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Tasapainoinen tiedon jakaminen

ja tiimityon laatu

Minna Janhonen

ABSTRACT

Balanced knowledge-sharing
and teamwork quality

The aim of the article is to dissect the
relationship between teamwork quality (Hoegl &
Gemuenden, 2001), team internal and external
knowledge-sharing relationships and
organizational knowledge-sharing principles.
Teamwork has currently become very popular
form of work design. Teams are aimed to be self-
steering, autonomous, and clear-bounded
organizational entities. However, they cannot
implement their tasks all alone, without sharing
information with their organizational
surroundings. According to theory of group
social capital (Oh, Labianca & Chung, 2006) and
configuration perspective of organization theory
(Sinha & Van de Ven 2005), knowledge is
embedded into team’s social and physical work
system. This system consists of both team’s
internal and external network. This makes it
important to dissect all this action at the same
time.

The study was conducted among 59
permanent, semiautonomous work teams with
at least 5 members (432 persons together), both
from private and public sectors. The results of
the study indicate that better teamwork quality
is gained when internal and external knowledge-
sharing network is relevantly balanced, and the

organization has principles that encourage
networked knowledge-sharing. For
organization'’s survival, it is important to maintain
organizational principles that encourage teams
to create relevant internal and external
networks.

JOHDANTO

Tassa artikkelissa tarkastellaan tiimin laadun yhteyt-
ta tiimeissa tapahtuvaan tiedon jakamiseen ja sel-
laisiin organisaation kulttuurisiin kaytantéihin, jotka
tukevat tata toimintaa. Laadukkaassa tiimissa tyon-
teko on sujuvaa, toisia tiimin jasenia tuetaan, paa-
maarat ovat yhteisia, vuorovaikutus on saannollis-
ta ja tyo on tuloksellista (Niemela 2008; Hoegl ja
Gemuenden 2001).

Artikkelin ndkemyksen mukaan tiimin sisaises-
sd ja ulkoisessa sosiaalisessa verkostossa tapahtu-
va ryhman toiminnan kannalta hyédyllinen tiedon
jakaminen ilmentaa ryhman sosiaalista padgomaa’
(Oh, Labianca ja Chung, 2006). Toisaalta tiedon
jakamisen rakenteita lahestytaan myos kontingens-
siteoriaan pohjaavasta konfiguraatio-nakékulmas-
ta. Sen mukaan hyvan ja laadukkaan tyosuorituk-
sen edellytyksena on se, etta tyon tekemisen yksi-
kot, kuten tiimit, ovat seka sisdisesti yhtenaisia etta
ympadristoonsa sopeutuneita (Ketchen, Combs,
Russel ja Shook, 1997; Siggelkow, 2001). Naiden
nakékulmien pohjalta asetetaan artikkelin ensim-
mainen tutkimuskysymys: onko tiimin sisaisen ja
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ulkoisen tiedon jakamisen verkoston tasapaino
yhteydessa tiimin laatuun. Tiimin tiedon jakami-
sen verkostoa tarkastellaan analysoimalla seka tii-
min sisdista ettd ulkoista verkostorakennetta. Ta-
méan nakdkulman avulla luodaan kasitysta siita, mil-
laiset rakenteet mahdollistavatihanteellisen tiedon-
kulun tiimitydssa. Toiseksi, artikkelissa tarkastellaan
organisaatiossa kaytettyja tiedon jakamiseen kan-
nustavia periaatteita. Nailld on nahty olevan ratkai-
seva merkitys sille, miten tiedon jakamisen verkos-
tot toimivat (Cross & Parker, 2003). Mikali orga-
nisaatiokulttuurista kumpuavat toimintaperiaatteet
eivat tue tiedon jakamisen verkostojen toimintaa,
on niiden rakentaminen hyddytonta (emt. 2003).
Tahan ajatukseen perustuen artikkelin toinen tut-
kimuskysymys pureutuu siihen, onko tiimin laadun
kannalta tarkeda, etta organisaation toimintaperi-
aatteet tukevat verkostomaista toimintaa tiedon
Jjakamisessa. Kohteena ovat seka tiimin sisdiseen
etta ulkoiseen tiedon jakamiseen liittyvat kannus-
teet.

Artikkelia taustoittaa ajatus tiimitydn nopeasta
lisddntymisestd ja erittdin runsaasta kaytosta niin
suomalaisessa tydelamassa (Yldstalo, 2005; Perkid-
Makeld ym., 2006) kuin kansainvalisestikin (esim.
CohenjaLedford, 1994; Kirkman ja Shapiro, 1997).
Perkid-Makelan ja kumppaneiden (2006) tutkimuk-
sen mukaan vuonna 2005 perati 52% suomalai-
sista tyopaikoista hyddynsi tiimityota tydn organi-
soimisessa. Pekka Yldstalon (2005) mukaan yli S0
henkilon yrityksissa vastaava luku oli vuonna 2004
niinkin suuri kuin 87%. Tiimien kayttd onkin ha-
nen mukaansa Suomessa muita Euroopan maita
yleisempaa. Kuitenkin virallinen organisaatioraken-
ne (kuten tiimirakenne) toimii nykyisin ennemmin
tydn jarjestdmisen tukirakenteena kuin osoitukse-
na organisaation tosiasiallisesta toiminnasta. Tama
merkitsee sitd, ettd organisaatioiden tosiasiallisia
toimintarakenteita ei voi paatelld organisaatiokaa-
vioista tai tydnkuvauksista, vaan ne taytyy selvit-
taa tutkimalla organisaation sosiaalisia suhteita
(Janhonen ja Johanson, 2007). Téma on mahdol-
lista verkostoanalyysin avulla. Verkostoanalyyttista
analyysitapaa ei ole kuitenkaan aiemmin sovellet-
tu kotimaisessa tiimityon tutkimuksessa.

Tassa artikkelissa tarkasteltavat tiimit ovat luon-
teeltaan puoliautonomisia. Tallaisilla tiimeilld on va-
paus tehda itsenaisesti paatoksia koskien tydn ja-
kamista, tehtavien suorittamista ja aikataulutusta
(esim. Hackman, 1986). Naissa tiimeiss3 tehtavat
ovat usein vahvasti toisistaan riippuvaisia (Cohen
ja Bailey, 1997). Tdm4 vastaa myds omaa kasitys-
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tani siita, mita tiimit ovat. Artikkeli perustuu aineis-
toon, joka koostuu 59 pysyvid tyodtehtavia teke-
vasta, vahintaan viiden henkildn tiimista (yhteensa
432 henkildd). Rajaus vdhintdan viiden henkildn
tiimeihin perustuu aiemmin esitettyihin kriteereihin
tiimeistd, joissa sosiaalisen pddoman ilmisitd on
ylipdataan mahdollista tutkia (Oh ym., 2006; kri-
teerit on esitetty loppuviitteend (viite 3)).

TIIMIT JA LAADUKAS TIMITYO

Monissa tutkimuksissa tiimi on maaritelty ryhmak-
si yksiloitd, joiden tydtehtavat riippuvat toisistaan
ja jotka jakavat vastuun yhteiseen paamaaraan tah-
taadvan tyon tuloksista. Sekd tiimien jasenet ettd
organisaation muut tydntekijat kokevat tiimin eril-
liseksi sosiaaliseksi ryhmaksi suuremman yksikén,
kuten liikeyrityksen tai organisaation sisalla. (Co-
henja Bailey, 1997; Alderfer 1977; Hackman, 1987,
Guzzo ja Dickson, 1996; Kozlowski ja Bell, 2003.)
Vaikka tiimitydta on pyritty useissa tutkimuksissa
télla tavoin maarittelemaan, on huomattava, etta
tiimityd ja tiimi -sanojen kayttd on hyvin kirjavaa.
Akateemisessa kirjallisuudessa tiimin ja tydryhman
kasitteet vaihtelevat ja niitd kdytetdan organisaa-
tio- ja johtamistutkimuksessa monella tapaa. Osas-
sa kirjallisuutta tiimi merkitsee hyvin toimivaa tyo-
ryhmaa tai tydryhmaa, jonka vuorovaikutus on eri-
tyisen tiivista. Osassa kirjallisuutta kasitteet tarkoit-
tavat samaa. (mm. Kuittinen, 2007; Richardson,
West ja Dawson, 2008; Taittonen, Janhonen, Jo-
hanson ym., 2008; Niemela 2008.)

Tiimitydn yleisyyden ndhdaan perustuvan aja-
tukseen, jonka mukaisesti tiimipohjainen tydsken-
telymuoto mahdollistaa perinteistd hierarkkista
organisaatiorakennetta sujuvamman sopeutumisen
alati muuttuviin tydelaman tilanteisiin. Paremman
sopeutumiskyvyn uskotaan tehostavan organisaa-
tion toimintaa. (Manz ja Sims, 1993; Mohrman,
Cohen ja Mohrman, 1995.) Tiimitydhén on sisdan-
kirjoitettu ajatus itseohjautuvuudesta, jolloin aina-
kin osa tydn ohjauksesta ja paatantavallasta onssiir-
tynyt organisaation ylemmalta johdolta tiimeille
(Hackman, 1986; Wellins, Wilson, Katz ym., 1990;
Moravec, Johannessen ja Hjelmas, 1998). Tiimit
eivat voi kuitenkaan toteuttaa tehtdvidan tehok-
kaasti yksin, vaan toiminnan tueksi tarvitaan mui-
ta toimijoita (Reagans, Zuckerman ja McEuvily,
2004). Taman vuoksi on tarkeda huomioida myds
tiimin suhteet sitd ympardivdan emo-organisaatioon
kun arvioidaan sitd, miten laadukas tiimi toimii.
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Tassa artikkelissa tiimityota lahestytaan tiimin
laadun néakdkulmasta. Tata aihetta kasitelleissa
tutkimuksissa runsas ja avoin kommunikaatio, yh-
teinen ponnistelu sovittuihin paamaariin seka tois-
ten tiimin jasenten tukeminen on nahty keskeisik-
si laadukkaan tiimin piirteiksi (mm. Adler 1995;
Katz ja Allen, 1988). Hoegl ja Gemuenden (2001)
maarittelivat talta pohjalta kuusi laadukkaan tiimin
elementtia, jotka ryhmittyvat kahden laajemman
ilmidn, tehtavasuuntautuneisuuden ja vuorovaiku-
tuksellisuuden, alle, Tehtavasuuntautuneita laatu-
tekijoita ovat sujuva tyohon liittyvd kommunikaa-
tio, hyva tehtavakoordinaatio ja jasenten yhtalai-
nen tydsuorituksen maara. Vuorovaikutukseen liit-
tyvid laadukkaan tiimin elementteja ovat toisten
jasenten tukeminen, ponnistelu yhteisiin pdamaa-
riin ja ryhman kiinteys.

Hoeglin ja Gemuendenin (2001) mittaria on
kaytetty useissa tiimin laatua koskevissa analyyseis-
sa. Naissa on havaittu tiimin laadun olevan yhtey-
dessa mm. tiimin suorituskykyyn (asiakastyytyvai-
syyden, aikataulujen ja budjetin pitdvyyden seka
tyotyytyvaisyysmittauksien avulla mitattuna) (Hoegl
ja Gemuenden, 2001), kykyyn asettaa toiminnal-
leen selkeita paamaaria (Hoegl ja Parboteeah,
2003) seka paatoksenteon oikeudenmukaisuuteen
ja tiimin oppimiseen (Dayan ja Benedetto, 2008).

Tiimityon laatua on tutkittu myds Suomessa.
Jukka Niemelan (2008) ldhtokohtana oli selvittaa,
millaisista tekijoista tiimi- tai ryhmatyon? laatu
koostuu. Niemeldn mukaan ryhman jésenten kyky
tehda useita tehtavia ja siirtya tehtévasta toiseen,
hyvin toimiva tehtavien- ja tyonjako, tyon tulok-
sellisuuden paraneminen ja monipuolistuminen
ovat yhteydessa ryhmétydn laatuun (emt, s. 134-
135). Néin ollen Niemelan tulokset antavat osal-
taan vahvistusta Hoeglin ja Gemuendenin (2001)
mittarin relevanssille. Tutkimuksessaan Niemeld
(2008, 138) havaitsi ryhman laadun olevan yhtey-
dessa myos tydryhman laajoihin valtuuksiin paat-
taa tydon organisoinnista ja tydtehtdvien suoritta-
misesta, mikd tukee ajatusta tiimien osittaisen au-
tonomian hyddyllisyydesta.

Tassa artikkelissa nakdkulma tiimitydn laatuun
on muodostettu edelld mainittuja tutkimuksia hyd-
dyntden. Kuten edelld mainituissa tutkimuksissa,
myds tassa artikkelissa tiimin laadun ajatellaan
koostuvan sellaisista tekijéista, kuten tiimin tehok-
kuus, tiimity®n sujuvuus, tydpanoksen tasainen ja-
kautuminen, jasenten valinen yhteisymmarrys ja yh-
teiset tavoitteet. Artikkelissa keskeista on tarkastella
tiimityon laadun ja tiimin tiedon jakamiseen liitty-

van verkostorakenteen suhdetta, sekd tutkia tie-
donvaihdon organisaatioperustaisia kdytantoja tata
suhdetta vahvistavana tekijéna. Taman vuoksi pei-
Jaan tuloksia ajatuksiin, joita on esitetty ryhman
sosiaalisen padoman teoriassa sekéd kontingenssi-
teoriaan pohjautuvassa konfiguraationakékulmas-
sa. Esittelen naitd nakokulmia seuraavaksi.

TIMIN SOSIAALINEN RAKENNE
KONFIGURAATIO- JA RYHMAN
SOSIAALISEN PAAOMAN NAKOKULMISTA

Kontingenssiteorian perusajatus on se, etta ei ole
olemassa yhta universaalia tapaa jonka mukaisesti
organisaatiot voivat toimia, vaan toiminnassa tu-
lee huomioida seka organisaation sisaiset etta ul-
koiset tekijat (Lawrence ja Lorsch, 1967). Toisin-
sanoen, organisaation toimintaa saatelevat seka
sen omat toimintaperiaatteet ettd toimintaympa-
ristdn vaatimukset. Sisdinen koherenssi ja ymparis-
td6N sopivuus ovat erityisen tarkeita siksi, etta nii-
den on todettu lisadvan organisaation tehokkuut-
ta (Lawrence ja Lorsch, 1967; Thompson, 1967,
Galbraith, 1977; Hackman ja Oldham, 1975).
Sinhan ja Van de Venin (2005) mukaan kontingens-
siteoriaan nojaavassa tutkimuksessa ei kuitenkaan
ole aina muistettu hyddyntaa tarpeeksi organisaa-
tioiden monitahoisuuden ajatusta, vaan on keski-
tytty yhden tason, esimerkiksi pelkastaan organi-
saation sisdisen toiminnan, analyysiin. Viimeaikoi-
na esille noussut konfiguraationakokulmaksi kut-
suttu tutkimussuunta huomioi paremmin organi-
saatioiden toiminnan moniulotteisuuden ja pyrkii
nain elvyttamaan kontingenssiteorian alkuperéis-
t4 ajatusta (mm. Meyer, Tsui ja Hinings, 1993;
Ketchenym., 1997; Siggelkow, 2001; Sinha ja Van
de Ven, 2005).

Samanlainen nakodkulmien rajoittuneisuus ja
keskittyminen ilmion yksipuoliseen tarkasteluun on
ollut tyypillista myos sosiaalisen padoman tutkimuk-
selle. Yleisesti sosiaalisen paddoman ajatellaan ole-
van toimijan resurssi, joka liittyy sosiaaliseen vuoro-
vaikutukseen seka erilaisiin sosiaalisiin suhteisiin ja
/ tai odotuksiin. Eraat maaritelmat liittavat kasit-
teen toimijan sisaisiin suhteisiin {esim. Putnam,
1995), toiset rajoittavat sosiaalisen paddoman toi-
mijan ulkoisiin suhteisiin eri toimintakentilla {esim.
Bourdieu, 1986), ja kolmannet kohdistuvat yhta-
aikaisesti toimijan sisdisiin ja ulkoisiin suhteisiin {ks.
lahemmin Adler & Kwon 2002). Vastaavasti “Ryh-
man sosiaalisen padoman monitasomallissa”? (A
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Multilevel Model of Group Social Capital) on kiinni-
tetty yksildn sijasta huomiota ryhman sosiaaliseen
rakenteeseen. Tama malli huomio myds ryhman
moniulotteisuuden kasittelemalla sitd seka omana
kokonaisuutenaan etta osista (eli osaryhmien so-
siaalista rakenteista) koostuvana aggregaattina (Oh
ym., 2006).

Konfiguraationakdkulman ja ryhman sosiaalis-
ta padomaa tarkastelevan teorian vélilta on l6ydet-
tavissa yhteyksia. Nama nakokulmat tukevat toi-
siaan, kun tarkastellaan tiimien tiedon jakamiseen
liittyvan toiminnan moniulotteisuutta. Konfiguraa-
tionakdkulma kuvaa keskinaisriippuvuuksia orga-
nisaation eri yksikdiden ja hierarkkisten tasojen va-
lilla. Se nakee ne yhtenaisena, alaryhmista koostu-
vana, kokonaisuutena (Meyer ym., 1993). Sen mu-
kaan hyvin suoriutuvan ja laadukkaan tyon teke-
misen jarjestelman (joka voi olla esim. tiimi tai osas-
to) taytyy tavoittaa seka sisdinen yhtendisyys etta
sopeutua hyvin ymparistdénsa tai toimintakonteks-
tiinsa (Ketchen ym., 1997; Siggelkow, 2001; Sinha
ja Van de Ven, 2005). Samalla tavoin ryhman so-
siaalisen pddoman teorian (Oh ym., 2006) mukaan
ryhmat toimivat samanaikaisesti kolmella eri tasol-
la. Yhtaalta ne ovat yksildiden valisen sosiaalisen
toiminnan kentta, toisaalta ne muodostavat poten-
tiaalisen perustan alaryhmien muotoutumiselle ja
kolmanneksi ne ovat jarjestelma, joka on uppou-
tunut lagjempaan organisaation sosiaaliseen raken-
teeseen.

TIIMIN TASAPAINOINEN TOIMINTA
JA TIEDON JAKAMINEN

Konfiguraationdkdkulman taustalla olevan kohe-
renssiajattelun mukaisesti tieto on uppoutuneena
(engl. embedded) tydn tekemisen sosiaaliseen ja
fyysiseen jarjestelmaan (Birkinshaw, Nobel ja
Ridderstrale, 2002). Tiimien tietovaranto sijaitsee
tiimin jasenten ja tiimien itsensa valisissa suhteis-
sa, seka tiimien jasenten osaamisessa. Konfiguraa-
tionakdkulman ja ryhman sosiaalisen padoman
teorian yhtenevaisyydet nousevatkin taydessa voi-
massaan esille silloin, kun niiden valista yhteytta
tarkastellaan tiedon jakamisen ihanteellisten raken-
teiden (optimaalisten konfiguraatioiden) nakékul-
masta. Tastd kehyksesta tarkasteltuna verkostoi-
tumisen tuoma sosiaalinen padoma - eli tassa ta-
pauksessa tieto — pitdd ymmartaa sisdisen ja ulkoi-
sen toiminnan tasapainona, ei maksimaalisena ver-
kostoitumisena (Oh et al., 2006), joka voi toteu-
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tua ihanteellisissa tiimirakenteissa. Vaikka yhteinen
tieto tiimin tehtavista ja niiden suorittamiseen liit-
tyvistd vaatimuksista auttavat tiimin jasenid pon-
nistelussa kohti yhteisid paamaaria (Oh ym., 2006)
ryhmiille ei ole eduksi, mikali kaikki sen jasenet ovat
hyvin tiiviissa keskindisessa vuorovaikutuksessa.
Téllainen sisaanpain keskittynyt verkostorakenne
on yleensa mekaaninen, eikd se kykene reagoi-
maan muutoksiin herkasti (Shrader, Linkoln ja Hoff-
man, 1989). Sitavastoin jos ryhmalla on alaryhma-
rakenne, johon kuuluu useita tiheitd osakeskuksia,
pidetdan rakennetta orgaanisempana, dynaami-
sempana ja kyvykkdampana hankkimaan uutta tie-
toa. Toisin sanoen alaryhmien vuorovaikutus saa
aikaan ryhman sosiaalisen pddoman kannalta tar-
keita tiedon vaihdon prosesseja.

Tiimit eivat voi suorittaa tehtdviddn mydskaan
iiman relevantteja suhteita ymparistéonsa (esim.
Choi, 2002). Sisaisten ja ulkoisten sidosten tulee
ilmeta yhtaaikaisesti tiimin toiminnassa (Choi,
2002). Aiemmassa sosiaalisten verkostojen tutki-
muksessa tiimin sisdinen ja ulkoinen verkostoitu-
minen nahtiin toisilleen vastakkaisina ilmiéina. Kui-
tenkin uudempi tutkimus on osoittanut, ettd nai-
den vastakkaissuuntaisten sidosten yhtaaikaisesta
ilmenemisestd etua tydorganisaatiossa. (Reagans
ja Zuckerman, 2001; Burt, 2001; Siivonen, 2005.)
On myés todettu, etta tiimit, jotka kykenevat toimi-
maan samanaikaisesti sisdisten ja ulkoisten akti-
viteettien kanssa, ovat tehokkaampia ja tuottavam-
pia kuin tiimit, joka keskittyvat vain jompaan kum-
paan naistd (Ancona ja Caldwell, 1988; Gersick,
1988; Reagans, Zuckerman ja McEvily, 2004). Li-
saksi on esitetty, ettd ulkoisen ja sisdisen suhdever-
koston tasapaino takaa organisaatiolle riittavan
maaran kognitiivista pddomaa (Wijk, Jansen ja
Lyles, 2008). Kun kognitiivista pddomaa on riitt3-
vasti, on myds uuden tiedon - joka on keskeinen
organisaation elinvoimaisuuden edellytys — omak-
suminen helpompaa (emt.).

Voidaan sanoa, etta samanaikainen tiimin sisai-
sen ja ulkoisen toiminnan huomiointi on muodos-
tunut tiedon rakentumisen kannalta kriittiseksi te-
kijaksi. Tastd huolehtiminen on tiimin toiminnan
tarkeimpia tehtavia, jotta tiimi ei erakoidu tai me-
netd identiteettiddn (Choi, 2002; Sundstrom ym.,
1990).
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ORGANISAATION TOIMINTAPERIAATTEET
TASAPAINOISEN TOIMINNAN
MAHDOLLISTAJANA

Tietovarannon rakentumisen kannalta myés tiimien
toimintakontekstilla on merkitysta (Birkinshaw,
Nobel ja Ridderstrale, 2002). Organisaation toi-
mintakadytannot vaikuttavat siihen, miten verkos-
tot pystyvdt todellisuudessa toimimaan. Ensinng-
kin, tiimijohdon asema ja valtuudet vaikuttavat tii-
min ulkosuhteiden hallintaan. Toisissa tiimeissa ve-
tajalla on paljonkin valtaa, ja toisissa tiimeisséd ehka
alkuperaisempdna tiimin toiminnan perusajatuk-
sena pidettya vallan ja vastuun jakamista on tehty
tasapuolisemmin (esim. Minssen, 2006). Tiimeissa
periaatteessa kaikki sen jasenet voivat toimia por-
tinvartijoina eli tiedonkulun linkkeina tiimin ja sen
organisaatioympaériston valilla (Kilduff ja Tsai, 2003).
Toisaalta portinvartijan rooli voi edelleen olla vain
johdolla (emt.). Tama voi aiheuttaa omat ongel-
mansa tiimin tietovarannon rakentumiselle esta-
malla tiimin jasenten mahdollisuuksia kasvattaa
tiimin yhteistd padomaa. Toisena organisaation kdy-
tanngista nousevana tekijana organisaatiokulttuu-
riin pohjaavat toimintaperiaatteet vaikuttavat oleel-
lisesti tiimien verkostosuhteiden toimintaan (Cross
ja Parker, 2003). Ne maarittelevat normit ja saan-
nét, joiden puitteissa organisaation toiminnan on
mahdollista tapahtua. Toimintaperiaatteet voivat
joko tukea tai estaa erilaisten sosiaalisten verkosto-
jen rakentumista. Nain ollen organisaatiokulttuuri
muodostaa tarkean taustan, jonka puitteissa ver-
kostoissa liikkkuva tieto ja siitd rakentuva sosiaali-
nen pdaoma voi kehittya.

TUTKIMUSKYSYMYKSET

Konfiguraatio- ja ryhman sosiaalisen padoman na-
kemyksiin seka aiempaan tiimin laatua tarkastele-
vaan tutkimukseen nojaten voidaan muodostaa
kaksi tutkimuskysymysta. Ensinnakin pyritaan sel-
vittdmaan, onko tiimin sisdisen ja ulkoisen tiedon
jakamisen verkoston tasapaino yhteydessa tiimin
laatuun. Tiimin sisaiseen vuorovaikutukseen liittyen
keskitytaan tutkimaan kahta eri ilmi®ta: tiimissa ta-
pahtuvan neuvonannon runsautta, jota tarkastel-
laan tiheysluvun avulla, ja neuvontaverkoston ja-
kautumista alaryhmiin, jota tarkastellaan fragmen-
taatioluvun kautta. Tiimin vuorovaikutusta organi-
saatioympaéristénsa kanssa tutkitaan tarkastelemal-
la erikseen tiimin kaikkien jasenten ulkosuhteita ja

tiimin johtajan ulkosuhteita. Edelleen tarkastellaan
myds tiimin jasenten kasitystd siitd, kuinka laheis-
ta vuorovaikutus toisten tiimien kanssa on. Naita
edelld mainittuja verkostoyhteyksia tarkastelemal-
la paatellaan, millainen on ihanteellinen tiimin ver-
kostorakenne tiedon jakamisen nak&kulmasta. Toi-
seksi tutkitaan sitd, onko tiimin laadun kannalta
tdrkead, ettd organisaation toimintakaytannot tu-
kevat verkostomaista toimintaa tiedon jakamises-
sa? Tarkasteltavana ovat niin tiimin sisdisen tiedon-
muodostuksen kuin tiimin ulkoisen tiedon jakami-
sen saanndt.

AINEISTO

Tassa artikkelissa hyddynnetdan laajempaa timien
toimintaan liittyvda tutkimusta, jonka kohdeor-
ganisaatiot valittiin Tyoterveyslaitoksen Tykybaro-
metri 2004 aineistosta. Tyky-barometri 2004 -tutki-
muksessa kerattiin tietoa organisaation tydkykyyn
ja siihen liittyvaan toimintaan kuuluvista asioista.
Tutkimuskohteena olivat organisaatioiden johdon-,
henkilstén- ja tydterveyshuollon edustajat. Myds
organisaation toimintaan ja sen muutoksiin liitty-
vid asioita kartoitettiin. Tyky-barometrin yhteydes-
sa tiimityota tekevien toimipaikkojen johdon edus-
tajilta kysyttiin, kiinnostaisiko heita osallistua tiimien
toimintaa kasittelevaan jatkotutkimukseen. Heita
oli myos pyydetty arvioimaan tydpaikkansa tiimien
toimintaa. Itse tiimitutkimus kerattiin vuonna 2005.
Siihen osallistui kaiken kaikkiaan 101 tiimid. Tiimit
edustivat 56 eri toimipaikkaa, joista 57% oli julki-
selta sektorilta ja 43% yksityiselta sektorilta. Vastaa-
jia oli yhteensa 595, ja tiimien koko vaihteli 2-15
jasenen valilla. Tiimitutkimus piti sisallaan seka tii-
mien sisaisi ja ulkoisia sosiaalisia verkostosuhteita
kartoittavan osion etta survey-kyselyn. Tutkimuk-
sen toteutuksesta ja sen tuloksista on kerrottu tar-
kemmin hankkeen aiemmissa julkaisuissa (Taitto-
nen ym., 2008).

Tassa artikkelissa k 3siteltyyn osa-aineistoon kuu-
fuvat alkuperaisesta tiimiaineistosta ne tiimit, jot-
ka olivat luonteeltaan pysyvia. Tilapdiset projekti-
tiimit, johtotiimit ja useamman toiminnon tiimit ra-
jattiin analyysin ulkopuolelle. Liséksi tahan analyy-
siin valitut tiimit ovat puoliautonomisia, mika tar-
koittaa sita etta tiimin jasenet osallistuvat paatok-
sentekoon. Tallaisilla tiimeilla on vapaus tehds it-
sendisesti paatoksia koskien tyon jakamista, tehta-
vien suorittamista ja aikataulutusta. Naissa timeissa
tehtavat ovat usein vahvasti toisistaan riippuvaisia.
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Edelleen mukaan kelpuutettiin vain ne tiimit, jois-
sa oli vdhintdan S jasenta. Tiimin jasenmadran mi-
nimi rajattiin viiteen, koska haluttiin noudattaa
Oh:n ja kumppaneiden (2006) maaritelmaa tiimeis-
td, joissa sosiaalisen padoman ilmidita voidaan tut-
kia. Lisaksi aineiston ulkopuolelle rajattiin ne tiimit,
joista vahemman kuin 80% tiimin jésenista oli vas-
tannut verkostokartoitukseen ja kyselyyn. Tata pi-
detéén kriittisend rajana verkostoaineiston luotet-
tavuudelle (Wasserman ja Faust, 1994). Lisaksi tii-
min laatu -arviolle tehtiin tiimin jdsenten vastaus-
ten yhtendisyytta kartoittava IRR (Inter Rater Relia-
bility) -analyysi (ks. tarkemmin luku Menetelmat ja
muuttujat). Vain ne tiimit otettiin mukaan aineis-
toon, joissa tiimin laatu -arvio voitiin aggregoida
luotettavasti tiimitasolle. Ndiden rajausten jalkeen
aineistoon jai 59 tiimia, jotka sijaitsivat 39 eri orga-
nisaatiossa, ja kasittivat kaiken kaikkiaan 432 tii-
mildisen (seka tiimin vetdjat ettd tiimin jasenet) vas-
taukset. Tiimin kaikki jasenet osallistuivat tutkimuk-
seen 26 tiimissa, 15 tiimissd yhden jésenen vas-
taus puuttui ja 18 tiimissé kahden jasenen vas-
taukset puuttuivat. Tiimit jakautuivat yksityiselle ja
julkiselle sektorille Iahes tasan (julkinen sektori 49%
tiimeista ja yksityisen sektori 51% tiimeistd).

MENETELMAT JA MUUTTUJAT

Aineiston analysoinnissa kaytettiin kolmea eri tut-
kimusmenetelmaa: verkostoanalyysid, tiimin jasen-
ten yhdenmielisyytta kartoittavaa IRR-analyysid sekd
lineaarista useamman muuttujan regressioanalyy-
sia. Verkostoanalyysia on hyddynnetty verkostomit-
tareiden (tiheys, fragmentoituneisuus) muotoilus-
sa ja IRR-analyysia tiimin laatu -mittarin saattamises-
sa tiimitason mittariksi. Koska ndiden menetelmien
kayttd rajoittuu vain osaan muuttujista, niiden pe-
rusperiaatteet on esitetty kyseisten muuttujien
kohdalla.

Tiimin laatu -mittari koostuu kuudesta véitta-
mastd, joiden perusteella tiimin jasenet itse arvioi-
vat tiiminsa toimintaa. Mittari on yksinkertaistettu
versio Hoeglin ja Gemuendin (2001) tiimin laadun
mittarista. Lisdksi heiddn mittaristaan poiketen
kommunikaatiota ja tiedon muodostusta ei tarkas-
tella laatu-mittarissa, vaan erillisten mittareiden
avulla. Lisdksi laadun arvioon on tuotu mukaan tii-
min suoriutumisen elementti, kuten Niemelidn
(2008) tiimin laatua késittelevassa tutkimuksessa.
Véittamat koskevat tiimin toiminnan sujuvutta, tii-
min yhteistd ponnistelua paamaarien saavuttami-
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seksi, tiimin tehokkuutta ja tiimin yhteishenkea.
Véittamat ovat semanttisia differentiaaleja, jotka
on esitetty 7-portaisella Likert-asteikolla. Padakom-
ponenttianalyysissa nama tekijat latautuivat yhdelle
komponentille, joten niistd voitiin muodostaa tiimin
laatua kuvaava summamuuttuja. Summamuuttu-
jan reliabiliteetti on korkea (Cronbachin alfa =
0.82).

Koska artikkelissa padasiallinen kiinnostuksen
kohde on tiimi- eikd niinkaan yksilétason toimin-
nassa, analyysin valmistelussa piti arvioida, missa
madrin yksildétason vastaukset kuvastavat koko
tiimin mielipidetta ja sen perusteella paattaa, voi-
daanko tiimin jésenten vastausten keskiarvoa kayt-
tda tiimin laatua kuvaavana tiimitason mittarina.
Tiimin jasenten vastausten yhtendisyytta arvioitiin
tiimin jasenten vastausten yhdenmukaisuutta ku-
vaavan IRR-indeksin (Interrater Reliability; mm. Ja-
mes, Demaree ja Wolf, 1984; Dixon ja Cunning-
ham, 2006) avulla®.

Tiedon jakamisen tasapaino tiimissa
- verkostorakenteen eri elementtien
yhtaaikaisen ilmenemisen tarkastelu
verkostoanalyysin avulla

Tiimin sisdinen verkosto. Tieto tiimien sisdisesta
verkostorakenteesta (mm. neuvontaverkostot,
emotionaalisen tuen verkostot) kerattiin siten, etta
jokaiselta tiimin jaseneltd kysytaan heidén suhtei-
taan toisiin tiimin jaseniin (esim. keneltd tiimin
jasenelta kysyt neuvoa tyohon liittyvissa asioissa;
kuka tiimin jasenistd on luotettu ystavasi). Tiimin
jasenten nimet on esitetty luettelona. Vastaajat ar-
vioivat vuorovaikutuksen tiheytta muiden tiimin ja-
senten kanssa vastaamalla kysymyksiin “kenen
puoleen kadannyt usein, kun tarvitset neuvoa tai
tukea tyohosi liittyvassd asiassa?”. Verkostoana-
lyysin avulla voidaan tuoda esille tiimien sisdisid ja
tiimin ja sen ymparistdn vélisia suhderakenteita (ks.
Johanson, Mattila ja Uusikyla, 1995 ja Janhonen,
Johanson ja Nikkild, 2005). Tassa artikkelissa tar-
kastellaan tiimin sisdisen, epavirallisen sosiaalisen
verkostorakenteen piirteistd verkoston tiheyttd ja
fragmentoituneisuutta. Vastaavasti tiimin ulkosuh-
teita tarkastellaan egoverkosto-tarkastelun avulla.
Seuraavassa kerrotaan tarkemmin yksittdisten ver-
kostomuuttujien ominaisuuksista.

Tiimin tiheyttd mitataan tiimin jasenten vas-
tauksista lasketun suhdeluvun avulla. Verkoston ti-
heysluku on suhteellinen mittari. Se kuvastaa sitd,
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kuinka moni tiimin jasen on yhteydessa toisiinsa
(Scott, 2001; Wasserman ja Faust, 1994; Johanson,
Mattila ja Uusikyld 1995). Jos jokainen tiimin jdsen
vastasi olevansa yhteydessa kaikkiin muihin tiimin
jaseniin, ryhman suhdeluvuksi muodostui 1. Vastaa-
vasti jos kukaan tiimildisistd ei ollut yhteydessa yh-
teenkaan toiseen tiimin jaseneen, suhdeluvuksi
muodostui 0. Tiimin tiheys —-mittarin arvot vaihtele-
vat néin ollen nollan ja yhden vililla siten, etta mita
suurempi luku on, sitd enemman vuorovaikutusta
tiimin jasenten valilld on. Taman artikkelin aineis-
tossa tiimien tiheys vaihteli valilla .07 ja .75, (ka.
.367; kh. .149). Tiheysarvo .75 tarkoittaa sitd, etta
75% kaikista mahdollisista yhteyksistad toteutuu
tiimissa. Toisin sanoen aineistossa ei ole taysin ti-
heitd tiimeja, ts. sellaisia, joissa kaikki tiimin jase-
net ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Nain
ollen analyyseissa, joissa tiheytta tarkastellaan jat-
kuvana muuttujana, vahvan keskittyneisyyden vai-
kutus ei tarkoita taysin kytkeytyneen tiimin vaiku-
tusta, vaan 75%:sesti kytkeytyneen tiimin vaiku-
tusta. Toisena verkostomuuttujana mitattiin frag-
mentoituneisuutta, joka kuvaa tiimin jakautumis-
ta alaryhmiin (Scott, 2001). Alaryhmiin jakautunei-
suuden analyysi perustuu verkoston komponent-
tien erittelylle. Maksimaalisesti kytkeytyneeksi kom-
ponentiksi kutsutaan sellaista verkoston osaa, jos-
sa jokainen alaryhman yksikk& on yhteydessa kaik-
kiin muihin saman alaryhman yksikéihin, joko suo-
raan tai valillisesti, mutta ei lainkaan alaryhmansa
ulkopuolelle. Mikéli tarkasteltava kokonaisverkosto
on tdysin alaryhmiin jakautunut, on fragmentaa-
tioluku 1. Mikéli taas alaryhmiin jakautuneisuutta
ei esiinny, on fragmentaatioluku 0. Nama olivat
my6s fragmentaation minimi-ja maksimiarvot ta-
man artikkelin aineistossa (keskiarvo .606, keski-
hajonta .294)

Tiimin ulkoiset verkostosuhteet. Tutkimuksessa
mitattiin tiimin jasenten ulkoisia verkostosuhteet
ylimp&an johtoon, keskijohtoon, asiantuntijoihin,
toisiin tyoryhmiin, toisiin tyontekijoihin ja hallin-
toon ns. egoverkosto-menetelman avulla (menetel-
mastd tarkemmin esim. Johanson, Mattila ja Uusi-
kyld 1995). Suhteiden vahvuutta mitattiin kysymailla
niiden toistuvuutta (4=paivittdin, 3=viikottain,
2=kuukausittain, 1=pari kertaa vuodessa, O=ei ol-
lenkaan). Egoverkoston perustana ovat yhden yk-
sittdisen toimijan, ei esim. koko tiimin, suhteet.
Toisinsanoen suhteiden maara lasketaan vain yksi-
I6tasolla, ei suhteessa toisiin yksildihin kuten edel-
le tiheyden ja fragmentaation kohdalla. Egoverkos-
ton analyysin avulla saatiin muodostettua muuttuja,

joka kuvaa tiimin jasenen vuorovaikutussuhteita
tiimista ulospain. Maksimimaara ulkoisille kontak-
teille on 24, jaminimimaara O (ei kontakteja). Nama
olivat myds maksimi- ja minimimaarat tiimin jasen-
ten ulkoverkostoille (keskiarvo 12.38, keskihajonta
4.828). Jasenten ulkoverkoston lisaksi laskettiin tii-
min johdon ulkoverkostot, jota kaytettiin tiimita-
solle aggregoituna muuttujana. Nain haluttiin sel-
ventda, oliko tiimin johtajan verkostoilla erilainen
merkitys kuin tiimin jasenen verkostoilla. Tiimijoh-
don ulkosuhteiden keskiarvo oli tiimin jasenten ul-
kosuhteiden keskiarvoa korkeampi (15.131) ja kes-
kihajonta vahdisempi (4.001).

Tiimin jasenilta kysyttiin millaiset suhteet tiimilld
on toisiin tiimeihin.® Tata mitattiin yhdelld kysymyk-
selld (7-portainen semanttinen differentiaali); Ryh-
maéllé on etaiset suhteet toisiin tiimeihin (1) - ryh-
mallé on laheiset suhteet toisiin tiimeihin (7) (kes-
kiarvo 4.71; keskihajonta 1.564).

Organisaation kaytantoihin liittyvia tiedon-
jaon periaatteita® koskevakysymyssarja muodos-
tettiin noudattaen Bennettin (2001) muotoilua No-
nakan ja Takeutchi’n (1995) hiljaisen ja eksplisiitti-
sen tiedonmuodostuksen mallista. Kysymyssarjasta
irrotettiin tiimin sisaistd ja ulkoista tiedonjakoa kos-
kevat kysymykset, joista muodostettiin omat mitta-
rinsa. Tiimin sisdistd tiedonjakamista koskevia pe-
riaatteita selvitettiin kuuden kysymyksen avulla.
Mittari oli muodoltaan 5-portainen Likert-asteik-
ko, joka aaripaissa olivat vaihtoehdot 1=tdysin eri-
mielta ja S=tdysin samaa mieltd. Kysymykset kos-
kivat epavirallisten kokousten jarjestamista tiedon
jakamista varten, vanhempien tyontekijoiden toi-
mesta tapahtuva uusien tyontekijdiden perehdyt-
tamistd, sekd halukkuutta jakaa tietoa toisten tydn-
tekijéiden kanssa. Mittarin reliabiliteetti oli korkea
(Cronbachin alfa =.73). Tiimien vélisen tiedonjaon
periaatteita mitattiin kolmella kysymyksella, jotka
koskivat tiimien valista vuorovaikutusta. Kysymyk-
set koskivat sitd, rohkaiseeko ylin johto tiimeja yh-
teistython ja onko tiimien vélinen yhteistyo tarkea
elementti kun paatoksia tehdaan ja ongelmia rat-
kaistaan. Mittarin reliabiliteetti jai hieman alhaiseksi
(Cronbachin alfa = .64), mutta on kuitenkin kel-
vollinen.

Tiimin koko vaihteli 5 ja 15 henkilon valilla,
keskiarvon ollessa 9.29 (keskihajonta 3.068).
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TULOKSET
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Taulukossa 1 on nahtavissa selittavien muuttujien keskiarvot, keskihajonnat ja korrelaatiot.

Taulukko 1. Tiimin laatua selittdvien muuttujien keskiarvot (ka), keskihajonnat (kh) ja muut-

tujien vdliset korrelaatiot

ka kh 2

1. verkoston .369 .155
tiheys
(neuvonta)
2. verkoston 613 .301
fragmentaatio

" (neuvonta)
3. tiimin
ulkosuhteet
(kaikki jasenet)
4. timijohdon
ulkosuhteet
5. suhteet
toisiin
tiimeihin
6. sisdisen
tiedon -
jakamiseen

- kannustavat
periaatteet
7. ulkoiseen
tiedon
jakamiseen
kannustavat
periaatteet

. 8. tiimin koko 9.28 3.132

* / ** = tilastollisesti merkitseva korrelaatio

-599**

12.066 4.786

15.131 4.001 .305**

4666 1564 .022

22518 4450 .314**

10.353 2.573 .134**

Tiimin laatua selittdvan regressioanalyysin tulokset
on esitetty taulukossa 2. Analyysi tehtiin askeltaen
siten, ettd ensiksi malliin tuotiin tiimin verkosto-
suhteita kuvaavat muuttujat, joista kolme on ver-
kostoanalyysin avulla tuotettuja muuttujia ja yksi
survey-kyselystd tuotu muuttuja. Toisessa vaihees-
sa analysaitiin tdmén lisaksi tiimildisten kdsityksid
organisaation suosimista tiedon jakamisen periaat-
teista (sisdginen ja ulkoinen tieto).
Regressioanalyysin ensimmainen vaihe osoitti,
etta tiimin sisdinen verkostorakenne, jota tarkas-
teltiin tiheyden ja alaryhmiin jakautuneisuuden eli
fragmentaation avulla, oli tilastollisesti merkitse-
vasti yhteydessa tiimin laatuun. Tiimin ulkoisen ver-
koston piirteind tarkasteltiin tiiminjdsenten ja tiimin
johdon ulkosuhteita’ . Naista jalkimmainen oli po-

101+ .020

-194**

.050

-114*

-.038

-.489** 009

315**

.193**  .053

.347**  .238**  .245**

184** 116 .281**  .401**

.010 .146** 026 -.033 -.012

sitiivisessa yhteydessa tiimin laatuun. Survey-kyse-
lyssé kartoitettu “tiimin suhteet toisiin tiimeihin”
ei ollut yhteydessa tiimin laatuun. Kaiken kaikkiaan
tiimin tiedon jakamiseen liittyvien verkostosuhtei-
den rakennetta kuvaava regressiomalli selitti 25%
tiimin laadun vaihtelusta. Toisessa vaiheessa analy-
soitiin ensimmadisen vaiheen muuttujien ohella sita,
millaisia ovat tiimin jasenten késitykset organisaa-
tiossa kdytetyistd tiedonjaon periaatteista. Tiedon-
jaon periaatteet jaettiin tiimin sisaista ja tiimin ul-
koista tietoa koskeviksi. Namd kumpikin olivat po-
sitiivisessa yhteydessa tiimin laatuun. Tiimin sisdis-
ta tiedonjakoa koskevien periaatteiden vaikutus oli
vahvempi. Téssd toisessa vaiheessa tiimissa tapah-
tuvaa tiedon jakamista kuvaava regressiomalli se-
litti 34% tiimin laadun vaihtelusta. Lopuksi analy-
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soitiin taustamuuttujana tiimin koko. Suurella tii-
mikoolla oli positiivinen yhteys tiimin laatuun, ja
regressiomalli parani hieman. Lopullisen regressio-

analyysin antamaa tulosta voidaan pitad sangen
hyvana tiimin laadun selittdjand, silla se onnistui
selittdmadn perati 36% tiimin laadun vaihtelusta.

Taulukko 2. Tiimin laatua selittiva regressioanalyysi

. Muuttujat
' ' 1 askeI‘:
tiimin tiedon
jakamisen
verkostot
" Vakiotermi 3.018*
. . - (.192)
1. verkoston tiheys 1.680**
(neuvonta) (.250)
* 2. verkoston L4048
- fragmentaatio (122)
.. (neuvonta) o
3. tiimin ulkosuhteet .044
(kaikki jasenet) (.077)
. 4. tiimijohdon o .042**
.- utkosuhteet . (.088)
5. suhteet toisiin .082
tiimeihin (.020)
* 6. sisdisen tiedon : o
. jakamiseen
" kannustavat
. periaatteet )
7. ulkoiseen tiedon
jakamiseen
kannustavat
periaatteet
i 8. tiimin koko
R'= 26 ‘
(R’adj=.25)

* p<0.05; ** p<0.01

POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Artikkelissa asetettiin kaksi paakysymystd. Naista
ensimmadinen liittyi siihen, onko tiimin sisdisen ja
ulkoisen tiedon jakamisen verkoston tasapaino
yhteydessa tiimin laatuun. Kysymystd lahestyttiin
analyysissa useiden, verkoston eri piirteitd kartoit-
tavien, tarkastelujen kautta. Nama tarkastelut osoit-
tavat ensinndkin sen, etta tiimin sisdisen verkoston-
rakenteen tiheys ja osaryhmiin jakautuneisuus vai-

Regressiokertoimet (keskivirheet suluissa)

2 askel: 3 askel:
verkostot ja verkostot,
tiedonjaon tiedonjaon
periaatteet periaatteet
ja tiimin koko
12.370** 171.938**
. (.210). - (.249)
1.129** 1.751**
(.248) (.316)
B LL AN T 492+
(.114) (.126)
-.009 -.008
(.007) (.007)
T .043** " .035** |
- .(.008) -..4008).
.044* .041*
(.019) (.019)
T.041%* -1.038** :
(.008) (.008) .
.031* .027*
(.012) (.012)
©.035** o
) o ) (.002) .
R'=.35 R'= .37
(Radj=.34) (R'adj=.36)

kuttivat kumpikin myonteisesti tiimin laatuun. Suu-
ren tiimikoon merkitys tukee osaltaan tata tulosta:
jarkeva osaryhmiin jakautuminen on mahdollista
vain kooltaan suuremmissa tiimeissa. Kiteyttaen
voidaan sanoa, ettd tiimille on hyvaksi, mikali kaikki
sen jasenet ovat suhteellisen hyvin verkottuneita
toistensa kanssa, mutta toimivat kuitenkin toimin-
nan kannalta olennaisissa " osatiimeissa”. Tama on
tarkeaa niin tiedon vaihdon ja integroinnin kuin
ryhmén tehtdvid ja niiden suorittamista koskevan
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kollektiivisen tietouden synnyttamisen kannalta (Oh
ym., 2006). On kuitenkin tdrkedd huomata, ettd
suhteiden ihanteellisuus ei tarkoita samaa asiaa
kuin niiden maksimaalisuus. Maksimaalisesti ver-
kostoitunut rakenne tarkoittaa tiheda rakennetta,
jossa kaikki ovat tekemisissd kaikkien kanssa. Tél-
lainen rakenne on kuitenkin mekaaninen (Schrader
ym., 1989) ja se reagoi huonosti ympériston muu-
toksiin. Organisaation muuntautumiskyvyn ja so-
siaalisen pddoman kasvattamisen kannalta voikin
olla edullista, ettd rakenne on jakautunut alaryh-
miin. Tdmadn artikkelin aineiston tiimeista yksikdan
ei ollut taydellisen tihed, eli kaikki tiimin jasenet
eivédt olleet kaikkien muiden kanssa tekemisissa
hankkiessaan tietoa.

Toiseksi, alaryhmistd koostuvan, mutta kokonai-
suudessaan suhteellisen tihedn, tiimin sisdisen ver-
kostorakenteen ohella myos tiimin ulkoinen ver-
kostorakenne vaikuttaa myonteisesti tiimin laa-
tuun. Ulkoinen toiminta pitda tiimin elinvoimaise-
na, kuten Sundstrom ym. (1990) ovat esittdneet.

Lopullinen vastaus ensimmadiseen tutkimusky-
symykseen saadaan kun tarkastellaan tiimin siséis-
té ja ulkoista toimintaa yhdessa. Tulokset osoitta-
vat, ettd tasapainoinen vuorovaikutus, jossa tiimin
sisdinen alaryhmdrakenne yhdistyy sisdisen ja ul-
koisen rakenteen vuorovaikutukseen parantaa tii-
mitydn laatua. Tama tulos antaa vahvaa tukea teo-
riaosassa rakennetulle, ryhmdn sosiaalisen péa-
oman teorian (Oh et al., 2005) ja konfiguraationa-
kokulman synteesille (mm. Sinha ja Van de Ven,
2005) siitd, millainen on ihanteellinen tiedonku-
lun rakenne tiimitydssd. Tatd voidaan pitdé tdmén
artikkelin tarkeimpana tuloksena. Muuntautumis-
kykyisessa verkostossa myds tydsuorituksen kan-
nalta olennainen kognitiivinen padoma on helpom-
min uusinnettavissa. Tdma voi puolestaan antaa
piristysruiskeen organisaation toiminnalle. Erityisen
relevantilta tdmd ajatus tuntuu tilanteissa, joissa
kilpailu kiristyy. Ndissa tilanteissa tieto on usein val-
taa. Sisddnpadin kddntyminen voi estdd ndkemdsta
ympdristén tarjoamia mahdollisuuksia, miké voi
haitata toiminnan kehittymistd ja huonontaa or-
ganisaation elinkelpoisuutta.

Saatu tulos osoittaa tukensa myds Oh’'n ja
kumppaneiden (2006) teorialle ryhmén sosiaalises-
ta pddomasta yleisemmalld tasolla ndyttdmalla, etta
on ylipddtdan jdrkevda tarkastella sosiaalista paa-
omaa yhtdaikaisesti tiimin sisdisten ja ulkoisten suh-
teiden ilmentymdnd. Toisaalta tulos antaa tukea
my6s Reagansin ja kumppaneiden (2004) nake-
mykselle, jonka mukaan tiimin yhtéaikainen aktii-
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vinen sisdinen ja ulkoinen toiminta tuottaa tiimille
positiivista vaikutusta, téssa tapauksessa laaduk-
kaamman toiminnan kautta. On tiimille hyddyksi,
mikali sen jasenet ovat joustavasti kiinnittyneita
paitsi omaan tiimiinsd, myds sen toiminnan kan-
nalta tarkeisiin emo-organisaation toimijoihin,
Tulokset osoittavat myos, etta ulkoisissa verkos-
tosuhteissa korostuu tiimin johdon merkitys tiimin
jdsenten suhteita enemman. Tdmé tulos voidaan
tulkita monella eri tavalla. Tarkoittaako tdma sitd,
ettd tiimeissa johdon merkitys tiedon kulun por-
tinvartijana on edelleen korostunut, eivatka tiimit
edelleenkddn toimi tdydellisen tasavertaisuuden
periaatteella? Tdman vuoksi vain tiimijohdon suh-
teet organisaation muihin osiin toimivat laaduk-
kaan tiimitydn tukena (vrt. Minssen, 2006). Aihet-
ta voidaan ldhestyd myds Kirkmanin ja Shapiron
(1997) valtaetdisyyttd tarkastelevan tutkimuksen
valossa. Heidan tutkimuksensa mukaan suomalai-
sille tarkeitd arvoja ovat status ja valtaerot. Vallalla
on deterministinen ajattelu, jonka mukaisesti paa-
tosvalta omasta menestymisestd annetaan helposti
muiden kdsiin. Téma voi tuoda omat hankaluuten-
sa tiimien jdsenten tasavertaiselle toiminnalle.
Yksittaisella tiimin jdsenelld ei valttdmatta ole aina
halua ottaa suurta vastuuta tiiminsa ulkoisten ver-
kostosuhteiden kehittamisestd. Usein kuitenkin tii-
meissa esiintyy painetta tasapuoliseen vastuunot-
toon. Tiimien perusajatuksen mukaisesti ne ovat
itse ainakin osittaisessa vastuussa oman toimintan-
sa kehittdmisestd. Mikali yksittdinen tiimin jdsen
kieltaytyy ulkoisen verkoston kehittdmisestd, voi
tdstd seuraava vapaamatkustajuus muodostua tii-
missd ongelmaksi. Lopulta tdma on kuitenkin kiin-
ni siitd, millaisiksi jasenten roolit ja vastuut tiimissa
on madritelty, ja mitkd ovat tiimin tehtdvat.
Artikkelin toinen tutkimuskysymys liittyi siihen,
onko tiimin laadun kannalta tirkeds, ettd organi-
saation toimintaperiaatteet tukevat verkostomaista
toimintaa tiedon jakamisessa. Tulokset osoittavat,
ettd néin todella on. Organisaation toimintaperi-
aatteissa tulee tiimeille antaa mahdollisuudet ja
kannusteet jakaa tietoa niin tiimin sisélld kuin tiimin
rajojen ylitse. Kuten Cross ja Parker (2003) ovat
todenneet, on hyddytonté rakentaa verkostosuh-
teita ilman ettd verkostoitunutta toimintaa tuetaan
organisaation sddntojen ja normien avulla. Joskus
organisaation sisdinen kilpailutilanne voi estaa tie-
don vapaan kulun sen osien vdlilld. Organisaation
strategiaa laadittaessa on luotava toimintakaytén-
not, jotka antavat mahdollisuuden rakentaa tasa-
painoa tiimin sisdisen ja ulkoisen toiminnan vélilla.
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Vield pidemmélle vietyna strategiassa voitaisiin luo-
da organisaation toimintayksikoille — tdssé tapauk-
sessa tiimeille — riittdva liikkumavara, joka takaa
niille edellytykset mukauttaa toimintaa ulkoisen
ympdriston vaatimusten mukaisesti. Tdma edistda
laadukasta, sosiaaliselta padomaltaan rikasta ja
muuntautumiskykyistd tiimityota, joka voi taata or-
ganisaation toimintakykyisyyden muuttuvissa olo-
suhteissa.

Taman artikkelin tutkimusasetelmassa on osal-
taan pyritty noudattamaan konfiguraationakokul-
man kdasitystd siitd, ettd on térkeda tarkastella orga-
nisaation toimintaa moniulotteisesti eri ndkokul-
mista. Tulokset osoittavat, ettd laadukas tiimitoi-
minta edellyttad seka ihanteellisen tiedon jakami-
sen verkostorakenteen tuomaa tasapainoa ettd
organisaation toimintaperiaatteita, jotka tukevat
monipuolisesti verkottunutta tiedon jakamiseen liit-
tyvad toimintaa. Ndiden tekijdiden samanaikaisen
tarkastelun avulla artikkeli on halunnut tavoittaa
jotain organisaatioiden toiminnan moniulotteisuu-
desta.

TUTKIMUKSEN RAJOITUKSET

Tiimitydta hyddynnetddn erittdin lagjalti ja moni-
muotoisesti suomalaisissa tydorganisaatioissa (ks.
johdanto). Taman artikkelin tulokset perustuvat sel-
laisten tiimien tarkasteluun, jotka ovat luonteel-
taan pysyvid ja puoliautonomisia, ja joissa on vahin-
taan viisi henkildd. Muunlaisissa tiimeissd tiedon
jakamisen verkostojen ja niille annetun tuen mer-
kitys voi olla toisenlainen. Edelleen, maaralliselle
tutkimukselle esitettdva yleinen kritiikki patee myos
tahan aineistoon. Tulokset osoittavat keskimaara-
isid yhteyksia tarkastelun kohteena olevien asioi-
den vdlilla. Tiimien toiminnan vaihtelevuus ei paa-
se tdmadn kaltaisessa tutkimuksessa esille.

KIITOKSET
Tydsuojelurahasto on rahoittanut tata tutkimusta.

Tutkimus on osa Suomen Akatemian Sosiaalinen
padoma ja luottamusverkostot -tutkimusohjelmaa.

VITTEET

' Verkostoanalyyttinen sosiaalisten verkostojen tutki-
mus nojaa selitysmalleissaan yleensd sosiaalisen padédoman
teorioihin. Kuitenkin sosiaalisen pddoman tutkimuksen
kentdstd verkostoanalyyttinen tutkimus muodostaa vain
murto-osan.

2 Jukka Niemeld puhuu tutkimuksessaan ryhmistd ja
ryhmétydstd. Han kertoo ymmartdvansa tiimin ja tydryh-
man sekd ryhméty6n ja tiimitydn toistensa synonyymeina
(Niemeld 2008, s. 133, alaviite 1). Viitatessani Nieme-
lddn kaytdn hdnen alkuperdisid ilmaisujaan.

3 Ryhmadn sosiaalisen padoman maaritelmaa voidaan
soveltaa Oh'n ja kumppaneiden (2006) mukaan vain sel-
laisiin ryhmiin, jotka tdyttavat seuraavat kriteerit: tietoi-
suus ryhman olemassaolosta, selked ryhmadn raja, joka
on sen jdsenten tiedossa, vahintddnkin jossain maarin
monimutkaiset ja toisistaan riippuvat tehtavat, tiimin joh-
tajan olemassaolo, sddnnbllinen ja usein toistuva vuoro-
vaikutus seka tarpeeksi suuri koko alaryhmamuodostuk-
sen kannalta (5 jasenta).

4 Tiimin jasenten vastausten yhtendisyytta arvioitiin
tiimin jasenten vastausten yhdenmukaisuutta kuvaavan
IRR-indeksin (Interrater Reliability; mm. James, Demaree
& Wolf 1984, 1993; Dixon & Cunningham 2006) avulla.
IRR-indeksin laskukaava on seuraavanlainen:

lo=(02-SA/07=1-(S¥c)

Kaavassa S.? tarkoittaa todellista muuttujan virhe-
varianssia (actual reduction in error variance) ja G2 suu-
rinta mahdollista muuttujan virhevarianssia. Toisinsanoen,
IRR-indeksin suuruuteen vaikuttaa tiimin jasenten vastaus-
ten varianssi, joka suhteutetaan kdytetyn Likert-asteikon
laajuuteen. Mita suppeampi Likert-asteikko, sitd pienempi
vastausten keskihajonta voidaan sallia aggregoinnin pe-
rusteena.

5 Muuttujaa ei voitu analysoida tiimitasolla, koska vas-
taukset olivat IRR-analyysin mukaan liian heterogeenisia

6 ks. viite 5. Bennettin (2001) alkuperdisen mittarin
sosialisaatiota ja internalisaatiota kuvaavat kysymykset
yhdistettiin yhdeksi tiimin sisgistd tiedonmuodostusta ku-
vaavaksi mittariksi. Eksternalisaatio-ulottuvuutta tarkas-
teltiin sellaisenaan. Ulottuvuuksien ajatellaan heijastavan
tiimin jasenten nakemyksia organisaation tiedon muodos-
tukseen liittyvistd toimintakdytanndista.

7 Tiimin jasenten ja tiimin johdon ulkosuhteita tarkas-
tellaan tassd artikkelissa eri ndkokulmista: ensinnakin suh-
teessa tiimin sisdiseen verkostoon (tasapaino) ja toiseksi
organisaation kulttuuriin sidoksissa olevien toimintape-
riaatteiden ilmentymana. Koska regressioanalyysin en-
simmdinen vaihe on tarkoitettu kuvaamaan sisd- ja ulko-
suhteiden balanssia, on ulkoista verkostorakennetta ku-
vaavat muuttujat tuotu tissd vaiheessa malliin. Vastaa-
vasti mallin toinen vaihe ilmentd3 verkostojen tasapai-
non ja kulttuuristen tekijoiden yhtdaikaista vaikutusta.



54

HALLINNON TUTKIMUS 4 - 2009

LAHTEET

Adler, P. (1995). Interdepartmental interdependence and
coordination: the case of the design/manufacturing
interface. Organization Science 6 (2), 147-67.

Adler, P. & Kwon, S-W. (2002). Social Capital: Prospects
for a new Concept. Academy of Management Review,
27, 1740.

Alderfer, C.P. (1977). Group and intergroup relations. In
Hackman, J.R. & Suttle, J.L. (eds.): Improving the
quality of work life. Goodyear, Palisades, C.A. Pp.
227-296.

Ancona D.G.. & Caldwell D.E. (1988). Beyond task and
maintenance: Defining external functions in groups.
Group and Organization Studies, 13, 334-365.

Bennett, R (2001). ‘Ba’ as a determinant of salesforce
effectiveness: an empirical assessment of the
applicability of the Nonaka-Takeuchi model to the
management of the selling function. Marketing
Intelligence & Planning 19 (3), 188-199.

Birkinshaw, J., Nobel, R. & Ridderstréle, J.(2002). Knowl-
edge as a contingencyvariable: do the characteristics
of knowledge predict organization structure?
Organization Science, 13(3), 274-289.

Bourdieu, P. (1986). The Forms of Capital. Teoksessa J.
Richardson (toim.) Handbook of Theory and Research
for the Sociology of Education. Greenwood Press, New
York. s. 241-258.

Burt, R.S. (2001). The Social Capital of Structural Holes.
In Guillen, M.F., Collins, R., England, P. & Meyer, M.:
New Directions in Economic Sociology. Russell Sage
Foundation, New York.

Choi, J.N. (2002). External activities and team effective-
ness: review and theoretical development. Smal/
Group Research, 33, 181-208.

Cohen, S. & Ledford, G.(1994). The effectiveness of self-
managing teams: A quasi-experiment. Human
Relations, 47 (1), 13-42.

Cohen, S.G.. & Bailey, D.E. (1997). What makes teams
work: Group effectiveness research from the shop
floor to the executive suite. Journal of Management
23, 239-290.

Cross, R. & Parker, A. (2003). The Hidden Power of So-
cial Networks. Understanding how work really gets
done in organizations. Boston, Massachusetts; Har-
vard Business School Press.

Dayan, M. & Benedetto, A. di (2008). Procedural and
interactional justice perceptions and teamwork quality.
Journal of Business & Industrial Marketing 23 (8), 566-
576

Dixon, M.A. & Cunningham, G.B. (2006). Data Aggrega-
tion in Multilevel Analysis: A Review of Conceptual
and Statistical Issues. Measurement in physical
education and exercise science, 10(2), 85-107.

Galbraith, J.R. (1977). Organization design. Addison-
Wesley, Reading, MA.

Gersick, C.J.G. (1988). Time and transition in work teams;
Toward a new model of group development. Academy
of Management Journal, 31, 9<41.

Guzzo, R.A. & Dickson, M.W. (1996). Teams in
organizations: Recent research on performance and
effectiveness. Annual Review of Psychology, 47, 307~
338.

Hackman, J.R. (1987). The design of work teams. In
Lorsch, JW. (eds.): Handbook of organizational
behavior. Prentice-Hall, Englewood Cliffs, N.J. s..315-
342.

Hackman, J. (1986). The psychology of self-management
in organizations. In Pollack, M.S. & Perloff, R.O. (Eds.):
Psychology and work: productivity change and
employment. s. 85-136. American Psychological As-
sociation, Washington DC.

Hackman J.R. & Oldham G.R. (1975). Development of
the Job Diagnostic Survey. Journal of Applied
Psychology, 60, 159-170.

Hoegl, M., & Gemuenden, H. G. (2001). Teamwork
quality and the success of innovative projects: A
theoretical concept and empirical evidence.
Organization Science, 12, 435-449.

Hoegl, M & Parboteeah, K.P. (2003). Goal setting and
team performance in innovative projects: On the
Moderating Role of Teamwork Quality. Small Group
Research 34 (1),,3-19

James, R.G., Demaree, R.G. & Wolf, G. (1984). Estimating
Within-Group Interrater Reliability With and Without
Response Bias. Journal of Applied Psychology 69
(1),85-98

Janhonen, M. & Johanson, J-E. (2007). Suhteiden voi-
ma. Organisaatiot tutkimuksen kohteena. Kirjassa
Antti Kasvio & Johanna Tjader (toim.): Tyé murrok-
sessa. TyOterveyslaitos, Helsinki. s. 55-70.

Janhonen, M., Johanson, J-E. & Nikkild, R. (2005). So-
siaalisen pddoman verkostoanalyyttisistd menetelmis-
td. Kirjassa Pertti Jokivuori (toim.): Sosiaalisen paa-
oman kentdt. Minerva Kustannus Oy, Jyvaskyld.
5.227-255.

Johanson, J-E., Mattila, M. & Uusikyld, P. (1995). Johda-
tus verkostoanalyysiin. Kuluttajatutkimuskeskus, Me-
netelmdraportteja ja kasikirjoja 3/1995. Helsinki.

Katz, R. and Allen, T.J. (1988). Investigating the not
invented here (NIH) syndrome: a look at the
performance, tenure, and communication patterns
of 50 R&D project groups”, in Tushman, M.L. and
Moore, W.L. (Eds), Readings in the Management of
Innovations. Ballinger, Cambridge, MA, s.. 293-309.

Ketchen, D.J., Combs, J.G., Russel, C.J. & Shook, C.(1997).
Organizational configurations and performance: A
meta-analysis. Academy of Management Journal 40
(1), 223-240.

Kilduff, M. & Tsai, W. (2003). Social Networks and
Organizations. Sage Publications: London, Thousand
Oaks, New Delhi.

Kirkman, B.L. & Shapiro, D.L. (1997). The impact on
cultural values on employee resistance to teams.
Toward a model of globalized self-managing work
team effectiveness. Academy of Management Review,
22 (3), 730-757.

Kozlowski, S.W.J. & Bell, B.S. (2003). Work groups and



ARTIKKELIT - JANHONEN

55

teams in organizations. Kirjassa W.C. Borman, D.R.
Ilgen & R.J. Klimoski {toim.): Handbook of psychology:
Industrial and organizational psychology, vol. 12, 333-
375. Wiley, London.

Kuittinen, M. (2007). Kontrollista sitouttamiseen - uu-
det kontrollimuodot ja niiden vastustamiskeinot or-
ganisaatiossa. Hallinnon tutkimus 4/2007, s. 19-29.

Lawrence, P.R. & Lorsch, J.W. (1967). Differentiation and
integration in complex organizations. Administrative
Science Quarterly 12 (1), 1-47.

Manz, C.C. & Sims, H.P. (1993). Business without bosses:
How self-managing teams are buiding high-
performing companies. Wiley, New York.

Meyer, A.D., Tsui, A.S. & Hinings, C.R. (1993). Con-
figurational approaches to organizational analysis.
Academy of Management Journal 36, 1175-1195.

Minssen, H. (2006). Challenges of teamwork in pro-
duction: Demands of communication. Organization
Studies 27 (1), 103-124.

Mohrman, S.A., Cohen, S.G. & Mohrman, A.M.jr. (1995).
Designing team-based organizations: New forms for
knowledge work.Jossey-Bass, San Francisco.

Moravec, M & Johannessen, O.J. & Hjelmas, T.A. (1998).
The well-managed SMT. Management Review 87 (6),
56-58.

Niemeld, J. (2008). Ryhmatyd ja kokemukset tydeldman
laadusta Suomessa. Tydeldmdn tutkimus 2/2008, s.
129~-146

Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995). The knowledge creating
company. Oxford University Press, New York, N.Y.

Oh, H., Labianca, G. & Chung, M-H (2006). A multilevel
model of group social capital. Academy of Manage-
ment Review, 31(3), 569-582.

Perki¢-Makeld M. et al. (2006). Ty6 ja terveys -haastattelu-
tutkimus 2006. Taulukkoraportti. Tybterveyslaitos,
Helsinki.

Putnam, R.D. (1995). Bowling Alone. America’s Declining
Social Capital. Journal of Democracy, 6, 65-78.

Richardson, J., West, M. & Dawson, J. (2008). But what
is @ team? Paperi IWOT12-workshopissa (Aston Uni-
versity, Birmingham, 10.—12.9.2008).

Reagans, R. & Zuckerman, E. (2001). Networks, Diversity,
and Performance:

The Social Capital of Corporate R&D Units. Organization
Science 12, 502-517.

Reagans, R., Zuckerman, E. & McEvily, B. (2004). How to

make the team: social networks vs. Demorgraphy as
Criteria for Designing Effective Teams. Administrative
Science Quarterly 49, 101-133,

Scott, J. (2001). Social network analysis: A handbook.
2nd. edition. Sage, Newbury Park, California.

Shrader, C.B., Lincoln, J.R. & Hoffman, A.N. (1989). The
network structures of organizations: Effects of task
contingencies and distributional form. Human
relations 42, 43-66.

Siggelkow, N. (2001). Change in the presence of fit: The
rise, the fall and the reneissance of Liz Claiborne.
Academy of Management Journal 44 (4), 838-857

Siivonen, V. (2005). Rakenteellisen sosiaalisen pddoman
tasapainomalli. Sosiologia 3/2005, 222-233.

Sinha, K.K. & Van de Ven, A.H. (2005). Designing work
within and between organizations. Organization
Science 16 (4), 389-408.

Sundstrom, E., DeMeuse, K.P. & Futrell, D. (1990). Work
teams: Application and effectiveness. American
Psychologist, 45, 120~133.

Taittonen, M., Janhonen, M., Johanson, J-E., Nikkila, R.
& Pirttild, 1. (2008). Sosiaalinen pddoma ja hyvinvoin-
ti tyborganisaatioissa — Sosiaalisen pidoman ekspres-
siiviset ja instrumentaaliset ulottuvuudet. Aineistora-
portti tiimitutkimusosiosta. Tybterveyslaitos ja Helsin-
gin yliopisto, Huhtikuu 2008. (51s.) http://www. ttl.fif
Internet/Suomi/Organisaatio/Osaamiskeskukset/
Hyvat+kaytannot+ja+osaaminen/tutkimushanke.htm

Thompson, J.P.{(1967). Organizations in action. New York:
McGraw-Hill.

Wasserman, S. & Faust, K. (1994). Social network analysis:
Methods and application. Cambridge University Press,
New York.

Wellins, R.S., Wilson, J.M., Katz, A.J,, Laughlin, P, Day,
C.R. & Price, D. (1990). Se/f-directed teams: a study
of current practice. DDI, Pittsburgh, PA.

Wik, R. van., Jansen, J.J.P. & Lyles, M.A. (2008). Inter-
and intra-organisizational knowledge-transfer: a
meta-analytic review and assessment of its antece-
dents and concequences. Journal of Management
Studies 45 (4), 830-853.

Ylostalo, P. (2005). Tydn uudet organisointitavat. Kaytté
ja kdytdn esteet yksityiselld ja julkisella sektorilla. Kan-
sallisen tybeldimén kehittamisohjelman raportteja nro
39. Helsinki. '



	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 43
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 44
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 45
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 46
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 47
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 48
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 49
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 50
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 51
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 52
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 53
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 54
	Multipage_2018-09-14_121829ht9.4 55



