asioita lähestyä eri suunnasta 

kuin perinteisten johtamiskäytäntöjen ja strategian 

luomisen näkökulmasta. Tietojohtamista voidaan pitää 

johtamisjärjestelmänä, jonka avulla muodostetaan 

käytännön malleja tiedon valjastamiseksi organisaation 

käyttöön mahdollisimman laaja-alaisesti. Organisaation 

perusarvoja ohjataan käytäntöjen avulla kohti oppivaa 

organisaatiota, joka on suuntautunut innovatiivisen 

kulttuurin ja tiedon kehittämiseen, tutkimus- ja 

kehityshankkeiden tukemiseen, tietämyksen siirtoon sekä 

suojaamiseen ja organisaation ymmärtämiseen 

kokonaisvaltaisena järjestelmänä. (Marqués ja Simón 

2006)  

Tietojohtamisen käytännöt voidaan jakaa kolmeen osa-

alueeseen: tiedon hallinta, laadun jakaminen ja 

inhimillisen pääoman jakaminen. Näitä käytäntöjä 

toteutetaan informaatiojärjestelmien, taloudellisten 

järjestelmien ja sosiaalisten järjestelmien avulla. 

Tiedon hallinta yhdistettynä tietojohtamiseen 

tarkoittaa ennemmin laadukkaan ja hyödyllisen tiedon 

jakamista ja tallentamista kuin bittimääräisesti suuren 

tietojoukon käsittelemistä. (Prusak 2001)  
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Laadun ja inhimillisen pääoman jakamisessa käsitellään 

suodatetun ja usein hiljaisen tiedon jakamista, jota on 

organisaation jäsenillä mutta se on vaikeasti 

jaettavissa. 

On kolme osa-aluetta, joita johdon täytyy tarkastella 

rakentaessaan tietojohtamisen ohjelmia: 

1. Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon yksilöinti ja 

roolit 

2. Tiedon sosiaalinen ulottuvuus 

3. Tiedon konteksti 

Ensimmäisen osa-alueen kohdalla määritellään mitä 

tiedetään ja miten, sekä se missä tieto sijaitsee; 

ihmisissä vai tietojärjestelmissä. Tässä vaiheessa 

täytyy myös määritellä se, miten ihmisten hiljainen 

tieto saadaan näkyväksi ja jaettua eteenpäin. Toisessa 

vaiheessa täytyy ottaa huomioon kollektiivinen tieto ja 

sen jakaminen sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. 

Kolmannen osa-alueen kohdalla johtajan on kyettävä 

kannustamaan organisaatiota uuden tiedon luomiseen ja 

tiedon kollektiiviseen jakamiseen. Nämä kaikki kolme 

osaa tukevat toisiaan ja niissä korostuu eräs 

tietojohtamisen ydinasioista eli oikean tiedon 

jakamisen merkitys. (Armistead ja Meakins 2002) 

 

 



32 

 

3. Tietojohtaminen yrityksen toiminnan 

lähtökohtana 

3.1 Tiedon strateginen johtaminen 

 

Strategisella johtamisella tarkoitetaan koko yrityksen 

johtamista ja menestykseen vaikuttavien tekijöiden 

löytämistä toiminnan punaiseksi langaksi. Strategiat on 

luotava ja suunniteltava yrityksen tavoitteita 

toteuttaviksi ja niiden toteuttamista on seurattava 

sekä seurauksia analysoitava. Yrityksen kannattavuuteen 

liittyy olennaisesti yrityksen tuottavuus ja menestyvän 

yrityksen johto johtaa yrityksen käytössä olevia 

tuottavia resursseja tehokkaasti. Tuottavuuden 

taustalla ovat käytössä olevat laitteet ja teknologiat 

sekä tärkeänä ellei tärkeimpänä osa-alueena henkilöstö. 

Työntekijöiden osaamisella, tiedoilla, 

asiantuntemuksella, työpanoksella ja viihtyvyydellä 

nähdään olevan suuri strateginen merkitys organisaation 

tuottavuudelle. Nämä kaikki ovat tietojohtamisen eri 

osa-alueita. (Neilimo ja Uusi-Rauva 2005, s.312) 

Tietoresurssien olemassaolo itsessään ei ole 

organisaation menestyksen lähde saati tae siitä, että 

organisaatiolla oikeat tiedot tai tarkoituksenmukaiset 

keinot hallita tietoa. Sen vuoksi yrityksessä olisi 

ensin yksilöitävä omien strategioidensa pohjalta se, 

mitä tietoa se tarvitsee ja sen pohjalta tulisi 

muodostaa tietojohtamisen strategia. (Zack 1999) 

Tietojohtaminen organisaation yhteydessä ei tarkoita 

kaiken tiedetyn johtamista. Sillä tarkoitetaan jonkin 
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tietyn tiedon luomista tai hyödyntämistä juuri tiettyyn 

tarkoitukseen. Suuri osa tiedosta on hyödytöntä 

organisaation yksittäisille jäsenille. Innovaatiot 

syntyvät usein tiedosta, joka on ollut olemassa jo 

pitkään mutta sitä ei ole hyödynnetty aiemmin kyseisen 

ongelman ratkaisemiseksi. Tietojohtamisen olennaisia 

kysymyksiä ovatkin mistä tunnistamme hyödyllisen tiedon 

sekä mistä tiedämme onnistumisten johtuvan tämän tiedon 

hyödyntämisestä. (Quintas et al. 1997) 

Tiedon strateginen johtaminen mahdollistaa 

tietoresurssien ja tietovalmiuksien hyödyntämisen 

yrityksen kannalta mahdollisimman hedelmällisesti. 

Tiedon hallintaa voidaan tarkastella ihmisten, 

organisaation, prosessin tai järjestelmien 

näkökulmasta. Tiedon strategisessa johtamisessa voidaan 

havaita kolme olennaista osa-aluetta: 

- uniikin ja arvokkaan tiedon erottelu hyödyttömästä 

tai vähäarvoisesta tiedosta 

- tietoresurssien ja -kyvykkyyksien hyödyntäminen 

yrityksen markkina-aseman ja tuotteen kannalta 

- tietojohtamisen strategioiden ja toteutuneiden 

prosessien linkittäminen toisiinsa. 

Erityisesti kalliita ja hauraita tietojohtamisen 

prosesseja ohjaavat strategiat nähdään tärkeänä 

tekijänä firman menestyksen kannalta, koska tieto on 

niin vaikeasti hallittavaa ja monimuotoista. (Choi ja 

Lee 2002) 

Tietojohtamisen strategioita voidaan jakaa 

kodifiointistrategioihin ja personointistrategioihin.  

Kodifiointistrategia korostaa tiedon kodifioimista ja 

säilyttämistä ja jakamista tietotekniikan avulla. 
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Personointistrategian kulmakivenä on organisaation 

jäsenillä olevan tiedon ja oppien jakaminen. Tässä 

strategiassa tärkeää on ihmisten keskinäinen 

kohtaaminen ja viestinnän hyödyntäminen. Jos yritys 

pystyy yhdistämään nämä kaksi erilaista strategiaa, on 

sillä paremmat mahdollisuudet menestyä. Toinen 

lähestymistapa lähtee liikkeelle samoista lähtökohdista 

eli tiedon inhimillisestä luonteesta sekä 

teknologisesta näkökulmasta jakaen strategiat kolmeen 

osaan: teknokraattiseksi strategiaksi, taloudelliseksi 

strategiaksi sekä käyttäytymisstrategiaksi. Kolmas 

strategiatyyppi keskittyy oppimiseen ja sen tuomiin 

mahdollisuuksiin. (Choi ja Lee 2002; Laihonen et al. 

2015) 

Tietojohtamisen strategian luonnissa on tärkeää huomata 

eri alojen toisiaan tukeva vaikutus. Tietojohtamisen 

kulmakivinä voidaan pitää tieto- ja 

viestintäteknologioita ja henkilöstöjohtamista sillä 

niiden avulla saavutetaan tiedon sosiaalinen ja 

tekninen ulottuvuus. On myös tieteellistä näyttöä 

näiden kahden osa-alueen yhteisvaikutuksesta yrityksen 

taloudelliseen tulokseen. Kumpikin tarvitsee toista 

luodakseen tiedolla konkreettista rahassa mitattavaa 

arvoa yritykselle. (Andreeva ja Kianto 2012) 

Tietojohtamisen strategiat antavat suuntaviivoja 

yrityksen tutkimus- ja kehitystyölle, joka vaikuttaa 

yrityksen kykyyn luoda uutta tietoa. Uuden tiedon 

luominen ja jakaminen takaavat yritykselle myös 

taloudellista menestystä. Tutkimus- ja kehitysprosessit 

antavat arvokasta tietoa aiemmista projekteista ja 
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mahdollistavat uusien tuotteiden luomisen vanhan, jo 

olemassa olevan, tiedon pohjalta. (Yang 2010) 

Jos tietojohtamista halutaan hyödyntää yrityksessä 

kasvun mahdollistajana, on johdon ensin arvioitava, 

omistaako yritys kaiken sen aineettoman pääoman mitä se 

tarvitsee menestyäkseen ja päättäjillä on oltava 

käytössään kaikki olennainen tieto oikea-aikaisesti. 

(Laihonen et al. 2015)  

 

3.2 Tieto- ja viestintäteknologioiden 

hyödyntäminen 

 

Tieto- ja viestintäteknologioiden käyttöä 

yritystoiminnan yhtenä kulmakivistä ei voida pitää 

verrattain vanhana tutkimusalueena. Tällä alalla on 

kuitenkin sen olemassaolon vuosikymmenten aikana 

tapahtunut ennalta arvaamattoman suuria asioita ja 

kyseisten teknologioiden merkitys on noussut 

marginaalista keskeiseksi osaksi lähes kaikkien 

yritysten toimintaa. Brynjolfsson ja Hitt ovat 

tutkineet tietokoneistumisen vaikutusta yritysten 

tuottavuuteen ja tuloksen kasvuun jo vuosien 1987 – 

1994 välillä yhdysvaltalaisissa yrityksissä. He 

havaitsivat pitkällä tähtäimellä jopa viisinkertaisen 

kasvun tuottavuudessa ja tuloksessa, kun yritys 

investoi tietoteknologiaan (Information Technology, 

IT). (Brynjolfsson ja Hitt 2003) 

Tietoteknisten ratkaisujen täytyy kuitenkin olla 

rakennettu oikein. Saatavilla oleva tieto on oltava 

järjestettynä ihmisaivojen tapaan, jotta 
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tietojärjestelmien ulkopuolella sijaitseva eli 

hiljainen tieto saadaan hyödynnetyksi. (Quintas et al. 

1997) 

Tietoteknologioiden käyttö on perustunut paljolti 

erilaisiin tietokantaratkaisuihin viimeisen 

neljänkymmenen vuoden olemassaolonsa aikana. 

Tietokantamalli ei vielä tänä päivänäkään ole 

hyödyllinen organisaation tietojohtamisen kannalta, 

sillä suuri osa arvokkaasta tiedosta on sitoutuneena 

ihmisiin organisaation sisällä. Tämän vuoksi 

tietoteknisissä ratkaisuissa panostetaan päivä päivältä 

enemmän viestintäteknologioihin ja niiden 

kehittämiseen. Tietokonetta ei voida enää ajatella 

tekstinkäsittely- tai arkistointilaitteena vaan 

eräänlaisena porttina tarvittavan tiedon hankkimiseen 

ja viestimiseen eteenpäin. (Quintas et al. 1997) 

Tieto- ja viestintäteknologiat ja tietojohtamisen 

käytännöt yhdistyvät nimenomaisesti siinä, kun 

teknologiaan kohdistuva perinteinen ajattelumalli 

eksplisiittisen tiedon tietovarastona ja 

tiedonsiirtovälineenä laajennetaan tukemaan myös 

hiljaisen tiedon jakamista, hyödyntämistä ja 

tallentamista. Käytäntöjen avulla näitä teknologioita 

käytetään johdattamaan organisaation jäsenet toisissaan 

piilevän tiedon luo, luomaan organisaation muistia ja 

lisäämään henkilöstön välistä viestintää sekä tiedon 

jakamista. Pelkästään tietojärjestelmiin käytetty 

rahamäärä ja niiden olemassaolo ei takaa vaikutusta 

yrityksen taloudelliseen menestykseen, vaan 

järjestelmiä on hyödynnettävä organisaationaalisen 

tiedon vaikuttavaan ja tehokkaaseen johtamiseen. Kun 
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tieto- ja viestintäteknologioihin panostetaan ja 

samanaikaisesti hyödynnetään henkilöstöjohtamisen 

prosesseja, nähdään niiden positiivinen vaikutus 

taloudelliseen suorituskykyyn. Syynä tähän voidaan 

pitää ainakin sitä, etteivät hienot ja kalliit 

järjestelmät tuota taloudellista tulosta ennen kuin 

niitä käyttää asiaan koulutettu henkilöstö. (Andreeva 

ja Kianto 2012) 

Tutkijoiden mukaan tietoteknologiat ovat ratkaisevassa 

asemassa uuden tiedon luomisessa. Tietoteknologioita 

voidaan hyödyntää monipuolisesti lähes kaikenlaisissa 

organisaatioissa, koska se mahdollistaa tiedon 

säilymisen, nopean tallentamisen sekä tiedon jakamisen 

täysin uudella tasolla aiempaan verrattuna. IT tukee 

tiedon jakamista organisaation eri osastojen välillä 

eikä tiedon jakaminen tarkoita pelkästään 

eksplisiittisen tiedon jakamista vaan myös hiljaista 

tietoa voidaan jakaa esimerkiksi videokonferenssien 

myötä. Tutkittaessa tietoteknologioiden vaikutusta 

yrityksen menestykseen, on todettu, ettei pelkästään 

näiden järjestelmien kehittäminen anna organisaatiolle 

kilpailullista etua tiedon yhdistämisessä, vaan niiden 

käyttöä tulee ohjata ja yhdistää muihin tietojohtamisen 

käytäntöihin. (Lee ja Choi 2003) 

Tieto- ja viestintäteknologioiden olemassaoloa 

yrityksessä ei siis nykyään voida pitää automaattisena 

kilpailukyvyn lähteenä sillä lähes kaikki hyödyntävät 

niitä toiminnassaan. Voidaan jopa ajatella, että jos 

yritys ei panosta ohjelmistoihin ja henkilöstön 

kouluttamiseen niiden käytössä, sen kyky toimia 

nykyisillä markkinoilla tehokkaasti huononee 
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olennaisesti. Kyseiset teknologiat ovat olleet 

olennainen osa yritysten toiminnan tehostumista ja 

avain paikallisten markkinoiden laajentamiseksi kohti 

globaalia markkina-aluetta. Vähiten tieto- ja 

viestintätekniikasta olivat erään tutkimuksen mukaan 

vuosituhannen alkupuoleen mennessä hyötyneet 

sairaanhoito- ja rakennusala sekä pk-yritykset. 

Samanaikaisesti teknologiat ovat luoneet uusia 

liiketoiminta-aloja, sillä tuottajia ja osaajia näiltä 

aloilta kaivataan koko ajan enenevässä määrin. (Suna 

2005) 

Tämän päivän tieto- ja viestintäteknologioita voidaan 

käyttää entistä paremmin myös hiljaisen tiedon 

jakamiseen ja sen tallentamiseen sekä oikean tiedon 

nopeaan löytämiseen. Esimerkkeinä tästä aiemmin 

mainittujen videokonferenssien lisäksi ovat 

elektroniset ilmoitustaulut, virtuaalitodellisuus, 

tietämyksen kartoituksen työkalut, elektroniset 

kokousjärjestelyt, sähköpostien tallennusjärjestelmät 

parhaiden käytäntöjen arkistoimiseksi, 

yritysmuistitietokannat ja GroupWare. (Bollinger ja 

Smith 2001) 

 

3.3 Henkilöstöjohtaminen 

 

Tieto- ja viestintäteknologioiden osuutta 

tietojohtamisen alaisuudessa ei voi vähätellä. On 

kuitenkin kiinnitettävä erityistä huomiota siihen, että 

tekniikka tarvitsee taakseen oppimiseen suuntautunutta 

henkilöstöä, jotta se saadaan valjastettua 
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monipuoliseksi työkaluksi tiedon jakamiseksi ja 

luomiseksi. Inhimillinen ulottuvuus tietojohtamisessa 

tukee oppimista, mahdollistaa tiedon optimaalisen 

käytön ja luo edellytykset uuden tiedon kehittämiselle 

sekä hiljaisen tiedon jakamiselle. (Loermans 2002) 

Henkilöstöjohtamisen perinteisiin tehtäviin kuuluvat 

henkilöstön rekrytointi, kehittäminen, palkkaus ja 

kouluttaminen. Koska henkilöstöön sisältyvä olennaisin 

resurssi on tieto, nähdään henkilöstöjohtamisen 

käytäntöjen ja tietojohtamisen käytäntöjen välillä 

paljon yhteneväisyyttä. Henkilöstöjohtamisen tulisi 

tänä päivänä keskittyä erityisesti organisaation kykyyn 

tuottaa tietoa. Sen tehtävänä on muokata yritystä 

tietointensiiviseksi rekrytoinnin, 

palkitsemisjärjestelmien ja kouluttamisen avulla. 

Rekrytoitaessa olisi tärkeää arvioida työnhakijan 

tiedot ja kyvyt sekä niiden merkitys yritykselle. 

Tiedon jakamisesta ja luomisesta tulisi palkita 

aineellisin sekä aineettomin keinoin sillä tiedon 

jakaminen ei ole ihmiselle luontaista, vaan vaatii 

jotain vastinetta tapahtuakseen. (Andreeva ja Kianto 

2012) Myös Yang (2010) on todennut, että toimivien 

palkitsemisjärjestelmien kautta organisaation jäsenet 

saadaan jakamaan tietoa toisilleen ja näin lisäämään 

organisaation älykkyyttä, sekä toteuttamaan 

tietojohtamista.  

Kuten jo mainittiin, on uutta tietoa tuotava 

organisaatioon myös kouluttamisen kautta. Säännöllisen 

kouluttamisen avulla pidetään henkilöstön opit ja 

tiedot ajan tasalla sekä motivoidaan heitä kehittymään. 

Erittäin tärkeää olisi lisäksi säilyttää yrityksestä 
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poistuvien työntekijöiden tietovarannot organisaatiossa 

ja tätä voidaan varmistella kannustamalla henkilöstöä 

hiljaisen tiedon jakamiseen. (Andreeva ja Kianto 2012) 

Luottamuspulaa pidetään yhtenä kriittisenä esteenä 

tiedon jakamiselle organisaation sisällä. Ihmiset 

pelkäävät menettävänsä oman henkilökohtaisen 

kilpailukykynsä lähteen, jos he luovuttavat sen myös 

toisten käyttöön. (Bollinger ja Smith 2001; Yang 2010) 

Lisäksi pelkoa muodostaa myös mahdollinen kriittisyys 

tai syyttely muilta työntekijöiltä tai yrityksen 

johdolta. Lääkkeeksi tähän voidaan hyödyntää 

henkilöstöjohtamista, joka perinteisesti huolehtii 

yrityksen työntekijöistä ja pitää yllä yrityksen 

koulutus- ja osaamistietokantaa. Henkilöstöjohtamisen 

osasto ei toimi kilpailijana muille yrityksen 

osastoille ja siksi sen toimet nähdään lähtökohtaisesti 

kaikkia hyödyttävinä. Henkilöstöjohtamisen kautta 

voidaan luoda tietämystä tukevaa kulttuuria 

suunnittelemalla tiedon jakamisen kannustinjärjestelmiä 

sekä kouluttamalla työntekijöitä tuntemaan 

tietojohtamista ja sen hyötyjä. Lisäksi he voivat 

järjestää tarvittavaa koulutusta esimiestasolla, jotta 

tietojohtamisen opit tulisivat käytäntöön. (Bollinger 

ja Smith 2001) 

 

3.4 Oppiva organisaatio 

 

Oppivan organisaation määritelmän mukaan sen 

kyvykkyyksiin kuuluu tiedon hankkiminen, luominen ja 

siirtäminen sekä toiminnan mukauttaminen uuden tiedon 
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ja oivallusten suuntaiseksi. Kun yksilö pystyy luomaan 

ja oppimaan uutta tietoa niin, että se myös otetaan 

vastaan ja käytetään koko organisaation hyödyksi 

muokaten järjestelmiä sitä vastaavaksi, voidaan puhua 

oppivasta organisaatiosta. Jos oppiminen tapahtuu 

eristäytyneesti yksilö- tai tiimitasolla saattaa 

resursseja kulua turhaan asioiden uudestaan keksimiseen 

ja jo opitut asiat jäävät hyödyntämättä. Voidaan 

kiteyttää, että tietojohtamisen avulla muodostettu 

oppiva organisaatio luo tietojohtamisen 

peräänkuuluttamaa uutta tietoa, mutta tarvitaan 

tietojohtamista, jotta tätä uutta tietoa hyödynnetään 

tehokkaasti. (Adams ja Lamont 2003; Loermans 2002) 

Tutkittaessa tietojohtamista yrityksen kasvun 

moottorina huomattiin organisaatiokulttuurin ja tiedon 

jakamisen merkitys asiassa. Avoin, yrittäjän visioon 

perustuva luottamukseen ja tiedon jakamiseen perustuva 

kulttuuri on arvokas ja hedelmällinen alusta 

tietopääoman hyödyntämiselle monipuolisesti. (Laihonen 

et al. 2015) 

Tietojohtamisen tavoitteena on muodostaa oppiva 

organisaatio, jonka tehtävänä on löytää, tallentaa ja 

hyödyntää työntekijöidensä tiedot niin, että 

organisaation tietämys on enemmän kuin osiensa summa. 

Hiljainen tieto on yrityksen kannalta arvokasta tietoa, 

sillä se on usein myös tietoa, jota ei ole 

kilpailevilla yrityksillä eli se on tavoiteltava 

harvinainen kilpailukyvyn lähde. Hiljaisen tiedon 

kriittisyys tulee usein esiin siinä vaiheessa, kun 

yrityksen henkilöstössä tapahtuu muutoksia. On 

mahdollista, että poistuva työntekijä vie mukanaan 
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yritykselle arvokkaan tiedon. Tietojohtamisen 

käytäntöjen avulla myös hiljaista tietoa voidaan jakaa 

yrityksen sisällä tehokkaammin. Näin ollen yksilön 

omistama tietämys muunnetaan organisaation 

tietämykseksi ja yksittäinen poistuva työntekijä ei 

vähennä yrityksen tietoon perustuvaa kilpailukykyä 

merkittävästi. Oppivan organisaation tietämys koostuu 

siis myös entisten työntekijöiden tiedoista, jotka on 

yhdistetty koko organisaation osaamiseen. (Bollinger ja 

Smith 2001) 

Oppivan organisaation peruspilareina voidaan pitää 

osaamista ja tietämystä. Näiden kahden sanotaan 

sijaitsevan organisaation yksittäisissä jäsenissä. 

Tietämys sisältää ihmisen kaiken sisäistetyn tiedon ja 

osaaminen tarkoittaa tietämyksen tuomista käytäntöön 

eli osaaminen on kykyä hyödyntää tietämystä. Osaamisen 

ja tietämyksen hallintaa ei kyetä ohjeistamaan 

yksiselitteisesti tai tyhjentävästi, koska sitä on 

mahdollista tarkastella monista eri näkökulmista. 

Yhteisesti voidaan kuitenkin todeta, että nimenomaan 

johtamisen merkitys näissä asioissa korostuu 

merkittävästi. Tavoitteena on tietämyksen lisääminen ja 

kehittäminen eikä se onnistu pelkästään 

tietojärjestelmien kautta levitettävällä informaatiolla 

tai datalla, vaan tässä kohtaa palataan taas hiljaisen 

tiedon jakamisen pariin. Jotta myös eksplisiittinen 

tieto tukisi organisaation tietämystä, on sen oltava 

omaksuttavaa ja ymmärrettävää organisaation jäsenille. 

Lisäksi johdon tehtävänä on tukea ja muodostaa 

sellainen organisaatiorakenne ja organisaatiokulttuuri, 

jotka tukevat tietämyksen ja osaamisen levittämistä, 
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jotta ne löytyisivät yksilön sijasta koko 

organisaatiosta. (Kukko ja Yliniemi 2005) 

Tietojohtaminen kärsii samasta ongelmasta kuin monet 

muutkin johtamistavat; se olettaa, että tieto on asia 

tai objekti, jota on mahdollista johtaa johtajan 

toimesta hyvin suoraviivaisesti. Tämän oletuksen 

mukaisesti organisaation kulttuuri on itsenäinen joukko 

muuttujia, jotka ruumiillistuvat organisaatiossa, ja 

jotka ovat johdettavissa oikealla tavalla herkistyneen 

johtajan toimesta. Kulttuuri on kuitenkin jotain mitä 

organisaatio on, ei jotain mitä sillä on. (Quintas et 

al. 1997) 

Oppiva organisaatio osaa hyödyntää monipuolisesti 

erilaisia kouluttamis- ja tiedonjakamismetodeja. 

Henkilöstön täytyy kehittyä siis muillakin keinoin kuin 

ostettavien koulutusten kautta, jotka ovat saatavilla 

myös kilpailijoille. Hiljaista tietoa ja organisaation 

sisäisiä kirjoittamattomia oppeja kannattaa siirtää 

aktiivisen oppimisen kautta. Menetelmiä tähän ovat 

tekemällä oppiminen ja oppisopimus. Niissä oppijan 

henkilökohtaiset haasteet tulevat helpommin esille 

akuutisti aidoissa tilanteissa. Näin opettaja voi 

auttaa käytännönläheisesti asioissa joita hän ei itse 

osannut ajatella erityisosaamisena, koska jokaisen 

oppijan tieto rakentuu hänen oman aiemman tietopohjansa 

päälle. Lisäksi voidaan hyödyntää esimerkiksi 

mentorointia, jossa on luonnostaan lupa kysyä eli 

ohjattava ei koe, että hänen oletetaan tietävän kaikki 

valmiiksi. (Bollinger ja Smith 2001) 
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Uuden tiedon luomiseen tutkimuksen ja kehittämisen sekä 

epämuodollisen oppimisen kautta panostavat yritykset 

menestyvät paremmin kuin ne, jotka tiedollisesti 

kulkevat muiden vanavedessä. Organisaation oppimista 

pidetään yhtenä merkittävänä menestystekijänä 

yritykselle, sillä se luo kykyä pysyä mukana kehityksen 

kelkassa ja sopeutua muuttuvaan kilpailuympäristöön. 

Jotta organisaatiota voidaan kutsua oppivaksi 

organisaatioksi, on oppimisen tapahduttava yksilö-, 

tiimi- ja organisaatiotasolla. Jos oppiminen jää 

pelkästään yksilötasolle, on organisaatio vaarassa myös 

menettää arvokasta tietoa eikä alentunut kilpailukyky 

johdu pelkästään kyvyttömyydestä luoda uutta tietoa. 

Menestyvän yrityksen on opittava virheistään eikä 

toistettava niitä projektista toiseen. Tässä kohtaa 

tulee tärkeäksi koko organisaation oppiminen. Oppivan 

organisaation viisi peruspilaria ovat systeemiajattelu, 

sisäiset mallit, yhteinen visio, itsehallinta ja 

tiimioppiminen: 

1. Systeemiajattelun mukaan organisaation tulisi 

tarkastella asioita toisistaan riippuvaisina 

kokonaisuuksina ja muuttuvina prosesseina eikä 

yksittäisinä kohtauksina.  

2. Sisäisten mallien kautta ihmiset tarkastelevat 

maailmaa, tapahtumia, itseään ja muita ihmisiä. 

Yhteinen visio on koko organisaation yhteisesti 

luoma tulevaisuudenkuva, jota kohti se pyrkii 

tavoitteellisesti.  

3. Itsehallinnan kautta opitaan näkemään asiat ikään 

kuin ulkopuolisin silmin objektiivisesti ja 

opitaan paineensietokykyä.  

4. Tiimioppiminen on organisaatiota pienemmissä 

ryhmissä tapahtuvaa keskinäistä hiljaisen tiedon 

jakamista ja yhteistä oppimista. (Loermans 2002) 
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3.5 Tietojohtamisen käytännöt taloudellisen 

suorituskyvyn lähteenä 

 

Tämän päivän yrityksissä suuri arvo sisältyy 

organisaation aineettomaan pääomaan ja kilpailukyky 

syntyy siitä, miten asiat yrityksessä toteutetaan. 

Aineettoman pääoman tai toisin sanoen tietopääoman osa-

alueina pidetään inhimillistä pääomaa, rakenteellista 

pääomaa ja innovaatiopääoma. Nämä kolme muotoa 

käsittävät niin henkilöstössä yksilöinä sijaitsevan 

arvon, organisaation sisäisiin ja ulkoisiin suhteisiin 

perustuvan arvon sekä organisaation rakenteelliset 

menestystekijät eli järjestelmät ja organisaation 

innovaatiokyvykkyyden. Globalisoituneessa maailmassa 

erityisesti valmistavissa yrityksissä uusia 

kilpailijoita tulee alalle koko ajan ja tuotteiden 

elinkaari on hyvin lyhyt. Yritysten on oltava ketteriä 

ja innovatiivisia. Kilpailukykyä ei enää saavuteta 

pelkästään hankkimalla paras laite, jolla tuote 

valmistetaan, vaan koko valmistusprosessi on hiottava 

äärimmäisen tarkkaan. Turhat liikkeet ja toistuvat 

virheet mahdollistavat kilpailijoiden paremman 

suorituskyvyn. Tietopääoman avulla voidaan todistetusti 

luoda tuotantotekijöiden ympärille vaikeasti kopioitava 

sekä harvinainen tietoon ja oppimiseen perustuva 

lisäarvo sekä ammentaa siitä tuotantoyrityksille 

pitkäkestoista kilpailukykyä. (Comepa et al. 2011) 

Tietojohtamisen käytäntöjen vaikutusta yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn on perusteltu muun muassa 
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sillä, että maailman menestyneimpien yritysten 

listauksessa kärkisijoja pitävät yritykset panostavat 

tietojohtamiseen. Samaan aikaan monet suurimmista 

yrityksistä kamppailevat yhä sen tiedon kanssa ettei 

tietojohtamisesta tiedetä tarpeeksi eikä sen todellisia 

vaikutuksia tunneta. (Choi et al. 2008) 

Tietojohtamisen vaikutuksia taloudelliseen 

tuloksellisuuteen on mahdollista arvioida monesta eri 

näkökulmasta. Aihetta voi lähestyä esimerkiksi 

tietojohtamisen prosessien, tietojohtamisen käytäntöjen 

tai organisaation jäsenten keskinäisen luottamuksen 

tutkimisen kautta. Tietojohtamisen käytännöt voidaan 

jakaa eri osa-alueisiin esimerkiksi IT-ratkaisuihin ja 

henkilöstöjohtamisen käytänteisiin ja tarkastella 

niiden vaikutusta taloudelliseen suorituskykyyn mutta 

tutkimuksissa on todettu, että hyödyllisintä on näiden 

eri osa-alueiden yhdistäminen. Toisaalta 

tietojohtaminen voi vaikuttaa epäsuorasti 

talouslukuihin esimerkiksi innovaatiokyvykkyyden 

kautta. Tämän vuoksi aiheen rajaaminen on tärkeää. 

(Kianto ja Andreeva 2012; Gloet ja Terziovski 2004) 

Monien aiempien teoreettisten ja empiiristen 

tutkimusten mukaan tietojohtamisen käytäntöjen 

hyödyntäminen toimii yrityksissä kilpailukyvyn lähteenä 

ja johtaa myöhempään menestykseen. Harva 

menestyneinkään yritys kokee johtavansa tietoa hyvin, 

vaikka he tunnistavatkin toteuttaneensa 

tietojohtamista. (Choi ja Lee 2002) 

Ne yritykset, jotka ovat lähteneet toteuttamaan 

tietojohtamisen strategioita, pystyvät kehittämään 
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uusia tuotteita nopeammin eli vastaamaan markkinoiden 

muuttuviin tarpeisiin nopeammin kuin kilpailijansa. 

Lisäksi näissä organisaatioissa syntyy kilpailukykyä 

tiedon jakamisesta organisaation sisällä. Arvokas tieto 

ei näissä yrityksissä ole vahvasti henkilöitynyttä vaan 

koko organisaation saatavilla ja näin ollen uuden 

tiedon muodostuminen on todennäköisempää. (Yang 2010) 

Tietojohtamisen prosessien kautta voidaan auttaa 

työntekijöitä parantamaan suorituskykyään lisäämällä 

heidän käyttöönsä resursseja ja mahdollistamalla heille 

älykkään päätöksenteon. Työntekijöiden näkökulmasta 

tietoa on helpommin saatavilla ja stressi vähenee 

resurssien lisääntymisen myötä. Tietojohtamisen 

prosessien seurauksena saadaan yrityksen käyttöön uutta 

tietoa, joka lisää nopeutta, vähentää kuluja ja auttaa 

täyttämään asiakkaan tarpeet. (Bollinger ja Smith 2001) 

Oikeanlaisilla tietojohtamisen strategioilla 

vaikutetaan positiivisesti yrityksen taloudelliseen 

tulokseen. Strategioiden avulla määritellään mitkä 

tietoresurssit ovat yritykselle arvokkaita ja miten 

niiden avulla tuetaan yrityksen kilpailukykyä. Jotta 

tietojohtamisen strategioita hyödynnettäisiin yrityksen 

kasvattamisessa, on johdolle löydettävä 

käytännönläheisiä työkaluja. Olennaista on löytää 

arvokkain tietopääoma ja keinot joilla tätä pääomaa 

hallitaan oikein kasvun kannalta. Tämän vuoksi 

empiirinen tutkimus tietojohtamisen käytäntöjen 

mahdollisesta taloudellisesta vaikutuksesta on tärkeää 

johtamismenetelmien löytämiseksi. (Laihonen et al. 

2015) 
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4. Empiirinen tutkimus 

4.1 Tutkimuksen toteutus 

4.1.1  Tutkimusaineiston määrittely 

 

Tutkimus toteutettiin tutustumalla ensin aiempaan 

tutkimustietoon aiheesta. Teoriapohja muodostettiin 

pääasiassa tietojohtamista, tietoa sekä oppimista 

käsittelevistä tieteellisistä artikkeleista ja 

kirjoista. Lisäksi työssä hyödynnettiin taloutta ja 

tilastollista laskentaa käsittelevää materiaalia. 

Näiden lähteiden pohjalta muodostettiin hypoteesit, 

joita tässä työssä lähdettiin testaamaan.  

Vastaajille esitetyt väittämät oli jaoteltu 

aihealueittain ja tutkimuksessa päädyttiin hyödyntämään 

vain kyselyn ensimmäisessä osassa olevia koko 

organisaatiota käsitteleviä väittämiä, sillä vastaajia 

oli jälkimmäisissä osioissa pyydetty käsittelemään myös 

itseään henkilökohtaisesti tiedon ja oppimisen 

näkökulmasta sekä arvioimaan yrityksen taloudellista 

suorituskykyä ja innovointikyvykkyyttä. Näiden osa-

alueiden vastausten ei nähty tuovan lisäinformaatiota 

diplomityön rajauksen sisällä.  

Kyselytutkimuksessa pyydettiin vastaajan näkemystä 

yrityksen sisäisiin tietojohtamisen käytäntöihin 

liittyvissä asioissa esittämällä niitä koskevia 

väittämiä, joita arvioitiin asteikolla 1-6, jossa 1 

edusti täyttä erimielisyyttä väitteestä ja 6 tarkoitti 

vastaajan olevan täysin samaa mieltä väitteen kanssa. 

Kuusi mahdollista vastausvaihtoehtoa rajaa pois 

mahdollisuuden valita absoluuttisesti keskimmäinen eli 
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kantaa ottamattomin vaihtoehto. Jos vastaaja ei osannut 

muodostaa väitetystä asiasta mielipidettä, oli asteikon 

ulkopuolella vaihtoehto ”en osaa sanoa”. Tämä 

varsinaisesta vastausjoukosta sivussa oleva 

numeroimaton vaihtoehto antaa mahdollisuuden olla 

ottamatta kantaa, jos vastaaja ei tunne vastaustaan 

varmaksi, mutta ei kuitenkaan auta valitsemaan 

keskimmäistä niin sanottua helppoa vaihtoehtoa, joka 

muodostuisi jos numeroituja vaihtoehtoja olisi 7. 

1.5 Learning mechanisms 

Please evaluate the following statements concerning your organisational 
unit. (1 = totally disagree, 6 = totally agree) 

No Item 1     2    3    4    5    6       I don’t 
know 

151 In our organisation, experienced 
employees frequently mentor new 
or inexperienced employees. 

                

152 In our organisation, organisation of 
work processes allows employees 
to learn from each other by sharing 
experience, observation and 
imitation 

                

153 In our organisation, organisation of 
work processes allows learning-by-
doing. 
 

                

 

Kuva 1. Kysymyslomakkeen asettelu (Kianto, 2010). 

Kyselytutkimuksella kerätyt vastaukset edustavat 

mielipideväittämissä usein käytettyä Likertin 

asteikkoa, joka on järjestysasteikon tasoinen asteikko. 

Muuttujien erilaisia mitta-asteikoita käsitellään 

laajemmin myöhemmin tässä luvussa. (Valli 2015) 

Taloustiedot kyselytutkimukseen vastanneista 

yrityksistä kerättiin Amadeus-tietokantaa hyödyntäen 

vuosien 2007 ja 2014 väliseltä ajanjaksolta mutta 
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vuoden 2007 tiedoissa esiintyneiden puutteiden vuoksi 

lopulliseen analyysiin sisällytettiin vain vuosien 

2008-2014 luvut. 

Taulukko 1. Esimerkki yrityksestä kerätyistä ja 

lasketuista taloustiedoista 

 

Taloudellisen suorituskyvyn mittaamista varten 

kerättiin ja laskettiin alla luetellut kuvailevat 

tunnusluvut: 

- myynti (sales) 

- liikevaihto (revenue) eli nettomyynti saadaan, kun 

myynneistä vähennetään asiakkaille annetut 

käteisalennukset ja lisätään muut tuotot kuten 

vuokratuotot ja käyttöomaisuuden myyntivoitot 

- nettotulos (net income) 

- oma pääoma (shareholders equity) eli omistajien 

yritykseen sijoittamat varat 

- kokonaisvarallisuus (total assets) eli taseen 

loppusumma 

- koko pääoman tuottoaste eli ROA (return on assets) 

Company establishment year 2000 Company Name COMPTEL OYJ

Industry code FI06214552

pre-crisis 3 years prior to data collection 3 years after data collection

Control variables 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

No of employees 555 606 613 589 623 700 684 665

R&D investments n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a. n.a.

company age 7 8 9 10 11 12 13 14

Performance variables:

Sales 82399000 84849000 74896000 77888000 76751000 82428000 82668000 85714000

Revenues 82456000 84930000 74998000 78314000 96553000 82437000 82676000 85996000

Net Income 10854000 6625000 -2138000 4702000 7297000 -1,3E+07 2592000 5461000

Total Assets 73631000 82975000 82607000 76365000 71761000 68451000 67944000 77639000

Shareholder's equity 52146000 51576000 46299000 49145000 41805000 26956000 28923000 33346000

ROA (calculated from above) 14,741 7,984 -2,588 6,157 10,168 -18,705 3,815 7,034

ROE  (calculated from above) 20,815 12,845 -4,618 9,568 17,455 -47,5 8,962 16,376

Operating profits 16518000 11383000 1018000 8908000 11609000 -1,4E+07 7308000 8311000

Employee costs 33989000 38930000 38230000 35522000 36746000 44109000 40678000 41293000

Depreciation and amortisation of assets 4340000 4881000 5654000 5941000 13636000 14619000 5682000 6263000
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- oman pääoman tuottoaste eli ROE (return on equity) 

- liikevoitto (operating profits) eli tulos 

poistojen jälkeen 

- liikevoittoprosentti 

- työntekijäkustannukset (employment costs) eli 

palkat ja henkilösivukulut  

- poistot ja arvonalentumiset (depreciation and 

amortisation of assets) eli määrältään 

kulumattomien hyödykkeiden hankintamenon jakaminen 

usealle laskentaperiodille. 

Liikevoittoprosentti on liiketuloksen liikevaihtoon 

suhteuttava tunnusluku, jolla mitataan yrityksen 

kehitystä pitkällä aikavälillä. ROA tarkoittaa koko 

pääoman tuottoastetta eli yritykseen sijoitetun pääoman 

suhdetta liiketoiminnan tulokseen. Tällä tunnusluvulla 

kuvataan yrityksen kannattavuutta pitkällä aikavälillä. 

Tunnuslukua arvioitaessa on otettava huomioon, isot 

investoinnit joiden tuotot eivät vielä näy, sillä ne 

heikentävät tuottoastetta. ROA saattaa antaa 

virheellisesti myös liian optimistisen kuvan yrityksen 

kannattavuudesta, vaikka yritys tuottaisi tappiota 

sillä maksetut verot tai korkea velkaantumisaste 

parantavat ROA-lukua, kun rahoitusmenot sekä verot 

lasketaan mukaan tulokseen. ROE kuvastaa oman pääoman 

tuottoastetta. Tällä nettotuloksen ja oman pääoman 

suhdeluvulla lasketaan omistajien yritykseensä 

sijoittamien varojen tuottoprosentti. Negatiivisesti 

ROE-arvoon voivat vaikuttaa suuret investoinnit, joiden 

tuotto ei vielä ole nähtävissä. (Mäkinen ja Söderström 

2002; Neilimo ja Uusi-Rauva 2005)  
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4.1.2.  Perustelut tutkintamenetelmien valinnalle 

 

Kun lähdetään tutkimaan kahden muuttujan välistä 

yhteyttä, on tutkittava muuttujajoukkojen ominaisuuksia 

ja niiden perusteella päätetään mitä menetelmiä 

tutkimuksessa on mahdollista käyttää. Muuttujista 

pyritään löytämään selittävä muuttuja ja selitettävä 

muuttuja, joiden keskinäistä kausaalisuhdetta 

tarkastellaan matemaattisesti. Lisäksi voidaan 

määritellä taustamuuttujat, jotka ovat hallittavissa 

mutta ne eivät vaikuta lopputulokseen ja väliin tulevat 

muuttujat joita kuvaillaan lopputulokseen mahdollisesti 

vaikuttaviksi, vaikeasti tunnistettaviksi sekä 

kontrolloimattomiksi. Muuttujat jaetaan joko 

määrällisiin eli kvantitatiivisiin tai laadullisiin eli 

kvalitatiivisiin muuttujiin sekä jatkuviin tai 

diskreetteihin muuttujiin. Kvantitatiivisia ja samalla 

jatkuvia muuttujia ovat niin sanotusti määrää 

kuvailevat muuttujat joiden välille voisi tulla loputon 

määrä arvoja ja arvon perään desimaaleja. 

Kvalitatiiviset diskreetit muuttujat käsittävät 

laadulliset tai järjestysasteikolliset muuttujat, jotka 

sijaitsevat mitta-asteikolla hyppäyksen päässä 

toisistaan eli välille ei saa laitettua esimerkiksi 

puolikasta arvoa. Kvantitatiivinen muuttuja on 

esimerkiksi jokin välimatka ja kvalitatiivinen muuttuja 

arpakuution silmäluvut. (Heikkilä 2010) 

Jo edellä mainittu muuttujan mitta-asteikon määrittely 

on tärkeää sillä se vaikuttaa muuttujan käsittelyyn eri 

testimenetelmissä ja tulkinnoissa. Asteikkoja on neljä 

erilaista:  
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- Luokittelu eli nominaaliasteikko sisältää 

sellaisia lukuja joita ei saa asetettua 

suuruusjärjestykseen eli voidaan vain kertoa mihin 

luokkaan muuttuja kuuluu, esimerkiksi sukupuoli. 

- Järjestys- eli ordinaaliasteikko käsittää 

sellaiset muuttujat, jotka on mahdollista laittaa 

ominaisuuden mukaan järjestykseen mutta niiden 

keskinäistä etäisyyttä ei voida tarkoin määrittää.  

- Välimatka- eli intervalliasteikko on sellaisille 

numeerisille muuttujille, joiden välimatka 

tunnetaan mutta asteikolla ei nollakohtaa. 

- Suhdeasteikolla eli absoluuttisella asteikolla on 

yksikäsitteinen nollakohta ja asteikon muuttujat 

ovat verrattavissa suhteessa toisiinsa. 

Tutkimuksessa on mahdollista jo aineistonkeruuvaiheessa 

tehdä havaintoarvoista halutun asteikon mukaisia. 

Esimerkiksi suhdeasteikolla normaalisti sijaitseva 

muuttuja, kuten perheen vuositulot, voidaan 

kyselyvaiheessa tiedustella tutkijan määrittelemään 

tuloluokkaan kuulumisella. Tämä muuttaa kerätyn tiedon 

luokitteluasteikon tai järjestysasteikon mukaiseksi. 

Kyseinen asteikon muuttaminen on mahdollista tehdä myös 

myöhemmin analysointivaiheessa mutta lähtökohtaisesti 

tietoja tulisi käsitellä tarkimmassa eli kerätyssä 

muodossa. Tutkijan on kuitenkin arvioitava milloin 

tutkimuksen toteuttaminen vaatii epätarkemmalle tasolle 

siirtymistä vaarantamatta sen reliabiliteettia. Ilman 

luokittelun kautta tehtäviä muuttujamuunnoksia voidaan 

mielipidekyselyn vastausten tyyppisiä aineistoja 

käsitellä järjestysasteikon sijasta välimatka-

asteikolla, kunhan vastausvaihtoehdot ovat riittävän 
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tasavälisiä jo kysymyksen asettelusta lähtien. 

(Heikkilä 2010) 

Tämän tutkimuksen aineistossa oli suhdeasteikollisia 

muuttujia taloustiedoissa ja kyselytutkimuksen 

vastaukset sijaitsivat järjestysasteikolla mutta niitä 

oli mahdollista käsitellä myös välimatka-asteikolla, 

koska ne sijaitsivat tasavälisellä etäisyydellä 

toisistaan. Järjestysasteikollisille muuttujille ei ole 

yleensä järkevää laskea keskiarvoa mutta 

mielipidemittauksissa, jotka sisältävät useita 

kysymyksiä, voidaan vastausmuuttujien mitta-asteikkona 

käyttää välimatka eli intervalliasteikkoa. Tällöin 

vastauksista voidaan laskea keskiarvoja mahdollisen 

trendin havaitsemiseksi. Määrittelevin keskiluku 

järjestysasteikolla on mediaani eli 

suuruusjärjestyksessä olevista havaintoarvoista 

keskimmäinen. (Valli 2015)  

 

4.1.3. Aineiston analysointi 

 

Aluksi yritysten antamista vastauksista laskettiin 

SPSS-ohjelman avulla tietojohtamisen käytäntöjä 

kuvaavat summamuuttujat. Tässä kohtaa vastausaineiston 

puuttuvat arvot muunnettiin luvuksi nolla, jotta 

summamuuttujat saatiin laskettua. Lisäksi 

summamuuttujan vaihteluväli palautettiin alkuperäiseen 

1 – 6, vertailtavuuden vuoksi. 

Summamuuttujien avulla yhdistetään useiden samaa asiaa 

kuvaavien vastausten arvot, jotta vastauksista saadaan 
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muodostettua vertailukelpoisia tilastollisia muuttujia. 

Summamuuttujia käytetään usein asenneväittämiin 

perustuvan aineiston analysoinnissa. (Holopainen et al. 

2004) 

Kyselytutkimuksen vastauksista laskettiin keskiarvo 

(𝑥̅), mediaani (Md) ja keskihajonta (s) sekä tutkittiin 

summamuuttujien kokoamien vastausten 

frekvenssitaulukoita ja niiden kuvaajia. Parhaiten 

kuvaava keskiluku järjestysasteikolla mitatuille 

muuttujille on mediaani mutta myös keskiarvoa on 

luvallista käyttää, kun muuttujia käsitellään tässä 

välimatka-asteikollisena. Jos mediaani on lähellä 

keskiarvoa, on jakauma symmetrinen. Keskiarvo lasketaan 

jakamalla havaintojen summa havaintojen määrällä. 

Aineiston ollessa pieni, korkeat tai matalat 

havaintoarvot vaikuttavat huomattavasti keskiarvoon. 

Keskihajonta eli standardipoikkeama kuvaa sitä, kuinka 

hajallaan arvot ovat keskiarvon ympärillä. 

Normaalijakaumalla 68% arvoista on yhden keskihajonnan 

päässä keskiarvosta. (Heikkilä, 2010) 

Taloudellisten tunnuslukujen kuuluminen suhdeasteikkoon 

antoi mahdollisuuden tutkia näiden muuttujajoukkojen 

sijaintiluvuista mediaanin, keskiarvon ja 

kvartiilivälin pituuden (Q). Lisäksi laskettiin 

hajontaluvuista keskihajonta ja vaihteluvälin pituus 

(R). Vaihteluväli (minimum, maximum) kertoo otoksen 

suurimman sekä pienimmän havaintoarvon ja vaihteluvälin 

pituus ääriarvojen välisen etäisyyden. Alakvartiili, 

mediaani ja yläkvartiili jakavat muuttujajoukon neljään 

osaan, niin että alakvartiilin alle jää 25% arvoista, 

mediaani jakaa joukon puoliksi ja yläkvartiilin 
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alapuolelle sijoittuu 75% muuttujista. Kvartiilivälin 

pituus mittaa ylä- ja alakvartiilin välin pituuden. 

Tällä hajontaa kuvaavalla tunnusluvulla saadaan 

tarkasteltua luotettavasti myös niitä mittaustuloksia, 

joissa esiintyy poikkeavia ääriarvoja. (Heikkilä 2010; 

Valli 2015)  

Edellä mainitut kuvailevat tunnusluvut laskettiin, 

jotta voitiin muodostaa yleisen tason käsitys 

tutkimuksessa mukana olleiden yritysten joukosta sekä 

löydettiin virheelliset tai poikkeavat arvot. 

Hypoteesien testaamiseen valittiin havaintoarvoista 

liiketoiminnan kasvua suoraviivaisesti kuvaava 

liikevaihto ja pitkällä aikavälillä kannattavuutta 

ilmentäviksi tunnusluvuiksi liikevoittoprosentti, ROA 

ja ROE. Näille neljälle talouden tunnusluvulle 

laskettiin yrityskohtaisesti prosentuaalinen kehitys 

vuodesta 2008 vuoteen 2014 vertaamalla vuosien välistä 

erotusta lähtötasoon vuonna 2008. Esimerkiksi 

liikevaihdon osalta näin: 

(liikevaihto2014-liikevaihto2008)/liikevaihto2008*100 = 

prosentuaalinen kehitys. 

Muille kolmelle muuttujalle eli liikevoittoprosentille, 

ROA:lle ja ROE:lle kehitysmuuttuja saatiin vähentämällä 

vuoden 2014 arvosta vuoden 2008 arvo. Tällä 

prosentuaalista muutosta kuvaavalla tunnusluvulla 

voitiin yksiselitteisesti mitata kunkin yrityksen 

taloudellinen kehitys tarkasteltavalta ajanjaksolta. 

Tälle prosentuaalisten muuttujien joukolle laskettiin 

erikseen samat kuvailevat tunnusluvut kuin yritysten 

vuosittaisille taloustiedoille aiemmin. Lisäksi näille 
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suhteellisille arvoille tehtiin jakauman analysointi, 

jossa laskennallisesti kuvailtiin jakauman normaaliutta 

vinouman (skewness) ja huipukkuuden suuruudella 

(kurtosis). Jakauman muotoa tutkittiin myös 

tarkastelemalla sitä graafisesti. Näitä muutoksen 

suuntaa ja suuruutta kuvailevia muuttujia käytetiin 

analyysin selitettävinä muuttujina. Myöhemmin tässä 

työssä viitatessa taloudellista kehitystä kuvaaviin 

muuttujiin tai mittareihin, tarkoitetaan nimenomaisesti 

näitä kuuden vuoden välisestä muutoksesta laskettuja 

prosentuaalisia arvoja. 

 

4.1.4. Riippuvuuden tutkimisen teoriataustaa 

 

Muuttujien väliselle riippuvuudelle tai ryhmien 

keskiarvojen erolle asetetaan kaksi tilastollista 

hypoteesia, joista vain toinen voi olla voimassa. 

Nollahypoteesi (H0) olettaa, ettei muuttujien välillä 

ole riippuvuutta tai keskiarvojen välillä ei ole eroa. 

Vastahypoteesi (H1) väittää riippuvuutta tai eroa 

löytyvän. Lähtökohtana tilastollisessa tutkimuksessa 

on, että nollahypoteesi pitää paikkansa kunnes toisin 

todistetaan. Hypoteesien testaamiseksi on tutkittava 

muuttujien välistä riippuvuutta soveltuvin testein.  

Testit on jaettu parametrisiin ja ei-parametrisiin 

testeihin. Parametristen testien käytön edellytyksenä 

on muuttujien sijoittuminen vähintään välimatka-

asteikolle lisäksi testistä riippuen muuttujien 

jakaumalle, määrälle ja perusjoukon tunnusluvuille on 

asetettu vaatimuksia, jotta testiä voidaan käyttää. Jos 
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edellä mainitut vaatimukset eivät täyty, on käytettävä 

ei-parametrisia testejä. Aina kun mahdollista, on 

kuitenkin valittava testaaminen parametrisin menetelmin 

sillä ne ovat voimakkaampia. (Heikkilä 2010) 

Järkevin tapa aloittaa muuttujien välisen riippuvuuden 

tutkiminen on hajontakuvion tarkasteleminen. 

Selitettävä muuttuja sijoittuu Y-akselille ja selittävä 

X-akselille. Tämän tutkimuksen muuttujista selitettäviä 

muuttujia ovat taloudellisen kehityksen tunnusluvut ja 

selittäviä tietojohtamisen käytäntöjä kuvaavat 

summamuuttujat. Hajontakuviosta nähdään, jos muuttujien 

välillä on yhteys ja yhteyden mahdollinen lineaarisuus. 

Samalla saadaan käsitys tämän yhteyden voimakkuudesta 

ja suunnasta. Hajontakuvio voidaan muodostaa 

samanaikaisesti pareittain useammallekin muuttujalle. 

Jos hajontakuvion perusteella voidaan olettaa 

muuttujien välillä olevan riippuvuutta, yritetään 

löytää sopiva menetelmä riippuvuuden mittaamiselle. 

(Holopainen et al. 2004)  

Normaalijakauma eli Gaussin käyrä soveltuu erityisesti 

jatkuville muuttujille mutta, kun otoskoko on tarpeeksi 

suuri, voidaan sitä hyödyntää myös diskreeteille 

muuttujille. Normaalisti jakautuneen joukon frekvenssi 

on suurimmillaan keskellä ja pienenee reunoille päin. 

Otostutkimuksessa ei muuttujan jakauma välttämättä ole 

normaali, vaikka perusjoukko olisikin normaalisti 

jakautunut. Tutkijan tehtävänä on arvioida onko 

jakauman muoto liian poikkeava parametrisille 

menetelmille vai onko käytettävä ei-parametrisia 

menetelmiä. SPSS-ohjelmalla saadaan laskettua jakauman 

vinous, huipukkuus ja näiden suureiden keskivirhe. 
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Yleistävänä ohjenuorana pidetään vinoumaa näistä 

merkityksellisempänä arvona jakauman normaaliutta 

arvioitaessa. Normaalisti jakautuneella joukolla vinous 

ei ole yli kaksi kertaa niin suuri kuin laskennallinen 

keskivirhe. Muuttujien jakaumaa on syytä tutkia myös 

silmämääräisesti vertaamalla sitä grafiikan avulla 

aineistoon sovitettuun normaalijakaumaan. Lisäksi 

jakaumaa voidaan tutkia esimerkiksi Kolmogorov-Smirnov- 

testillä, jota tulkitaan niin, että merkitsevyyttä 

kuvaavan p -arvon ollessa < 0,05, nollahypoteesina 

ollut normaalijakauma hylätään. (Heikkilä 2010).  

Useimmiten korrelaatioanalyysiin liitetty Pearsonin 

tulomomenttikerroin soveltuu normaalisti jakautuneille 

suhde- ja välimatka-asteikon muuttujille. Sitä 

käytetään myös järjestysasteikon muuttujille jos 

aineisto noudattaa normaalijakaumaa selitettävän 

muuttujan suhteen. Spearmanin korrelaatiokerrointa 

voidaan käyttää vähintään järjestysasteikollisille 

muuttujille ja riippumatta muuttujan jakauman 

luonteesta. Spearmanin testi perustuu 

suuruusjärjestykseen asetettujen muuttujien 

järjestyssijoitusten vertaamiseen. (Metsämuuronen 2002, 

Valli 2015) 

Mann-Whitneyn U- testillä voidaan myös verrata kahden 

vähintään järjestysasteikollisen muuttujan välistä 

riippuvuutta silloin, kun aineistot eivät ole 

normaalisti jakautuneita eli testi on Spearmanin lailla 

ei-parametrinen ja perustuu samalla tavoin muuttujien 

järjestyssijoitusten vertaamiseen. Tässä menetelmässä 

ryhmittelymuuttujalla on vain kaksi arvoa. Samoin vain 

kahta ryhmää yhtäaikaisesti vertaa T-testi, joka 



60 

 

soveltuu vähintään välimatka-asteikollisille tai 

normaalijakaumaa noudattaville järjestysasteikollisille 

muuttujille. Jos halutaan tutkia useamman 

riippumattoman otoksen järjestysasteikollisen 

perusjoukon jakaumaa, on syytä valita Kruskal-Wallisin 

H-testi. Kaikkein sallivin testi edellä mainituista on 

Khiin neliö, jota voidaan käyttää jo luokitteluasteikon 

muuttujille. Tämä testi vaatii kuitenkin aina 

liittämisen ristiintaulukointiin eli yksistään se ei 

kerro mitään. (Heikkilä 2010; Valli 2015) 

Korrelaatiokerroin vaihtelee välillä -1 – 1. Jos 

kerroin saa arvon nolla, ei korrelaatiota ole 

havaittavissa laisinkaan. Poikkeuksen 

korrelaatiokertoimen arvoihin muodostaa 

kontingenssikerroin, jonka maksimiarvoon vaikuttaa 

otoskoko ja se on aina positiivinen. 

Korrelaatioanalyysissa tulee vastaan tulokseksi saadun 

korrelaatiokertoimen merkitsevyysaste, jonka 

perusteella arvioidaan väärän nollahypoteesin riskiä. 

Merkitsevyysaste on riippuvainen tutkittavien tapausten 

määrästä ja jos tutkittavia tapauksia on paljon, jo 

pienempi korrelaatiokerroin on merkitsevä. SPSS-

ohjelmassa käytetään Sig.-arvoa, ja ilman käyttäjän 

tekemää erillistä valintaa mahdollinen korrelaatio 

testataan kaksisuuntaisena (2-tailed), jolloin 

nähtävissä on myös korrelaation suunta. (Heikkilä 2010)  

Selittävää regressioanalyysia käytetään, kun kahden 

riippumattoman muuttujan väliltä on löydetty jokin 

keskinäiseen korrelaatioon viittaava asia eli tässä 

tutkimuksessa korrelaatioanalyysin tulokset. 

Regressiokerroin ilmaisee selittävän muuttujan 
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muutoksen suhdetta selitettävän muuttujan muutokseen. 

Regressioanalyysi ei sovellu kaikille muuttujien 

asteikoille vaan muuttujille voidaan joutua tekemään 

muunnoksia. Esimerkiksi tämän työn 

kyselytutkimusaineiston summamuuttujat saivat uuden 

muodon dummy-muuttujina, joissa muuttujan arvot on 

vaihdettu arvoiksi 1 ja 0. Dummy-muuttujia muodostetaan 

yksi vähemmän kuin alkuperäisiä luokkia oli ja niitä 

käytetään monimuuttujamallin selittävinä muuttujina. 

Analyysin selitysvoimaa voidaan arvioida 

korrelaatiokertoimen neliöllä eli selitysasteella R^2, 

joka kertoo kuinka suuri osa selitettävän muuttujan 

vaihtelusta voidaan selittää selittävän muuttujan 

perusteella. Jos kyseessä on monimuuttuja-analyysi, 

käytetään suhteellista muuttujien määrän huomioivaa 

selitysastetta. (Heikkilä 2010) 

 

4.2 Empiirisen tutkimuksen tulokset 

 

Lopulliseen aineistoon, jossa yhdistettiin 

kyselytutkimuksen vastaukset ja yritysten taloustiedot 

vuosilta 2008 - 2014, jäi 186 yritystä, joista 

poistettiin vielä viisi yritystä poikkeavien arvojen 

vuoksi analysoinnin yhteydessä. Yritysten henkilöstön 

määrä vaihteli yhdestä työntekijästä yli 130 000 

työntekijään ja liikevaihto 218 000 eurosta yli 51 

miljardiin euroon. Voidaan siis todeta yrityskavalkadin 

olleen laaja sisältäen monikansallisia suuryrityksiä 

sekä hyvin pieniä muutaman henkilön perheyrityksiä.  
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Kyselyn vastauksille laskettiin summamuuttujat, jotta 

saatettiin niiden sisältämä tieto vertailtavaan 

muotoon. Summamuuttujien reliabiliteettia testattiin 

Cronbachin alfalla. Alfan arvoa 0,6 pidetään 

matalimpana hyväksyttävänä arvona. Eli jos alfan arvo > 

0,6, katsotaan mittarin osioiden mittaavan samaa asiaa. 

Toisaalta korkea alfan arvo kertoo myös vastaajien 

vastaavan samalla tavoin usealla eri mittauskerralla 

sekä mittarin kykenevän erottelemaan mitattavat yksilöt 

toisistaan luotettavasti. Alfan saama arvo perustuu 

väittämien välisiin korrelaatioihin ja jos mittari on 

absoluuttisen reliaabeli, siihen eivät vaikuta 

satunnaisvirheet tai olosuhteet. (Holopainen et al. 

2004; Metsämuuronen 2002) 

Taulukko 2. Luotettavuusanalyysi tietojohtamisen 

käytäntöjä koskevista vastauksista 

Reliability 

Independent 

variable 

Cronbach's 

alfa 

Knowledge and 

strategy 

0,897 

Organisational 

culture 

0,927 

HRM practices 0,915 

Organisational 

structure 

0,814 

Learning 

mechanisms 

0,832 

ICT 0,848 
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Taulukko 2 kertoo kaikkien selittäviä muuttujia 

edustavien summamuuttujien reliabiliteetin olevan 

hyvällä tasolla Cronbachin alfan arvon ollessa 

jokaisessa väittämäjoukossa > 0,8. Joidenkin 

yksittäisten väittämien poistaminen olisi hiukan 

parantanut alfan arvoa kyseisissä summamuuttujissa 

mutta poistamiselle ei nähty tarvetta mittarien 

luotettavuuden ollessa varmasti näinkin tarpeeksi 

korkea. 

Vastaajien näkemystä esitettyihin väittämiin tutkittiin 

laskemalla jokaiselle eri käytäntöjä kuvaavalle 

kysymysryhmälle kuvailevat tunnusluvut, eli keskiarvo 

ja keskihajonta. Lisäksi vastauksista haettiin mediaani 

eli keskimmäisin havaintoarvo ja piirrettiin kuvaaja, 

jonka avulla nähtiin vastausten sijoittuminen 

graafisesti. 

Taulukko 3. Tietojohtamisen käytännöt yrityksissä 

 

 

 

 

Knowledg

e and 

strategy

Organisati

onal 

culture

HRM 

practices

Organisati

onal 

structure

Learning 

mechanis

ms ICT

Valid 186 186 186 186 186 186

Missing 0 0 0 0 0 0

3,1 2,9 3,8 2,8 2,8 3,1

3,0 3,0 4,0 3,0 3,0 3,0

1,0 1,2 1,2 1,0 1,1 1,1

20 2 2 3 2 2 2

40 3 2 3 3 2 3

60 3 3 4 3 3 3

80 4 4 5 4 4 4

Std. Deviation

Percentiles

Statistics

N

Mean

Median
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Taulukosta 3. nähdään yritysten käytäntöjä arvioivien  

vastausten keskiarvojen vaihtelevan välillä 2,8 – 3,8. 

Korkein keskiarvo saatiin henkilöstöjohtamisen 

tietosuuntautuneisuudesta ja matalin 2,8 

oppimismekanismeja tutkineista väittämistä. Samoista 

havaintoarvoista piirretyistä kuvioista voitiin nähdä 

vastausten sijoittuvan normaalijakaumalle tieto- ja 

viestintäteknologioiden käyttöä sekä tietojohtamisen 

strategioita koskevissa väittämissä. Vasemmalle 

kallistuva jakauma saatiin organisaation kulttuuria ja 

rakennetta sekä oppimismekanismeja kuvaavissa 

joukoissa. Henkilöstöjohtamisen väittämien arvojen 

jakauma kallistui oikealle, jota osattiin jo odottaakin 

keskiarvon perusteella. 

Samassa graafisessa tarkastelussa huomattiin, että 

tietojohtamisen strategioita käsittelevien vastausten 

ylin arvo oli summamuuttujien muodostamisen jälkeen 

arviointiasteikon toiseksi korkein luku eli viisi. 

Muiden summamuuttujien asteikon todettiin pysyneen 

alkuperäisessä kuudessa. Asteikon yläpäähän sijoittuvat 

arvot kuvastivat vastaajan todistaneen tietojohtamisen 

käytäntöjä organisaatiossaan. Vastaavasti asteikon 

alaosassa sijaitsevat muuttujan arvot viestivät 

organisaation rajoittuneesta tietointensiivisyydestä. 
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Taulukko 4. Taloudellisen suorituskyvyn kehittyminen 

vuodesta 2008 vuoteen 2014 tutkimukseen osallistuneissa 

yrityksissä 

 

 

Taulukko 4 kuvaa valittujen suorituskykymittareiden 

prosentuaalista kehittymistä vuodesta 2008 vuoteen 

2014.  Taulukko on muodostettu hajontakuvioiden 

tutkimisen jälkeen. Kuviot osoittivat mittareiden 

sisältävän joitakin hyvin poikkeavia arvoja eli 

outliereita. Tämän jälkeen ajettiin luettelot 

ääriarvoista ja yhteensä viiden yrityksen tiedot 

hylättiin, jotta ne eivät vääristäisi analyysia. 

Riippuvuuksien löytämiseksi tulostettiin hajontakuviot 

kehitysmittareiden ja tietojohtamisen käytäntöjen 

välille. Mitään selkeää yhteyttä ei näistä voinut 

havaita vaan performanssimittarit muodostivat 

käytäntöjen kanssa lähinnä keskeltä laajenevan 

pistekuvion. Kuvioiden perusteella voitiin vain todeta, 

että kyselytutkimuksen vastausten keskittyminen 

asteikon neutraaleimpiin arvoihin kerää myös 

Liikevaih.keh08 Liikevoit.keh08 ROAkeh08 ROEkeh08

Valid 181 181 179 181

Missing 0 0 2 0

10,7 -2,7 -2,0 -4,3

4,7 -1,1 -1,2 -2,8

55,4 10,2 14,2 49,0

333 84 114 452

-94 -50 -58 -257

239 33 56 194

25 -27 -6 -8 -17

50 5 -1 -1 -3

75 36 2 3 11

Std. Deviation

Range

Minimum

Maximum

Percentiles

Statistics

N

Mean

Median
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talousluvut keskelle kuvaajaa. Koska kuvioista ei 

voinut päätellä mitään erityistä suhdetta minkään 

muuttujien välille, tutkittiin korrelaatiota Spearmanin 

ja Pearsonin korrelaatiokertoimien avulla. 

Parametrisena testinä Pearsonin testiä pidettiin 

luotettavampana kuin Spearmanin testi mutta sen 

vaatimukset jakaumien muodosta eivät täysin täyttyneet. 

Spearmanin menetelmä ei aseta vaatimuksia jakauman 

muodolle ja siihen soveltuvat myös 

järjestysasteikolliset muuttujat. 

Taulukko 5. Tietojohtamisen käytäntöjen ja 

taloudellisen kehityksen välinen korrelaatio Pearsonin 

korrelaatiokertoimella määriteltynä 

 

 

 

 

Strat Cult

HRM 

practices Struct Learn ICT

Pearson Correlation -,182
*

-,152
* -0,126 -0,119 -,186

* -0,010

Sig. (2-tailed) 0,01 0,04 0,09 0,11 0,01 0,90

N 181 181 181 181 181 181

Pearson Correlation 0,066 0,133 0,071 0,105 0,067 -0,044

Sig. (2-tailed) 0,38 0,07 0,34 0,16 0,37 0,56

N 181 181 181 181 181 181

Pearson Correlation 0,015 0,007 0,108 -0,014 -0,013 -0,005

Sig. (2-tailed) 0,85 0,93 0,15 0,85 0,86 0,95

N 179 179 179 179 179 179

Pearson Correlation 0,143 0,110 ,213
** 0,122 0,121 0,126

Sig. (2-tailed) 0,05 0,14 0,00 0,10 0,11 0,09

N 181 181 181 181 181 181

Correlations

Liikevaih.keh08

Liikevoit.keh08

ROAkeh08

ROEkeh08

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Taulukko 6. Tietojohtamisen käytäntöjen ja 

taloudellisen tuloksen kehittymisen välinen korrelaatio 

Spearmanin korrelaatiokerrointa käyttäen 

 

Taulukoista 5 ja 6 nähdään tietojohtamisen käytännöistä 

muodostettujen summamuuttujien ja yritysten 

taloudellista kehitystä kuvaavien, luvussa 4.1.3. 

esitettyjen, muuttujien väliset korrelaatiokertoimet. 

Käytetty merkitsevyystaso on 0,05. Taulukoista nähdään, 

että tilastollisesti merkitsevä riippuvuus (p = 0,004) 

Pearsonin korrelaatiokertoimella laskettuna löydettiin 

oman pääoman (ROE) kehittymisen ja henkilöstöjohtamisen 

käytäntöjen väliltä. Myös Spearmanin korrelaatiokerroin 

antoi tilastollisesti merkitsevän (p = 0,020) tuloksen 

samasta suhteesta. Pearsonin mukaan riippuvuus sai 

korrelaatiokertoimen arvon 0,213 ja Spearmanin mukaan r 

= 0,173. 

Liikevaihdon kehittyminen korreloi Pearsonin 

korrelaatiokertoimella laskettuna tiedon strategisen 

Strat Cult

HRM 

practices Struct Learn ICT

Correlation 

Coefficient
-,166

* -0,121 -0,131 -0,097 -,165
* -0,039

Sig. (2-tailed) 0,03 0,10 0,08 0,19 0,03 0,60

N 181 181 181 181 181 181

Correlation 

Coefficient

0,070 0,094 0,121 0,114 0,084 -0,015

Sig. (2-tailed) 0,35 0,21 0,10 0,13 0,26 0,85

N 181 181 181 181 181 181

Correlation 

Coefficient

0,022 0,020 0,112 0,048 0,046 0,053

Sig. (2-tailed) 0,77 0,79 0,14 0,53 0,54 0,48

N 179 179 179 179 179 179

Correlation 

Coefficient

0,105 0,067 ,173
* 0,122 0,138 0,115

Sig. (2-tailed) 0,16 0,37 0,02 0,10 0,06 0,12

N 181 181 181 181 181 181

ROEkeh08

Correlations

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Liikevaih.keh08

Liikevoit.keh08

ROAkeh08
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johtamisen kanssa lievästi arvoilla r = -0,182, n = 

181, P = 0,01 ja samasta yhteydestä Spearman antaa 

arvot r = -0,166, n = 181, P = 0,03. 

Organisaatiokulttuurin ja liikevaihdon kehittymisen 

välinen yhteys ylitti käytetyn merkitsevyystason 

Pearsonin korrelaatiokertoimella laskettuna r = -0,152, 

n = 181, P 0,04 mutta Spearmanin kerroin ei ylittänyt 

merkitsevyystasoa vaan sai tästä riippuvuussuhteesta 

arvot r = -0,121, n = 181, P = 0,11. Liikevaihdon ja 

oppimismekanismien välinen heikko negatiivinen 

korrelaatio tuli ilmi molemmilla menetelmillä. Pearson 

sai arvot r = -0,186, n = 181, P = 0,01 ja Spearman r = 

-0,165, n = 181, P = 0,03.  

Muiden taloudellista kehitystä kuvaavien muuttujien ja 

tietojohtamisen käytäntöjen välillä ei nähty olevan 

tilastollisesti merkitsevää riippuvuutta, koska niiden 

merkitsevyysaste ylitti asetetun merkitsevyysasteen 

0,05. Tällöin nollahypoteesina ollut ei merkitsevää 

riippuvuutta hyväksytään kyseisten muuttujien väliltä. 

Tässä kohtaa voidaan siis todeta, ettei tällä 

tutkimusmenetelmällä löydetty kummallakaan valitulla 

riippuvuutta kuvailevalla menetelmällä (Pearsonin 

korrelaatiokerroin ja Spearmanin korrelaatiokerroin) 

tilastollisesti merkitsevää riippuvuutta muista kuin 

seuraavista yhteyksistä: 

HENKILÖSTÖJOHTAMISEN KÄYTÄNNÖT  OMA PÄÄOMA (ROE) 

TIETOJOHTAMISEN STRATEGIAT  LIIKEVAIHTO 

ORGANISAATIOKULTTUURI  LIIKEVAIHTO 

OPPIMISMEKANISMIT  LIIKEVAIHTO. 
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Näistä mahdollisista korrelaatioista oli saatava lisää 

tietoa, sillä tilastollinen merkitsevyys ei vielä 

tarkoita syy-seuraussuhdetta muuttujien välillä. 

Hypoteesien testaamiseksi tutkimusta oli jatkettava 

edellä kuvaillun lineaarisen regressioanalyysin avulla. 

Korrelaatiokerroin ei pysty määrittelemään sen avulla 

havaitun riippuvuussuhteen tarkempaa luonnetta, joten 

tilannetta kannattaa analysoida jollain muullakin 

menetelmällä.  

Taulukko 7. Lineaarinen regressio ROE:n ja 

henkilöstöjohtamisen käytäntöjen välillä 

 

 

Taulukossa 7 kuvataan regressioanalyysin antamat 

tulokset henkilöstöjohtamisen käytäntöjen 

vaikuttavuudesta oman pääoman tuottoasteeseen. 

Analyysissa kyselytutkimuksen vastaukset muunnettiin 

ensin dummy-muuttujiksi, koska kyseisen testin 

vaatimuksena ovat vähintään välimatka-asteikolliset 

muuttujat. HRM1-HRM6 kuvaavat näitä dummy-muuttujia eli 

kyselytutkimuksen vastausvaihtoehtoja 1-6. Nämä 

muuttujat saivat regressiokertoimet, jotka kertovat 

vain yksittäisten vastausarvojen ja vertailuarvona 

toimivan vastausvaihtoehdon välisen eron. Tässä 

HRM 

käytännöt

F-

testi
HRM=1 HRM=2

Consta

nt
HRM=4 HRM=5 HRM=6

Mallin 

selitysaste 

= 0,03      

N = 181

1,91 -34,97 -11,55 -9,23 10,68 11,41 22,96

Merkitsevyys 0,10

Regressioanalyysi selitettävänä muuttujana ROE
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selittävässä regressioanalyysissa hyödyllisiä arvoja 

ovat lähinnä mallin selitysaste ja F-testin tuloksen 

merkitsevyys, joka oli tässä tapauksessa 0,10, käytetyn 

merkitsevyystason ollessa <0,05. Eli testin 

nollahypoteesi hyväksyttiin. Mallin mukautettu 

selitysaste r^2 oli 3%. 

Taulukko 7. Lineaarinen regressio Liikevaihdon ja 

tietojohtamisen strategioiden välillä 

 

Taulukosta 7 nähdään tietojohtamisen strategioiden ja 

liikevaihdon välisen regressioanalyysin keskeiset 

tulokset. F-testi sai arvon 2,44, kun p = 0,05 käytetyn 

merkitsevyystason ollessa <0,05. Testin nollahypoteesi 

hyväksyttiin, vaikka merkitsevyys oli juuri rajalla, 

koska käytettyä merkitsevyystasoa voidaan pitää 

verrattain korkeana. Tämä tarkoittaa sitä, että 

kyseinen malli ei sovi liikevaihdon muutoksen 

selittäjäksi. Myös mallin selitysaste 3% oli matala.  

Taulukko 8. Lineaarinen regressio liikevaihdon ja 

organisaatiokulttuurin välillä 

Strat. 

käytännöt

F-

testi

Strat=

1

Strat=

2

Consta

nt

Strat=

4

Strat=

5

Mallin 

selitysaste 

= 0,03      

N = 181

2,44 -5,56 -0,06 19,94 -27,14 -27,81

Merkitsevyys 0,05

Regressioanalyysi selitettävänä muuttujana Liikevaihto
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Taulukossa 8 esitelty liikevaihdon ja 

tietosuuntautuneen organisaatiokulttuurin välinen 

regressioanalyysi viittaa voimakkaasti siihen, ettei 

tässä tutkimuksessa mitatulla organisaatiokulttuurin 

käytännöillä voida selittää liikevaihdon kehitystä 

ainakaan lineaarisesti, kun F-testin merkitsevyystaso 

oli 0,34 ja mallin selitysaste oli 0,00.  

Taulukko 9. Lineaarinen regressio liikevaihdon ja 

oppimismekanismien välillä 

 

Myöskin oppimismekanismien ja liikevaihdon välinen 

lineaarinen regressioanalyysi antaa tulokset, joiden 

perusteella oppimismekanismit eivät suoraan vaikuta 

liikevaihtoon, kun F-testin merkitsevyystaso oli 0,17 

ja mallin selitysaste 0,02. Eli F-testin nollahypoteesi 

hyväksytään ja todetaan, ettei kyseisellä mallilla 

voida selittää liikevaihdon kehitystä. 

Cult. 

käytännöt

F-

testi
Cult=1 Cult=2

Consta

nt
Cult=4 Cult=5 Cult=6

Mallin 

selitysaste 

= 0,00      

N = 181

1,14 21,7 3,09 10,84 -4,86 -24,28 -6,5

Merkitsevyys 0,34

Regressioanalyysi selitettävänä muuttujana Liikevaihto

Learn. 

käytännöt

F-

testi

Learn=

1

Learn=

2

Consta

nt

Learn=

4

Learn=

5

Learn=

6

Mallin 

selitysaste 

= 0,02      

N = 181

1,56 19,44 15,32 5,03 -3,49 -25,77 22,61

Merkitsevyys 0,17

Regressioanalyysi selitettävänä muuttujana Liikevaihto
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4.3 Tutkimustulosten analysointi ja johtopäätökset 

 

Tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnissa tulee 

ottaa huomioon 2008 vuodesta alkanut taantuma, joka on 

vaikuttanut talouden kehitykseen negatiivisesti lähes 

vuosikymmenen ajan. Tämän väliin tulevan muuttujan 

kontrolloimattomuus ja epäsuorat vaikutukset vähentävät 

muiden selittävien muuttujien vaikutuksien voimakkuutta 

selitettävässä muuttujassa. Tietojohtamisen käytäntöjä 

tutkineen mittarin reliabiliteettia arvioitiin 

Cronbachin alfalla ja mittarin sisäisen asettelun 

todettiin olevan luotettava mutta vastaajajoukon 

yrityskohtaisen laajuuden ja koostumuksen sekä 

väittämien asettelun ja määrän tarkistaminen voisi 

parantaa tuloksien yleistettävyyttä. Toisaalta kyselyyn 

vastanneiden yritysten määrä oli suhteellisen korkea, 

joten otoksen koko pysyi luotettavalla tasolla 

analysointiin asti. Aineistoa vääristäneiden 

poikkeavien havaintojen poistamisesta ja 

tiedonkeruuvaiheen epätäydellisyydestä seuranneesta 

kadosta huolimatta lopullisen otoksen koko oli 181 

yritystä. Luotettavuutta vähentää myös käytettyjen 

analyysimenetelmien suppeus ja yksinkertaisuus. 

Monimutkaisemmilla riippuvuusanalyyseilla olisi 

mahdollinen muuttujien välinen korrelaatio voinut tulla 

paremmin esille.   

Taulukosta 3 todettiin, että tietojohtamisen 

käytäntöjen kuvailevien vastausten keskiarvo oli < 3,5, 

kaikissa muissa luokissa paitsi henkilöstöjohtamisen 
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käytäntöjen keskiarvo oli >3,5. Kun arviointiasteikko 

oli välillä 1 – 6, tulkittiin arvoista, että 

vastauksista oli nähtävissä trendi, jonka mukaan heidän 

organisaatioissaan ei oltu panostettu riittävästi 

tietojohtamiseen muilla kuin henkilöstöjohtamisen 

keinoilla. Vain henkilöstöjohtamista koskevien 

väittämien tunnusluvuista taulukossa 3 voitiin päätellä 

vastaajien näkevän kyseisen osaston tukevan muita 

voimakkaammin tietojohtamisen toteutumista 

organisaatiossa. Käytännössä tukeminen ohjaa 

henkilöstöä tiedon luomiseen ja jakamiseen erilaisin 

palkitsemiskeinoin, sillä asiaa kuvailevien vastausten 

keskiarvo oli 3,8. 

Tietosuuntautunut organisaatio koostuu rakenteellisesti 

sellaisista ominaisuuksista, jotka tukevat tiedon 

siirtymistä henkilöltä toiselle ja osaksi koko 

organisaation tietämystä. Samalla organisaation 

kulttuuria leimaa avoimuus ja oppimisen arvostus. 

Aktiivinen oppiminen on oppivan organisaation 

kulmakivi, jota toteutetaan esimerkiksi mentoroinnin 

avulla. Työkaluja edellä mainituille tietojohtamisen 

rakennuspalikoille tarjoilevat organisaation tieto- ja 

viestintäteknologiat. Kaikkea tätä ohjataan 

tietojohtamisen strategioilla, jotka opastavat 

henkilöstöä kohti haluttua tavoitetta eli tiedon 

hyödyntämistä yrityksen kilpailukyvyn lähteenä. 

Kaikkiin näihin tietojohtamisen erilaisiin 

käytäntöryhmiin saatiin keskimääräisesti hyvin samaan 

tapaan jakautuneet vastaukset, jotka kuvastivat 

verrattain vähäistä tietosuuntautuneisuutta kyselyyn 

osallistuneissa yrityksissä. Näin tasaisen arvojoukon 
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vaikutus muihin muuttujiin on vaikea todentaa 

tilastollisesti. On kuitenkin mahdollista, että 

tulosten tasaisuus johtuu käytäntöjen keskinäisestä 

yhteydestä. Tätä eri käytäntöjen välistä synergiaa 

voisi vielä tutkia tarkemmin ja muodostaa keskenään 

korreloivista käytännöistä ja taloustiedoista 

soveltuvia analyyseja. 

Huomioon otettava seikka tässä selittävien muuttujien 

homogeenisuudessa on kyselytutkimuksen vastausten 

keräämiseen käytetty menetelmä, sillä tutkimuksessa 

käytetyllä Likertin –asteikolla on taipumuksena kerätä 

vastauksia vain niin sanottuihin neutraaleimpiin 

arvoihin. Vastaajat eivät ilmaise ääriarvoilla 

kuvattuja mielipiteitään ehkäpä sosiaalisista syistä 

tai miellyttääkseen haastattelijaa. Ilmiötä on tässäkin 

kyselyssä käytetyn 6 kohdan arviointiasteikon avulla 

suitsittu sillä, ettei absoluuttisen keskimmäistä 

vastausvaihtoa ole, mutta selkeästi ääriarvojen 

ilmeneminen vastauksissa on harvinaista. (Lee ja Choi 

2003) 

Tutkittaessa pelkästään vuosien 2008 ja 2014 välille 

muodostettujen taloudellisen suorituskyvyn mittareiden 

tunnuslukuja huomattiin erityisesti liikevaihdon sekä 

oman pääoman tuottoasteen kehityksen vaihdelleen eri 

yrityksissä suuresti. Keskimääräinen liikevaihdon 

kehitys kyseisellä aikajaksolla oli 11%, 

liikevoittoprosentti oli vuonna 2014 noin 3% pienempi 

kuin vuonna 2008 ja koko pääoman tuottoaste eli ROA 

väheni 2%. Oman pääoman tuottoaste ROE pieneni sekin 

keskimääräisesti 4%. Näiden perusteella todettiin 
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liikevaihdon kasvaneen hillitysti ja samanaikaisesti 

kannattavuuden heikentyneen.  

Taulukko 10. Vuosittainen koko pääoman tuottoaste 

keskimäärin (Tilastokeskus 2018) 

 

 

  2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Koko 

yrityssektori 
6,3 4 5,3 5,4 4,4 3,7 3,8 

Tutkimusyritykset 7,4 2,9 3,9 3,5 5,1 3,6 5,3 

  

 

Kuten taulukosta 10 havaittiin, on samansuuntainen 

laskusuhdanne yritysten kannattavuudessa ollut 

nähtävissä koko Suomessa kyseisellä aikavälillä.  

Tutkittaessa käytäntöjen ja vuosien 2008 - 2014 

liiketaloudellisen kehityksen välistä riippuvuutta 

korrelaatiokertoimien avulla, saatiin yksi 

laskennallisesti erittäin merkityksellinen tulos 

(Taulukko 5), kun käytetty merkitsevyysaste p = 0,01. 

Taloudellista suorituskykyä mittaavan oman pääoman 

tuottoasteen (ROE) kehittyminen korreloi 

henkilöstöjohtamisen tietosuuntautuneiden käytäntöjen 

kanssa(r = 0,213, n = 181, p = 0,00). Myös samalla 

laskettu Spearmanin korrelaatiokerroin (Taulukko 6) 

tukee tätä tulosta (r = 0,173, n = 181, p = 0,02, kun 

käytetty merkitsevyystaso on 0,05). 

Korrelaatiokerroin on määritelty niin, että se 

vaihtelee -1:n ja 1:n välillä. Jos kerroin saa arvon 
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nolla, ei lineaarista riippuvuutta ole. Jos kerroin on 

lähellä arvoa 1, on muuttujien välillä voimakas 

positiivinen korrelaatio eli toisen muuttujan 

kasvaessa, toinenkin kasvaa. Jos kerroin on lähellä 

arvoa -1, muuttujien välillä on voimakas negatiivinen 

korrelaatio eli toisen muuttujan kasvaessa, toisen 

muuttujan arvo pienenee. On kuitenkin muistettava 

etteivät voimakkaasti keskenään korreloivat 

muuttujatkaan ole välttämättä syy-seuraussuhteessa. 

(Heikkilä 2010, Valli 2015) 

Korrelaation selvittämisessä on otettava huomioon myös 

riski- eli merkitsevyystaso (p-arvo ja SPSS-tulosteissa 

Sig.). Se ilmaisee sitä kuinka todennäköistä on, että 

tulokseksi saatu riippuvuus tai ero on seurausta 

sattumasta. Tutkija päättää etukäteen millä käytetyllä 

merkitsevyystason arvolla nollahypoteesi hylätään. Eli 

jos testissä havaittu merkitsevyystaso on suurempi kuin 

ennalta määritelty käytettävä merkitsevyystaso, niin 

nollahypoteesi jää voimaan. Yleisimmät käytetyt 

merkitsevyystasot ovat 0,05, 0,01 ja 0,001. (Heikkilä 

2010)  

Tässä tutkimuksessa löydettiin korrelaatioanalyysin 

avulla myös heikko negatiivinen korrelaatio 

liikevaihdon kehittymisen ja tietojohtamisen 

strategioiden (Pearson: r = -,182, n = 181, p = 0,01), 

organisaatiokulttuurin (Pearson: r = -,152, n = 181, p 

= 0,04) ja oppimismekanismien (Pearson: r = -,186, n = 

181, p = 0,01) väliltä, kun käytetty merkitsevyystaso 

on 0,05. Samalla laskettu Spearmanin korrelaatiokerroin 

tuki tätä väitettä strategioiden ja oppimismekanismien 

osalta mutta se ei osoittanut merkityksellistä 
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riippuvuutta liikevaihdon kehittymisen ja strategioiden 

välillä. Tämän tuloksen mukaan organisaation ollessa 

tietosuuntautunut strategisesti, kulttuurillisesti sekä 

oppimismekanismien myötä, reagoi sen liikevaihto asiaan 

negatiivisesti.  

Edellä kuvailtu negatiivinen riippuvuus liikevaihdon 

kehittymisen ja tietojohtamisen käytäntöjen välillä 

vaikuttaa oudolta yhteydeltä aiemman teoreettisen 

tiedon ja omien pohdintojen perusteella. 

Tilastollisesti tämä tulos ei kuitenkaan ollut erittäin 

merkitsevä ja kyseisillä korrelaatiokertoimen arvoilla 

saadaan selitysasteeksi keskimäärin vain 3%. 

Selitysasteella arvioidaan kuinka suuren osan selittävä 

muuttuja selittää selitettävän muuttujan vaihteluista. 

Toisin sanoen selitysaste kertoo millä 

todennäköisyydellä muuttujien välisen riippuvuuden 

tutkimisesta saatu tulos voidaan yleistää koskemaan 

koko perusjoukkoa. Tämä selitysaste saadaan kertomalla 

korrelaatiokerroin toiseen potenssiin. Eli jos 

selitysaste on 0,03, selittää x eli selittävä muuttuja 

3% selitettävän muuttujan y vaihtelusta. (Heikkilä 

2010, Valli 2015) 

Lisäksi korrelaatiokertoimen matalan arvon voidaan 

todeta olevan verrattain huono todiste muuttujien 

välisestä riippuvuudesta, sillä Heikkilän (2010) 

näkemyksen mukaan kertoimen arvon jäädessä alle arvon r 

= 0,3, ei riippuvuus ole merkittävää käytetystä 

tilastollisesta merkitsevyystasosta huolimatta. Tämä 

analysointi poistaa merkittävyyden myös aiemmin 

havaitun oman pääoman tuottoasteen ja 

henkilöstöjohtamisen käytäntöjen väliltä. Tutkimuksen 
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etenemisen näkökulmasta tutkittavien muuttujien 

keskinäisestä yhteydestä saadut viitteet oli syytä 

tutkia vielä tarkemmin regressioanalyysin avulla. 

Regressioanalyysin tuloksista ROE:n kehittymisen ja 

henkilöstöjohtamisen välisestä riippuvuudesta 

todettiin, että henkilöstöjohtamisen käytäntöjen avulla 

voidaan selittää vain 3% ROE:n kehittymisen 

vaihtelusta. Mallin sopivuutta mittaava F-testi sai 

arvon 1,91, kun p = 0,10 ja käytetty merkitsevyystaso 

oli 0,05. Tällä perusteella nollahypoteesi hyväksytiin 

eli malli ei sovi aineistoon. 

F-testillä saatu luku kertoo, voidaanko testin 

muuttujilla ollenkaan selittää selitettävän muuttujan 

vaihtelua. Testin merkitsevyystason perusteella joko 

hylätään tai hyväksytään nollahypoteesi, jonka mukaan 

analysoitava malli ei sovi aineistoon. Korjattu r^2 

kertoo monimuuttujamallin selitysasteen. (Heikkilä 

2010) 

Regressioanalyysin tulokset liikevaihdon yhteydestä 

tietojohtamisen strategioihin, organisaatiokulttuuriin 

ja oppimismekanismeihin kertoivat yhteyden olevan 

heikko tai lähes olematon. Tietojohtamisen 

strategioiden käyttö liikevaihdon kehitystä selittävänä 

muuttujana voidaan hylätä sillä analyysin perusteella 

kyseiset strategiat selittäisivät vain 3% liikevaihdon 

vaihtelusta ja toisaalta koko malli todettiin 

sopimattomaksi F-testin tuloksen merkitsevyyden 

saadessa arvon p = 0,05. 
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Myös tietoa arvostavan organisaatiokulttuurin ja 

liikevaihdon välinen riippuvuus todettiin 

todellisuudessa olemattomaksi, vaikka 

korrelaatiokerroin sai tilastollisesti merkitsevän 

tuloksen. Tutkituilla organisaatiokulttuuriin 

liittyvillä käytännöillä ei voitu analyysin mukaan 

selittää liikevaihdon muutosta ollenkaan kun 

suhteutettu mallin selitysaste sai arvon 0,00. Myös 

mallin sopivuutta testaava F-testin tulos todettiin 

tilastollisesti merkityksettömäksi (p = 0,34). 

Liikevaihdon kehitystä ei voitu selittää myöskään 

oppimismekanismeilla, koska regressioanalyysi antoi 

selitysasteeksi vain 2% ja malli todettiin 

sopimattomaksi selittämään liikevaihdon muutos, kun F-

testin tulos ei ollut tilastollisesti merkitsevä (p = 

0,17) 

Lineaarisen regressioanalyysin avulla voidaan tutkia 

vain muuttujien välistä lineaarista yhteyttä. Jos 

regressioanalyysin tulokset osoittavat, ettei 

muuttujien välillä ole lineaarista yhteyttä ja 

tilannetta kuvaavasta kuviosta nähdään muuttujien 

välillä epälineaarista riippuvuutta, niin asiaa voidaan 

tutkia muuntamalla muuttujia esimerkiksi 

logaritmimuotoon. Toinen regressioanalyysin tuloksia 

vääristävä tekijä ovat joukosta voimakkaasti poikkeavat 

havainnot, joiden poistamista tai muuttamista on syytä 

harkita tapauskohtaisesti. (Heikkilä 2010) 

Edellä kuvattujen analysointien pohjalta testattiin 

kappaleessa 1.4 asetetut hypoteesit. Testaaminen 

perustui olettamukseen, että riippuvuutta voidaan 
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todeta olevan vain, jos siitä saadaan riittävän vahvat 

todisteet: 

Hypoteesi 10: Tiedon strateginen johtaminen ei vaikuta 

yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 11: Tiedon strateginen johtaminen vaikuttaa 

yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. 

Tutkittiin kaikkien muuttujien välistä 

korrelaatiomatriisia, jossa kuvataan Pearsonin 

korrelaatiokertoimien arvot ja niiden merkitsevyysaste. 

Tietojohtamisen strategioiden ja taloudellista 

suorituskykyä mittaavien muuttujien (liikevaihdon 

kehitys, liikevoittoprosentin kehitys, oman pääoman 

tuottoasteen (ROE) kehitys ja koko pääoman tuottoasteen 

(ROA) kehitys) väliltä oli nähtävissä yksi 5% 

merkitsevyystason alittava korrelaatiokerroin. 

Tietojohtamisen strategioiden ja liikevaihdon välillä 

oli korrelaatioanalyysin perusteella tilastollisesti 

merkitsevä riippuvuus (p = 0,01). Jotta nollahypoteesi 

voitaisiin hylätä, oli tutkittava kyseisten muuttujien 

välistä yhteyttä tarkemmin. Pearsonin 

korrelaatiokerroin sai arvon r = -1,82, joka kuvastaa 

heikkoa negatiivista riippuvuutta. Heikkilän (2010) 

asettaman nyrkkisäännön mukaan korrelaatiokertoimen 

arvon jäädessä alle 0,3 ei korrelaatiolla ole 

todellista merkitystä tilastollisesta merkitsevyydestä 

huolimatta. Riippuvuuden voimakkuutta tutkittiin myös 

regressioanalyysin avulla, jonka tuloksien perusteella 

todettiin, että tietojohtamisen strategioita ei voida 

käyttää liikevaihdon muutoksen selittäjänä. Tämä johtaa 

Hypoteesi 11:n hylkäämiseen ja Hypoteesi 10 jää voimaan. 
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Tiedon strateginen johtaminen ei vaikuta yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 20: Tiedon jakamiseen tähtäävä 

organisaatiokulttuuri ei vaikuta yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 21: Tiedon jakamiseen tähtäävä 

organisaatiokulttuuri vaikuttaa yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. 

Organisaatiokulttuurin ja liikevaihdon välinen 

riippuvuus on tilastollisesti merkitsevää (p = 0,04) 

Pearsonin korrelaatiokertoimella laskettuna. 

Regressioanalyysin perusteella riippuvuus todettiin 

olemattomaksi kun selitysaste oli olematon ja 

tietosuuntautunutta organisaatiokulttuuria ei voitu 

pitää liikevaihdon selittävänä muuttujana. Tällä 

perusteella Hypoteesi 20 jää voimaan, kun Hypoteesi 21 

hylätään ja todetaan, että tiedon jakamiseen tähtäävä 

organisaatiokulttuuri ei vaikuta yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 30: Henkilöstöjohtamisen tietojohtamista 

tukevat käytännöt eivät vaikuta yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 31: Henkilöstöjohtamisen tietojohtamista 

tukevat käytännöt vaikuttavat yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 

Henkilöstöjohtamisen tietojohtamista tukevien 

käytäntöjen ja oman pääoman tuottoasteen (ROE) välillä 

todettiin olevan tilastollisesti merkitsevä riippuvuus 

(p = 0,00). Riippuvuutta tutkinutta regressioanalyysi 
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kuitenkin kertoi muuttujien välisen selitysasteen 

pieneksi sen ollessa vain 3% ja analyysin tuloksien 

perusteella henkilöstöjohtamisen käytännöt eivät 

sopineet ROE:n kehityksen selittäjäksi. Hypoteesi 30 

jää voimaan kun Hypoteesi 31 joudutaan hylkäämään. Eli 

henkilöstöjohtamisen tietojohtamista tukevat käytännöt 

eivät vaikuta yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 40: Tiedon jakamiseen tähtäävä 

organisaatiorakenne ei vaikuta yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 

Hypoteesi 41: Tiedon jakamiseen tähtäävä 

organisaatiorakenne vaikuttaa yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 

Organisaation tiedonjakamista tukevan rakenteen ei 

nähty vaikuttavan tilastollisesti merkitsevästi 

mihinkään taloudellisen suorituskyvyn mittariin eli 

Hypoteesi 40 hyväksytään. Tiedon jakamiseen tähtäävä 

organisaatiorakenne ei vaikuta yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 

Hypoteesi 50: Oppivan organisaation tukeminen ei 

vaikuta yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 51: Oppivan organisaation tukeminen vaikuttaa 

yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. 

Oppivan organisaation käytännöt korreloivat 

tilastollisesti merkitsevästi (P = 0,01) liikevaihdon 

kanssa. Regressioanalyysin jälkeen todettiin 

oppimiskäytäntöjen selittävän vain 2% liikevaihdon 

muutoksista. Oppimista tukevat käytännöt todettiin myös 

sopimattomaksi selittäväksi muuttujaksi liikevaihdon 
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muutoksille. Tällä perusteella Hypoteesi 50 

hyväksytään, Hypoteesi 51 hylätään ja todetaan, ettei 

oppivan organisaation tukeminen vaikuta yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. 

Hypoteesi 60: Tieto- ja viestintäteknologioiden 

hyödyntäminen ei vaikuta yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 

Hypoteesi 61: Tieto- ja viestintäteknologioiden 

hyödyntäminen vaikuttaa yrityksen taloudelliseen 

suorituskykyyn. 

Tieto- ja viestintäteknologioiden hyödyntämistä kuvaava 

muuttuja ei korreloinut tilastollisesti merkitsevästi 

minkään taloudellisen suorituskyvyn mittarin kanssa. 

Tällöin hyväksytään Hypoteesi 60, eli tieto- ja 

viestintäteknologioiden hyödyntämisellä ei ole 

vaikutusta yrityksen taloudelliseen performanssiin. 

Yhteenvetona hypoteesien testaamisen jälkeen voidaan 

todeta, ettei näillä menetelmillä mitattuna voida 

osoittaa tietojohtamisen käytäntöjen vaikuttavan 

merkittävästi yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. 

On kuitenkin tärkeää ottaa huomioon ettei tutkimus 

ulottunut käytäntöjen mahdollisen yhteisvaikutuksen 

tutkimiseen. 

Tutkimustulokset tukevat aiempia tutkimuksia, joiden 

mukaan suoraa taloudellista tulosta ei saavuteta 

tietojohtamisen käytäntöjen avulla. Kianto et al. 

(2013) löysivät todisteita vain epäsuorasta yhteydestä 

kilpailukyvyn kasvamisen myötä. Kallingin (2003) 

tutkimuksissakaan ei ilmennyt suoraa taloudellista 
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hyötyä ja myös Darrochin (2005) mukaan tietojohtaminen 

ei välttämättä näy yrityksen taloudellisena 

menestystekijänä.  

Laman vaikutuksia tutkimustuloksiin ei voi vähätellä. 

Yleisesti EU-maiden talous on 2000-luvulla kehittynyt 

heikommin kuin kilpailevissa maissa. Erityisesti Suomen 

talous koki kovan kolauksen laman myötä, sillä ennen 

taantumaa suomalaiset pärjäsivät hyvin EU:n sisäisissä 

taloudellisen menestyksen mittareissa. Vuonna 2009 

Yhdysvaltojen talous supistui vähemmän (-2,4%) kuin 

Suomen talous (-7,8%), vaikka finanssikriisi sai 

alkunsa juuri Yhdysvalloista. Kilpailijoita 

eurooppalaisille yrityksille löytyy erityisesti 

Aasiasta. Aasialaisten kilpailukykyä kasvattaa entistä 

osaavampi työvoima, hyvä toimintaympäristö sekä 

markkinoiden kasvaminen paikallisesti. Suomessa talous 

nojaa nykyään vahvasti palveluun ja verrattuna Aasian 

maihin markkinat ovat pienemmät ja työvoimakustannukset 

suuria. Suomessa myös viennin osuus on merkittävä 

paikallisten markkinoiden pienuuden vuoksi ja silläkin 

saralla pudotus vuosien 2007 - 2009 välillä oli 

merkittävä (30%). (Rikama ja Salmi 2010) 

Voidaan toki todeta, että tämän diplomityön 

teoriaosuudessa esitetyn resurssiperustaisen näkemyksen 

mukaan yrityksen suurin kilpailukyvyn lähde löytyy sen 

sisältä ja tämän pitäisi vähentää talouden suhdanteiden 

vaikutusta yrityksen menestykseen. Toisaalta sama asia 

voidaan kääntää ympäri ja taulukossa 11 esitelty 

yleisen laskusuhdanteen ilmentyminen yrityksen 

kannattavuutta mittaavissa ROE-luvuissa antaa aihetta 

pohtia yrityksen sisäisten toimien merkityksellisyyttä 
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kannattavuuden näkökulmasta suhdanteiden pääasiassa 

määritellessä toiminnan raamit. 

Kyselytutkimukseen vastanneiden yritysten joukko oli 

erittäin heterogeeninen, joten sekä tietojohtamisen 

käytäntöjen vaikutukset että yleiset suhdannetilanteet 

vaikuttavat niihin lähtökohtaisesti eri tavalla. Eri 

liiketaloussektoreilla toimivien yritysten suorituskyky 

perustuu eri asioihin ja toiset alat ovat herkempiä 

liiketoimintaympäristön muutoksille. Esimerkiksi kuten 

Kukko ja Yliniemi (2005) totesivat, Yhdysvalloissa 

toteutetun tutkimuksen mukaan tieto- ja 

viestintäteknologioista eivät ole hyötyneet muiden 

lailla rakennus- ja sairaanhoitoala eivätkä pk-

yritykset.  

Tiedon merkitys organisaation eri portaille vaihtelee 

suuresti ja merkityksellisen tiedon valikoiminen ja 

tuottaminen organisaation eri tahoille vaatii monen 

osa-alueen huomioimista. Esimerkiksi organisaation 

alemmilla tasoilla tarvitaan konkreettista tietoa 

koskien heidän omaa työtään sekä usein kaivataan myös 

tietoa koko yritystä koskevista suurista linjauksista, 

jotka vaikuttavat jotenkin työntekijän omaan asemaan 

tai työn tekemisen mahdollistamiseen. Ylemmillä 

portailla taas kaivataan enemmän kokonaisvaltaista 

kuvaa siitä, miten asiat etenevät prosessissa ja siitä 

millainen kulurakenne tuotettavalla tuotteella on. 

Siksi tiedon kerääminen ja raportointi on oltava 

perusteltua kaikille organisaation jäsenille, jotta 

kaikki tarvittava tieto on sitä tarvitseville 

saatavilla. 
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4.4 Pohdintaa  

 

Tulevissa tutkimuksissa tulisi kerätä kyselyyn 

vastanneiden yritysten Y-tunnukset, jotta 

taloustietojen kohdentaminen olisi helpompaa ja 

varmempaa. Lisäksi vastaajajoukkoa voisi rajata ja 

luokitella. Yrityssektorit tulisi ottaa huomioon, koska 

saman alan sisällä kilpailevat yritykset ovat 

todennäköisemmin keskenään samassa kilpailuympäristössä 

ja talouden suhdanteiden vaikutukset alan sisällä ovat 

tasaisemmat. Myös kyselytutkimukseen vastaajan asema 

yrityksessä tulisi yksilöidä, koska esimerkiksi 

yrityksen toimitusjohtajan näkemykset voivat poiketa 

huomattavasti keskijohdon ajatuksista. Vastausten 

validiteettia toki lisäisi organisaation sisällä 

vastaajajoukon kasvattaminen ja näiden vastausten 

yhdistäminen kyseisen yrityksen näkemykseksi aiheesta. 

Toki myös perinteisesti kyselytutkimuksen 

reliabiliteettia parantaisi kyselyn toistaminen, 

väitteiden lähestyminen eri suunnista eli saman asian 

kysyminen eri tavoin sekä kysymysten määrän lisääminen. 

Tietojohtamisen käytäntöjen todentamista yrityksen 

toiminnassa voitaisiin henkilöstölle suunnattujen 

kyselyiden lisäksi selvittää tutkimalla yrityksen 

monetaarisia panostuksia asian hyväksi. Esimerkiksi 

yrityksen taloustiedoista kerättäisiin tiedon luomiseen 

ja jakamiseen liittyvien rahallisten kannustimien 

määrä, koulutusmenot, tieto- ja viestintäteknologioihin 

käytetyt varat sekä tutkimus- ja kehitysmenot. Näin 

saataisiin kyselyvastausten tueksi konkreettisia lukuja 

asiasta. Tässä tutkimusmallissa tulisi olla molemmat 
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käytäntöjä tutkivat ulottuvuudet mukana sillä pelkkä 

investointi esimerkiksi tekniikkaan ei vielä yksistään 

todista sen hyödyntämistä.  

Omassa työskentelyssäni panostaisin resurssien 

puitteissa puuttuvien taloustietojen keräämiseen 

useammasta lähteestä sekä poistaisin aineistosta jo 

mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ne yritykset joiden 

tiedot ovat puutteellisia. Tietojen tarkistamista ja 

valikoimista tulisi siis parantaa. Lisäksi koko 

prosessia tulisi kirjata ylös yksityiskohtaisemmin, 

jotta tehtyjä toimenpiteitä olisi helpompi seurata ja 

niiden oikeellisuutta voisi arvioida jälkikäteenkin. 

Tämä mahdollistaisi myös työhön käytetyn ajan 

selvittämisen. Taloustietoja voisi myös analysoida 

tarkemmin ainakin suhteuttamalla vuotuinen kehitys 

kyseisen vuoden yleiseen talouskehitykseen Suomessa ja 

tutkimalla laman vaikutuksia yleisesti vuoden 2008 

jälkeen.  

Näin laajalle työlle tulisi varata työaikaan 

rinnastettava aikaresurssi ilman häiriötekijöitä ja 

pitkiä taukoja.  Tilastollisen tutkimuksen metodien 

tunteminen lisäisi mahdollisuuksia arvioida tuloksia 

laajemmin ja antaisi työkaluja tutkimuksen tekemiseen. 

Tutkimusta tehdessäni käytin Amadeus-tietokantaa 

ensimmäistä kertaa ja koin haastavaksi haluamieni 

tietojen poimimisen oikeisiin soluihin 

laskentataulukossa. Tämä vaihe vaati paljon käsityötä. 

Lisäksi tehdessäni tutkimuksen tiedonkeruuvaihetta, oli 

Amadeus-tietokanta käytettävissä vain yliopiston 

koneilta Lappeenrannassa ja minun oli keskitettävä tämä 

vaihe mahdollisiin Lappeenrannassa vietettyihin 
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vuorokausiin. Eikä yksittäisiä tarkistuksia ollut 

mahdollista tehdä vaan epämääräiset tiedot oli 

useimmiten poistettava. Myös SPSS-ohjelma oli 

käytössäni ensi kertaa, mutta onnekseni ohjeita löytyy 

helposti internetistä. Tähänkin vaiheeseen lähtisin 

kuitenkin nyt parantamalla asioiden otsikointia ja eri 

vaiheita tarkemmin tallentaen. Työskentelyssäni oli 

pitkä tauko ja teinkin laskelmat vähintään kahteen 

kertaan, jotta muistin mitä laskin ja miksi sekä 

hyödynsin tauon aikana lisääntynyttä ymmärrystäni 

asiasta. Monet projektin osa-alueet tuntuivat ylittävän 

ymmärrykseni mutta palatessani työn pariin uudestaan ja 

uudestaan, huomasin oppivani asioita. Mielestäni tämä 

työ on toiminut itselleni arvokkaana oppina siitä, että 

ihminen oppii ymmärtämään itselle vaikeitakin asioita 

kun selvittää niitä mahdollisimman monesta lähteestä 

eikä kukaan selitä asiaa valmiiksi puhki vaan itse 

selvittää. Lisäksi olen oppinut etsimään tieteellistä 

näyttöä ja arvioimaan tiedon oikeellisuutta. Toki olen 

myös miettinyt paljon jopa julkaistujen tutkimusten 

tuloksien riippuvuutta tutkijan omasta asenteesta, kun 

niin monia aiheita on maailmassa jo tutkittu monesta 

eri näkökulmasta ja toisistaan poikkeaville 

näkökulmille löytyy myös tieteellisesti hyväksyttyä 

näyttöä. Olen tottunut hakemaan tietoa internetistä ja 

näissä opinnoissani harjaannuin erityisesti 

tieteellisten julkaisujen etsijänä. Huomasin kuitenkin 

etsiessäni esimerkiksi taloudellisten tunnuslukujen 

tarkkoja määrittelyjä, että itselleni omaksuttavin 

tiedon muoto on perinteinen kirja, jossa asioita 

taustoitetaan tarpeeksi laajasti. 
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Liite 1. 

 
Section 1. Knowledge management practices 

This section addresses various management practices used in your 
organisational unit.  
 

1.1 Knowledge & strategy  

Please evaluate the following statements concerning your organisational 
unit. (1 = totally disagree, 6 = totally agree) 
 

No Item 1       2      3      4      5     6       I don’t 
know 

111 Our organisation has a clear 
understanding of our current core 
knowledge. 

                

112 Our organisation has a clear view of 
what knowledge and competences 
are the most relevant for the 
objectives. 

                

113 Our organisation's knowledge and 
competences are evaluated 
systematically. 

                

114 Our organisation benchmarks our 
strategic knowledge against that of 
our competitors. 

                

115 Our organisation explicitly recognizes 
knowledge as a key element in the 
strategic planning exercises. 

                

116 Our organisation has a clear strategy 
for developing knowledge and 
competences. 

                

117 Our organisation has a written 
knowledge management policy or 
strategy. 

                

118 Knowledge management is among 
top 5 internal priorities of our 
organisation. 

                

119 In our organisation, knowledge is 
considered as an important resource. 

                

 

1.2 Organisational Culture 

Please evaluate the following statements concerning your organisational 
unit. (1 = totally disagree, 6 = totally agree) 

No Item 1     2    3    4    5    6       I don’t 
know 
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121 Openness and trust are valued in our 
organisation. 

                

122 Flexibility and a desire to innovate are 
valued in our organisation. 

                

123 Employees, who take initiative of their 
own learning, are highly valued in our 
organisation.   

                

124 Willingness to share lessons learned 
is valued in our organisation. 

                

125 In our organisation, lessons learned, 
both successful and unsuccessful, are 
considered valuable. 

                

126 In our organisation, various units are 
encouraged to collaborate with each 
other. 

                

 

1.3 Human Resource Management practices  

Please evaluate the following statements concerning your organisational 
unit. (1 = totally disagree, 6 = totally agree) 

No Item 1     2    3    4    5    6      I don’t 
know 

131 Our organisation has policies or 
programs intended to improve worker 
retention. 

                

132 Our organisation specifically rewards 
knowledge sharing with monetary 
incentives. 

                

133 Our organisation specifically rewards 
knowledge sharing with non-monetary 
incentives. 

                

134 Our organisation specifically rewards 
knowledge creation with monetary 
incentives. 

                

135 Our organisation specifically rewards 
knowledge creation with non-
monetary incentives. 

                

136 In our organisation, knowledge 
sharing is a component in employees’ 
performance evaluation. 

                

137 In our organisation, proposing new 
ideas is a component in employees’ 
performance evaluation. 

                

 

1.4 Organisational structure  

Please evaluate the following statements concerning your organisational 
unit. (1 = totally disagree, 6 = totally agree) 

No Item 1     2    3    4     5   6       I don’t 
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know 

141 People from different parts of our 
organisation interact informally with 
each other in a frequent manner. 

                

142 In our organisation, open dialogues 
are common among/between 
employees and manager 

                

143 In our projects, our organisation uses 
teams consisting of people with skills 
and expertise from diverse fields. 

                

144 In our organisation, we frequently use 
cross-functional teams and projects. 

                

145 In our organisation, we have 
purposeful overlap of functional 
responsibilities. 

                

 

 
1.5 Learning mechanisms 

Please evaluate the following statements concerning your organisational 
unit. (1 = totally disagree, 6 = totally agree) 

No Item 1     2    3    4    5    6       I don’t 
know 

151 In our organisation, experienced 
employees frequently mentor new or 
inexperienced employees. 

                

152 In our organisation, organisation of 
work processes allows employees to 
learn from each other by sharing 
experience, observation and imitation 

                

153 In our organisation, organisation of 
work processes allows learning-by-
doing. 
 

                

 
 

1.6 Technology tools and Information and Communication 
Technologies (ICT) 

Please evaluate the following statements concerning your organisational 
unit. (1 = totally disagree, 6 = totally agree) 

No Item 1     2    3    4    5    6       I don’t 
know 

161 Our organisation uses technologies 
(e.g. Intranet, Internet, e-mail and e-
learning) to facilitate employees 
sharing new ideas/knowledge with 
each other. 

                

162 KM systems and tools in our 
organisation are widely accepted, 
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monitored, and updated. 

163 Our organisation's ICT is capable of 
supporting management decisions 
and knowledge work. 

                

164 Our organisation's ICT architecture is 
capable of sharing data and 
information, knowledge and expertise 
with all stakeholders in the 
organisation's extended value chain. 

                

165 Our organisation's current ICT 
systems are sufficient to support the 
daily work. 

                

 
 
Section 2. Individual knowledge behaviors 

This section addresses your own personal work behaviours concerning 
knowledge.  Please evaluate the following statements concerning your 
own personal work behaviour.   
 
2.1 Knowledge acquisition 

In your work, how often do you… (1 = very rarely, 6 = very often)  
No Item 1    2    3    4    5    6       I don’t 

know 

211 Capture knowledge from colleagues in 
your own department 

                

212 Capture knowledge from colleagues in 
other departments in your 
organization 

                

213 Capture knowledge from external 
sources such as clients and suppliers 

                

214 Capture knowledge from industry 
sources such as industrial 
associations, competitors, etc 

                

215 Capture knowledge from public 
research institutions including 
universities and government 
laboratories 

                

 

2.2 Knowledge creation 

In your work, how often do you… (1 = very rarely, 6 = very often)  
No Item 1     2    3    4    5    6       I don’t 

know 

221 Search out new working methods, 
techniques or instruments 
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222 Generate original solutions for 
problems 

                

223 Find new approaches to execute 
tasks  

                

224 Pay attention to issues that are not 
part of your daily work 

                

225 Think about how things can be 
improved 

                

 
2.3 Knowledge sharing 

In your work, how often do you… (1 = very rarely, 6 = very often)  
No Item 1   2      3      4      5     6       I don’t 

know 

231 Share know-how from work 
experience with your colleagues 

                

232 Share expertise obtained from 
education and training with your 
colleagues 

                

233 Share business knowledge obtained 
informally (such as news stories and 
gossip) with your colleagues 

                

234 Share business knowledge from 
partners (such as customers, 
suppliers and allies) with your 
colleagues 

                

 

2.4 Knowledge storage and documentation 

In your work, how often do you… (1 = very rarely, 6 = very often)  
No Item 1       2      3      4      5     6       I don’t 

know 

241 Document in writing things that you 
have learnt in your work practice 

                

242 Make sure that the most important 
experiences you gain in your work are 
documented 

                

243 Do a lot of work to refine, organize 
and store knowledge  

                

 

2.5 Knowledge application 

In your work, how often do you… (1 = very rarely, 6 = very often)  
No Item 1       2      3      4      5     6       I don’t 

know 

251 Use existing know-how in a creative 
manner for new applications 

                

252 Implement in practice the ideas that                 
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you develop  

253 Apply knowledge to improve your 
organisation’s existing 
products/services / technologies/ 
processes 

                

254 Apply knowledge to develop new 
products/services/technologies/ 
processes 

                

 

 

Section 3. Organizational performance  

This section addresses the performance of your company and your 
organizational unit.  
 
3.1 General performance 
 
311 What was the trend of your company’s sales turnover 
during the last year?  

Significantly 
increased  
(>15%) 

Increased  
(<15%) 

Remained 
stable 

Decreased  
( <15%) 

Significantly 
decreased 
(>15%) 

I don't 
know 

      

 

312 What was the trend of your company’s revenues during the last 
year?  

Significantly 
increased  
(>15%) 

Increased  
(<15%) 

Remained 
stable 

Decreased  
( <15%) 

Significantly 
decreased 
(>15%) 

I don't 
know 

      

 

313 What was the trend of your company’s market share during the 
last year?  

Significantly 
increased  
(>15%) 

Increased  
(<15%) 

Remained 
stable 

Decreased  
( <15%) 

Significantly 
decreased 
(>15%) 

I don't 
know 

      

 

3.2 Competitive positions 

Please, compare your organisational unit to your key competitors along 
the following statements: (1 = totally disagree, 6 = totally agree)  

 Compared to our key competitors    1      2       3    4     5    6       I don’t 
know 

321 We are more successful.                 

322 We have a greater market share.                 
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323 We are growing faster.                 

324 We are more profitable                 

325 We are more innovative                 

326 We have lower costs level                  

 

3.3 Innovation intensity 
Here innovation refers to any NEW IDEA that your Organisation adopts for 
its products/services, production processes, managerial / administrative 
and marketing activities that directly or indirectly ADD VALUE to your 
organisational unit.  
 
Please, think of the innovative activities your organisational unit has 
undertaken during the PAST THREE YEARS. Please, circle the number 
which corresponds to the degree of innovation for each of the following 
statements:  
 

 Item I don’t know 

331 Product / service innovations introduced by our organisation during 
the last three years have been... 
 
Limited   1    2      3      4      5     6       Extensive 

     
 

332 Process innovations introduced by our organisation during the last 
three years have been... 
  
Limited   1    2      3      4      5     6       Extensive 

     
 

333 Managerial innovations introduced by our organisation during the last 
three years have been... 
 
Limited   1    2      3      4      5     6       Extensive 

     
 

334 Marketing innovations introduced by our organisation during the last 
three years have been... 
Limited                   1    2      3      4      5     6              Extensive 

     
 

 

 

-END- 

Thank you for your participation! 
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Liite 2. 

 

 

Strat Cult

HRM 

practices Struct Learn ICT

Liikevaih.

keh08

Liikevoit.k

eh08

ROAkeh0

8

ROEkeh0

8

Pearson Correlation 1 ,642
**

,634
**

,567
**

,632
**

,601
**

-,182
* 0,066 0,015 0,143

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,014 0,377 0,846 0,054

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Pearson Correlation ,642
** 1 ,589

**
,675

**
,702

**
,467

**
-,152

* 0,133 0,007 0,110

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,042 0,075 0,930 0,140

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Pearson Correlation ,634
**

,589
** 1 ,523

**
,597

**
,524

** -0,126 0,071 0,108 ,213
**

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,092 0,340 0,149 0,004

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Pearson Correlation ,567
**

,675
**

,523
** 1 ,673

**
,492

** -0,119 0,105 -0,014 0,122

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,112 0,160 0,855 0,102

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Pearson Correlation ,632
**

,702
**

,597
**

,673
** 1 ,562

**
-,186

* 0,067 -0,013 0,121

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,012 0,367 0,858 0,105

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Pearson Correlation ,601
**

,467
**

,524
**

,492
**

,562
** 1 -0,010 -0,044 -0,005 0,126

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,896 0,556 0,952 0,092

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Pearson Correlation -,182
*

-,152
* -0,126 -0,119 -,186

* -0,010 1 ,251
**

,384
**

,271
**

Sig. (2-tailed) 0,014 0,042 0,092 0,112 0,012 0,896 0,001 0,000 0,000

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Pearson Correlation 0,066 0,133 0,071 0,105 0,067 -0,044 ,251
** 1 ,651

**
,422

**

Sig. (2-tailed) 0,377 0,075 0,340 0,160 0,367 0,556 0,001 0,000 0,000

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Pearson Correlation 0,015 0,007 0,108 -0,014 -0,013 -0,005 ,384
**

,651
** 1 ,581

**

Sig. (2-tailed) 0,846 0,930 0,149 0,855 0,858 0,952 0,000 0,000 0,000

N 179 179 179 179 179 179 179 179 179 179

Pearson Correlation 0,143 0,110 ,213
** 0,122 0,121 0,126 ,271

**
,422

**
,581

** 1

Sig. (2-tailed) 0,054 0,140 0,004 0,102 0,105 0,092 0,000 0,000 0,000

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Correlations

Knowledge and 

strategy

Organisational 

culture

HRM practices

Organisational 

structure

Learning 

mechanisms

ICT

Liikevaih.keh08

Liikevoit.keh08

ROAkeh08

ROEkeh08

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Strat Cult

HRM 

practices Struct Learn ICT

Liikevaih.

keh08

Liikevoit.k

eh08

ROAkeh0

8

ROEkeh0

8

Correlation 

Coefficient

1,000 ,605
**

,642
**

,551
**

,620
**

,609
**

-,166
* 0,070 0,022 0,105

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,025 0,347 0,766 0,158

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Correlation 

Coefficient
,605

** 1,000 ,547
**

,641
**

,711
**

,449
** -0,121 0,094 0,020 0,067

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,105 0,207 0,793 0,367

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Correlation 

Coefficient
,642

**
,547

** 1,000 ,515
**

,598
**

,537
** -0,131 0,121 0,112 ,173

*

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,079 0,105 0,136 0,020

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Correlation 

Coefficient
,551

**
,641

**
,515

** 1,000 ,659
**

,485
** -0,097 0,114 0,048 0,122

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,192 0,127 0,525 0,102

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Correlation 

Coefficient
,620

**
,711

**
,598

**
,659

** 1,000 ,539
**

-,165
* 0,084 0,046 0,138

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,026 0,261 0,537 0,065

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Correlation 

Coefficient
,609

**
,449

**
,537

**
,485

**
,539

** 1,000 -0,039 -0,015 0,053 0,115

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,603 0,846 0,484 0,123

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Correlation 

Coefficient
-,166

* -0,121 -0,131 -0,097 -,165
* -0,039 1,000 ,288

**
,310

**
,213

**

Sig. (2-tailed) 0,025 0,105 0,079 0,192 0,026 0,603 0,000 0,000 0,004

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Correlation 

Coefficient

0,070 0,094 0,121 0,114 0,084 -0,015 ,288
** 1,000 ,732

**
,591

**

Sig. (2-tailed) 0,347 0,207 0,105 0,127 0,261 0,846 0,000 0,000 0,000

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

Correlation 

Coefficient

0,022 0,020 0,112 0,048 0,046 0,053 ,310
**

,732
** 1,000 ,813

**

Sig. (2-tailed) 0,766 0,793 0,136 0,525 0,537 0,484 0,000 0,000 0,000

N 179 179 179 179 179 179 179 179 179 179

Correlation 

Coefficient

0,105 0,067 ,173
* 0,122 0,138 0,115 ,213

**
,591

**
,813

** 1,000

Sig. (2-tailed) 0,158 0,367 0,020 0,102 0,065 0,123 0,004 0,000 0,000

N 181 181 181 181 181 181 181 181 179 181

ROEkeh08

Correlations

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Spearman's 

rho

Knowledge and 

strategy

Organisational 

culture

HRM practices

Organisational 

structure

Learning 

mechanisms

ICT

Liikevaih.keh08

Liikevoit.keh08

ROAkeh08


