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Tasapainoinen tiedon jakaminen 
ja tiimityön 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 

Tässä artikkelissa tarkastellaan tiimin laadun yhteyt­
tä tiimeissä tapahtuvaan tiedon jakamiseen ja sel­
laisiin organisaation kulttuurisiin käytäntöihin, jotka 
tukevat tätä toimintaa. Laadukkaassa tiimissä työn­
teko on sujuvaa, toisia tiimin jäseniä tuetaan, pää­
määrät ovat yhteisiä, vuorovaikutus on säännöllis­
tä ja työ on tuloksellista (Niemelä 2008; Hoegl ja 
Gemuenden 2001). 

Artikkelin näkemyksen mukaan tiimin sisäises­
sä ja ulkoisessa sosiaalisessa verkostossa tapahtu­
va ryhmän toiminnan kannalta hyödyllinen tiedon 
jakaminen ilmentää ryhmän sosiaalista pääomaa' 
(Oh, Labianca ja Chung, 2006). Toisaalta tiedon 
jakamisen rakenteita lähestytään myös kontingens­
siteoriaan pohjaavasta konfiguraatio-näkökulmas­
ta. Sen mukaan hyvän ja laadukkaan työsuorituk­
sen edellytyksenä on se, että työn tekemisen yksi­
köt, kuten tiimit, ovat sekä sisäisesti yhtenäisiä että 
ympäristöönsä sopeutuneita (Ketchen, Combs, 
Russel ja Shook, 1997; Siggelkow, 2001). Näiden 
näkökulmien pohjalta asetetaan artikkelin ensim­
mäinen tutkimuskysymys: onko tiimin sisäisen ja 
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ulkoisen tiedon jakamisen verkoston tasapaino 

yhteydessä tiimin laatuun. Tiimin tiedon jakami­
sen verkostoa tarkastellaan analysoimalla sekä tii­

min sisäistä että ulkoista verkostorakennetta. Tä­

män näkökulman avulla luodaan käsitystä siitä, mil­

laiset rakenteet mahdollistavat ihanteellisen tiedon­

kulun tiimityössä. Toiseksi, artikkelissa tarkastellaan 
organisaatiossa käytettyjä tiedon jakamiseen kan­
nustavia periaatteita. Näillä on nähty olevan ratkai­
seva merkitys sille, miten tiedon jakamisen verkos­
tot toimivat (Cross & Parker, 2003). Mikäli orga­
nisaatiokulttuurista kumpuavat toimintaperiaatteet 
eivät tue tiedon jakamisen verkostojen toimintaa, 
on niiden rakentaminen hyödytöntä (emt. 2003). 
Tähän ajatukseen perustuen artikkelin toinen tut­
kimuskysymys pureutuu siihen, onko tiimin laadun 
kannalta tärkeää, että organisaation toimintaperi­
aatteet tukevat verkostomaista toimintaa tiedon 
jakamisessa. Kohteena ovat sekä tiimin sisäiseen 
että ulkoiseen tiedon jakamiseen liittyvät kannus­
teet. 

Artikkelia taustoittaa ajatus tiimityön nopeasta 
lisääntymisestä ja erittäin runsaasta käytöstä niin 
suomalaisessa työelämässä (Ylöstalo, 2005; Perkiö­
Mäkelä ym., 2006) kuin kansainvälisestikin (esim. 
Cohen ja Ledford, 1994; Kirkman ja Shapiro, 1997). 
Perkiö-Mäkelän ja kumppaneiden (2006) tutkimuk­
sen mukaan vuonna 2005 peräti 52% suomalai­
sista työpaikoista hyödynsi tiimityötä työn organi­
soimisessa. Pekka Ylöstalon (2005) mukaan yli 50 
henkilön yrityksissä vastaava luku oli vuonna 2004 
niinkin suuri kuin 87%. Tiimien käyttö onkin hä­
nen mukaansa Suomessa muita Euroopan maita 
yleisempää. Kuitenkin virallinen organisaatioraken­
ne (kuten tiimirakenne) toimii nykyisin ennemmin 
työn järjestämisen tukirakenteena kuin osoitukse­
na organisaation tosiasiallisesta toiminnasta. Tämä 
merkitsee sitä, että organisaatioiden tosiasiallisia 
toimintarakenteita ei voi päätellä organisaatiokaa­
vioista tai työnkuvauksista, vaan ne täytyy selvit­
tää tutkimalla organisaation sosiaalisia suhteita 
(Janhonen ja Johanson, 2007). Tämä on mahdol­
lista verkostoanalyysin avulla. Verkostoanalyyttista 
analyysitapaa ei ole kuitenkaan aiemmin sovellet­
tu kotimaisessa tiimityön tutkimuksessa. 

Tässä artikkelissa tarkasteltavat tiimit ovat luon­
teeltaan puoliautonomisia. Tällaisilla tiimeillä on va­
paus tehdä itsenäisesti päätöksiä koskien työn ja­
kamista, tehtävien suorittamista ja aikataulutusta 
(esim. Hackman, 1986). Näissä tiimeissä tehtävät 
ovat usein vahvasti toisistaan riippuvaisia (Cohen 
ja Bailey, 1997). Tämä vastaa myös omaa käsitys-
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täni siitä, mitä tiimit ovat. Artikkeli perustuu aineis­
toon, joka koostuu 59 pysyviä työtehtäviä teke­
västä, vähintään viiden henkilön tiimistä (yhteensä 
432 henkilöä). Rajaus vähintään viiden henkilön 
tiimeihin perustuu aiemmin esitettyihin kriteereihin 
tiimeistä, joissa sosiaalisen pääoman ilmiöitä on 
ylipäätään mahdollista tutkia (Oh ym., 2006; kri­
teerit on esitetty loppuviitteenä (viite 3)). 

TIIMIT JA LAADUKAS TIIMITYÖ 

Monissa tutkimuksissa tiimi on määritelty ryhmäk­
si yksilöitä, joiden työtehtävät riippuvat toisistaan 
ja jotka jakavat vastuun yhteiseen päämäärään täh­
täävän työn tuloksista. Sekä tiimien jäsenet että 
organisaation muut työntekijät kokevat tiimin eril­
liseksi sosiaaliseksi ryhmäksi suuremman yksikön, 
kuten liikeyrityksen tai organisaation sisällä. (Co­
hen ja Bailey, 1997; Alderfer 1977; Hackman, 1987; 
Guzzo ja Dickson, 1996; Kozlowski ja Bel!, 2003.) 
Vaikka tiimityötä on pyritty useissa tutkimuksissa 
tällä tavoin määrittelemään, on huomattava, että 
tiimityö ja tiimi -sanojen käyttö on hyvin kirjavaa. 
Akateemisessa kirjallisuudessa tiimin ja työryhmän 
käsitteet vaihtelevat ja niitä käytetään organisaa­
tio- ja johtamistutkimuksessa monella tapaa. Osas­
sa kirjallisuutta tiimi merkitsee hyvin toimivaa työ­
ryhmää tai työryhmää, jonka vuorovaikutus on eri­
tyisen tiivistä. Osassa kirjallisuutta käsitteet tarkoit­
tavat samaa. (mm. Kuittinen, 2007; Richardson, 
West ja Dawson, 2008; Taittonen, Janhonen, Jo­
hanson ym., 2008; Niemelä 2008.) 

Tiimityön yleisyyden nähdään perustuvan aja­
tukseen, jonka mukaisesti tiimipohjainen työsken­
telymuoto mahdollistaa perinteistä hierarkkista 
organisaatiorakennetta sujuvamman sopeutumisen 
alati muuttuviin työelämän tilanteisiin. Paremman 
sopeutumiskyvyn uskotaan tehostavan organisaa­
tion toimintaa. (Manz ja Sims, 1993; Mohrman, 
Cohen ja Mohrman, 1995.) Tiimityöhön on sisään­
kirjoitettu ajatus itseohjautuvuudesta, jolloin aina­
kin osa työn ohjauksesta ja päätäntävallasta on siir­
tynyt organisaation ylemmältä johdolta tiimeille 
(Hackman, 1986; Wellins, Wilson, Katz ym., 1990; 
Moravec, Johannessen ja Hjelmas, 1998). Tiimit 
eivät voi kuitenkaan toteuttaa tehtäviään tehok­
kaasti yksin, vaan toiminnan tueksi tarvitaan mui­
ta toimijoita (Reagans, Zuckerman ja McEvily, 
2004). Tämän vuoksi on tärkeää huomioida myös 
tiimin suhteet sitä ympäröivään emo-organisaatioon 
kun arvioidaan sitä, miten laadukas tiimi toimii. 
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Tässä artikkelissa tiimityötä lähestytään tiimin 
laadun näkökulmasta. Tätä aihetta käsitelleissä 
tutkimuksissa runsas ja avoin kommunikaatio, yh-
teinen ponnistelu sovittuihin päämääriin sekä tois-
ten tiimin jäsenten tukeminen on nähty keskeisik-
si laadukkaan tiimin piirteiksi (mm. Adler 1995; 
Katz ja Allen, 1988). Hoegl ja Gemuenden (2001) 
määrittelivät tältä pohjalta kuusi laadukkaan tiimin 
elementtiä, jotka ryhmittyvät kahden laajemman 
ilmiön, tehtäväsuuntautuneisuuden ja vuorovaiku-
tuksellisuuden, alle. Tehtäväsuuп tautuneita laatu-
tekijöitä ovat sujuva työhön liittyvä kommunikaa-
tio, hyvä tehtävakoordinaatio ja jäsenten yhtäläi-
nen työsuorituksen määrä. Vuorovaikutukseen liit-
tyviä laadukkaan tiimin elementtejä ovat toisten 
jäsenten tukeminen, ponnistelu yhteisiin päämää-
riin ja ryhmän kiinteys. 

Hoeglin ja Gemuendenin (2001) mittaria on 
käytetty useissa tiimin laatua koskevissa analyyseis-
sa. Näissä on havaittu tiimin laadun olevan yhtey-
dessä mm. tiimin suorituskykyyn (asiakastyytyväi-
syyden, aikataulujen ja budjetin pitävyyden sekä 
tуötуytyvа isyysmittauksien avulla mitattuna) (Hoegl 
ja Gemuenden, 2001), kykyyn asettaa toiminnal-
leen selkeitä päämääriä (Hoegl ja Parboteeah, 
2003) sekä päätöksenteon oikeudenmukaisuuteen 
ja tiimin oppimiseen (Dayan ja Benedetto, 2008). 

Tiimityön laatua on tutkittu myös Suomessa. 
Jukka Niemelän (2008) lähtökohtana oli selvittää, 
millaisista tekijöistä tiimi- tai ryhmätyön2 laatu 
koostuu. Niemelän mukaan ryhmän jäsenten kyky 
tehdä useita tehtäviä ja siirtyä tehtävästä toiseen, 
hyvin toimiva tehtävien- ja työnjako, työn tulok-
sellisuuden paraneminen ja monipuolistuminen 
ovat yhteydessä ryhmätyön laatuun (emt, s. 134-
135). Näin ollen Niemelän tulokset antavat osal-
taan vahvistusta Hoeglin ja Gemuendenin (2001) 
mittarin relevanssille. Tutkimuksessaan Niemelä 
(2008, 138) havaitsi ryhmän laadun olevan yhtey-
dessä myös työryhmän laajoihin valtuuksiin päät-
tää työn organisoinnista ja työtehtävien suoritta-
misesta, mikä tukee ajatusta tiimien osittaisen au-
tonomian hyödyllisyydestä. 

Tässä artikkelissa näkökulma tiimityön laatuun 
on muodostettu edellä mainittuja tutkimuksia hyö-
dyntäen. Kuten edellä mainituissa tutkimuksissa, 
myös tässä artikkelissa tiimin laadun ajatellaan 
koostuvan sellaisista tekijöistä, kuten tiimin tehok-
kuus, tiimityön sujuvuus, työpanoksen tasainen ja-
kautuminen, jäsenten välinen yhteisymmärrys ja yh-
teiset tavoitteet. Artikkelissa keskeistä on tarkastella 
tiimityön laadun ja tiimin tiedon jakamiseen liitty- 

vän verkostorakenteen suhdetta, sekä tutkia tie-
donvaihdon organisaatioperustaisia käytäntöjä tätä 
suhdetta vahvistavana tekijänä. Tämän vuoksi pei-
laan tuloksia ajatuksiin, joita on esitetty ryhmän 
sosiaalisen pääoman teoriassa sekä kontingenssi-
teoriaan pohjautuvassa konfiguraationäkökulmas-
sa. Esittelen näitä näkökulmia seuraavaksi. 

TIIMIN SOSIÃALINEN RAKENNE 
KONFIGURAATIO- JA RYHMÄN 
SOSIAALISEN PAAOMAN NÄKбKULMISTA 

Kontingenssiteorian perusajatus on se, että ei ole 
olemassa yhtä universaalia tapaa jonka mukaisesti 
organisaatiot voivat toimia, vaan toiminnassa tu-
lee huomioida sekä organisaation sisäiset että ul-
koiset tekijät (Lawrence ja Lorsch, 1967). Toisin-
sanoen, organisaation toimintaa säätelevät sekä 
sen omat toimintaperiaatteet että toimintaympä-
ristön vaatimukset. Sisäinen koherenssi ja ympäris-
töön sopivuus ovat erityisen tärkeitä siksi, että nii-
den on todettu lisäävän 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 hyödyntää tarpeeksi organisaa-
tioiden monitahoisuuden ajatusta, vaan on keski-
tytty yhden tason, esimerkiksi pelkästään organi-
saation sisäisen toiminnan, analyysiin. Viimeaikoi-
na esille noussut konfiguraationа kökulmaksi kut-
suttu tutkimussuunta huomioi paremmin organi-
saatioiden toiminnan moniulotteisuuden ja pyrkii 
näin elvyttämään kontingenssiteorian alkuperäis-
tä ajatusta (mm. Meyer, Tsui ja linings, 1993; 
Ketchen ym., 1997; siggelkow, 2001; sinha ja Van 
de Ven, 2005). 

samanlainen näkökulmien rajoittuneisuus ja 
keskittyminen ilmiön yksipuoliseen tarkasteluun on 
ollut tyypillistä myös sosiaalisen pääoman tutkimuk-
selle. Yleisesti sosiaalisen pääoman ajatellaan ole-
van toimijan resurssi, joka liittyy sosiaaliseen vuoro-
vaikutukseen sekä erilaisiin sosiaalisiin suhteisiin ja 
/ tai odotuksiin. Eräät määritelmät liittävät käsit-
teen toimijan sisäisiin suhteisiin (esim. Putnam, 
1995), toiset rajoittavat sosiaalisen pääoman toi-
mijan ulkoisiin suhteisiin eri toimintakentillä (esim. 
Bourdieu, 1986), ja kolmannet kohdistuvat yhtä-
aikaisesti toimijan sisäisiin ja ulkoisiin suhteisiin (ks. 
lähemmin Adler & Kwon 2002). Vastaavasti "Ryh-
män sosiaalisen pääoman monitasomallissa"3 (A 
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Multilevel Model of Group Social Capital) on kiinni­
tetty yksilön sijasta huomiota ryhmän sosiaaliseen 
rakenteeseen. Tämä malli huomio myös ryhmän 
moniulotteisuuden käsittelemällä sitä sekä omana 
kokonaisuutenaan että osista (eli osaryhmien so­
siaalista rakenteista) koostuvana aggregaattina (Oh 
ym., 2006). 

Konfiguraationäkökulman ja ryhmän sosiaalis­
ta pääomaa tarkastelevan teorian väliltä on löydet­
tävissä yhteyksiä. Nämä näkökulmat tukevat toi­
siaan, kun tarkastellaan tiimien tiedon jakamiseen 
liittyvän toiminnan moniulotteisuutta. Konfiguraa­
tionäkökulma kuvaa keskinäisriippuvuuksia orga­
nisaation eri yksiköiden ja hierarkkisten tasojen vä­
lillä. Se näkee ne yhtenäisenä, alaryhmistä koostu­
vana, kokonaisuutena (Meyer ym., 1993). Sen mu­
kaan hyvin suoriutuvan ja laadukkaan työn teke­
misen järjestelmän Goka voi olla esim. tiimi tai osas­
to) täytyy tavoittaa sekä sisäinen yhtenäisyys että 
sopeutua hyvin ympäristöönsä tai toimintakonteks­
tiinsa (Ketchen ym., 1997; Siggelkow, 2001; Sinha 
ja Van de Ven, 2005). Samalla tavoin ryhmän so­
siaalisen pääoman teorian (Oh ym., 2006) mukaan 
ryhmät toimivat samanaikaisesti kolmella eri tasol­
la. Yhtäältä ne ovat yksilöiden välisen sosiaalisen 
toiminnan kenttä, toisaalta ne muodostavat poten­
tiaalisen perustan alaryhmien muotoutumiselle ja 
kolmanneksi ne ovat järjestelmä, joka on uppou­
tunut laajempaan organisaation sosiaaliseen raken­
teeseen. 

TIIMIN TASAPAINOINEN TOIMINTA 

JA TIEDON JAKAMINEN 

Konfiguraationäkökulman taustalla olevan kohe­
renssiajattelun mukaisesti tieto on uppoutuneena 
(engl. embedded) työn tekemisen sosiaaliseen ja 
fyysiseen järjestelmään (Birkinshaw, Nobel ja 
Ridderstråle, 2002). Tiimien tietovaranto sijaitsee 
tiimin jäsenten ja tiimien itsensä välisissä suhteis­
sa, sekä tiimien jäsenten osaamisessa. Konfiguraa­
tionäkökulman ja ryhmän sosiaalisen pääoman 
teorian yhteneväisyydet nousevatkin täydessä voi­
massaan esille silloin, kun niiden välistä yhteyttä 
tarkastellaan tiedon jakamisen ihanteellisten raken­
teiden (optimaalisten konfiguraatioiden) näkökul­
masta. Tästä kehyksestä tarkasteltuna verkostoi­
tumisen tuoma sosiaalinen pääoma - eli tässä ta­
pauksessa tieto - pitää ymmärtää sisäisen 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 tehtävistä ja niiden suorittamiseen liit­
tyvistä vaatimuksista auttavat tiimin jäseniä pon­
nistelussa kohti yhteisiä päämääriä (Oh ym., 2006) 
ryhmälle ei ole eduksi, mikäli kaikki sen jäsenet ovat 
hyvin tiiviissä keskinäisessä vuorovaikutuksessa. 
Tällainen sisäänpäin keskittynyt verkostorakenne 
on yleensä mekaaninen, eikä se kykene reagoi­
maan muutoksiin herkästi (Shrader, Linkoln ja Hoff­
man, 1989). Sitävastoin jos ryhmällä on alaryhmä­
rakenne, johon kuuluu useita tiheitä osakeskuksia, 
pidetään rakennetta orgaanisempana, dynaami­
sempana ja kyvykkäämpänä hankkimaan uutta tie­
toa. Toisin sanoen alaryhmien vuorovaikutus saa 
aikaan ryhmän sosiaalisen pääoman kannalta tär­
keitä tiedon vaihdon prosesseja. 

Tiimit eivät voi suorittaa tehtäviään myöskään 
ilman relevantteja suhteita ympäristöönsä (esim. 
Choi, 2002). Sisäisten ja ulkoisten sidosten tulee 
ilmetä yhtäaikaisesti tiimin toiminnassa (Choi, 
2002). Aiemmassa sosiaalisten verkostojen tutki­
muksessa tiimin sisäinen ja ulkoinen verkostoitu­
minen nähtiin toisilleen vastakkaisina ilmiöinä. Kui­
tenkin uudempi tutkimus on osoittanut, että näi­
den vastakkaissuuntaisten sidosten yhtäaikaisesta 
ilmenemisestä etua työorganisaatiossa. (Reagans 
ja Zuckerman, 2001; Burt, 2001; Siivonen, 2005.) 
On myös todettu, että tiimit, jotka kykenevät toimi­
maan samanaikaisesti sisäisten ja ulkoisten akti­
viteettien kanssa, ovat tehokkaampia ja tuottavam­
pia kuin tiimit, joka keskittyvät vain jompaan kum­
paan näistä (Ancona ja Caldwell, 1988; Gersick, 
1988; Reagans, Zuckerman ja McEvily, 2004). Li­
säksi on esitetty, että ulkoisen ja sisäisen suhdever­
koston tasapaino takaa organisaatiolle riittävän 
määrän kognitiivista pääomaa (Wijk, Jansen ja 
Lyles, 2008). Kun kognitiivista pääomaa on riittä­
västi, on myös uuden tiedon - joka on keskeinen 
organisaation elinvoimaisuuden edellytys - omak­
suminen helpompaa (emt.). 

Voidaan sanoa, että samanaikainen tiimin sisäi­
sen ja ulkoisen toiminnan huomiointi on muodos­
tunut tiedon rakentumisen kannalta kriittiseksi te­
kijäksi. Tästä huolehtiminen on tiimin toiminnan 
tärkeimpiä tehtäviä, jotta tiimi ei erakoidu tai me­
netä identiteettiään (Choi, 2002; Sundstrom ym., 
1990). 
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ORGANISAATION TOIMINTAPERIAATTEET 
TASAPAINOISEN TOIMINNAN 
MAHDOLLISTAJANA 

Tietovarannon rakentumisen kannalta myös tiimien 
toimintakontekstilla on merkitystä (Birkinshaw, 
Nobel ja Riddе rstråle, 2002). Organisaation toi-
miп takäytа nnöt vaikuttavat siihen, miten verkos-
tot pystyvät todellisuudessa toimimaan. Ensinnä-
kin, tiimijohdon asema ja valtuudet vaikuttavat tii-
min ulkosuhteiden hallintaan. Toisissa tiimeissä ve-
tа jа llä on paljonkin valtaa, ja toisissa tiimeissä ehkä 
alkupе räisе mpänä tiimin toiminnan perusajatuk-
sena pidettyä vallan ja vastuun jakamista on tehty 
tasapuolisemmin (esim. Minssen, 2006). Tiimeissä 
periaatteessa kaikki sen jäsenet voivat toimia por-
tinvartijoina eli tiedonkulun linkkeinä tiimin ja sen 
organisaatioympа ristön välillä (Kilduff ja Tsai, 2003). 
Toisaalta portinvartijan rooli voi edelleen olla vain 
johdolla (emt.). Tämä voi aiheuttaa omat ongel-
mansa tiimin tietovarannon rakentumiselle estä-
mа llä tiimin jäsenten mahdollisuuksia kasvattaa 
tiimin yhteistä pääomaa. Toisena organisaation käy-
tа nnöistä nousevana tekijänä organisaatiokulttuu-
riin pohjaavat toimintaperiaatteet vaikuttavat oleel-
lisesti tiimien verkostosuhteiden toimintaan (Cross 
ja Parker, 2003). Ne määrittelevät normit ja sään-
nöt, joiden puitteissa organisaation toiminnan on 
mahdollista tapahtua. Toimintaperiaatteet voivat 
joko tukea tai estää erilaisten sosiaalisten verkosto-
jen rakentumista. Näin ollen organisaatiokulttuuri 
muodostaa tärkeän taustan, jonka puitteissa ver-
kostoissa liikkuva tieto ja siitä rakentuva sosiaali-
nen pääoma voi kehittyä. 

TUTKIMUSKYSYMYKSET 

Konfiguraatio- ja ryhmän sosiaalisen pääoman nä-
kemyksiin sekä aiempaan tiimin laatua tarkastele-
vaan tutkimukseen nojaten voidaan muodostaa 
kaksi tutkimuskysymystä. Ensinnäkin pyritään sel-
vittämään, onko tiimin sisäisen ja ulkoisen tiedon 
jakamisen verkoston tasapaino yhteydessä tiimin 
laatuun. Tiimin sisäiseen vuorovaikutukseen liittyen 
keskitytään tutkimaan kahta eri ilmiötä: nimissä ta-
pahtuvan neuvonannon runsautta, jota tarkastel-
laan tiheysluvun avulla, ja neuvontaverkoston ja-
kautumista alaryhmiin, jota tarkastellaan fragmen-
taatioluvun kautta. Tiimin vuorovaikutusta organi-
saatioymp&istönsä kanssa tutkitaan tarkastelemal-
la erikseen tiimin kaikkien jäsenten ulkosuhteita ja 

tiimin johtajan ulkosuhteita. Edelleen tarkastellaan 
myös tiimin jäsenten käsitystä siitä, kuinka läheis-
tä vuorovaikutus toisten tiimien kanssa on. Näitä 
edellä mainittuja verkostoyhtеyksiä tarkastelemal-
la päätellään, millainen on ihanteellinen tiimin ver-
kostorakenne tiedon jakamisen näkökulmasta. Toi-
seksi tutkitaan sitä, onko tiimin laadun kannalta 
tärkeää, että organisaation toimintakäytäпnöt tu-
kevat verkostomaista toimintaa tiedon jakamises-
sa? Tarkasteltavana ovat niin tiimin sisäisen tiedon-
muodostuksen kuin tiimin ulkoisen tiedon jakami-
sen säännöt. 

AINEISTO 

Tässä artikkelissa hyödynnetään laajempaa tiimien 
toimintaan liittyvää tutkimusta, jonka kohdeor-
ganisaatiot valittiin Työterveyslaitoksen Tykybaro-
metri 2004 aineistosta. Tyky-barometri 2004 -tutki-
muksessa kerättiin tietoa organisaation työkykyyn 
ja siihen liittyvään toimintaan kuuluvista asioista. 
Tutkimuskohteena olivat organisaatioiden johdon-, 
henkilöstön- ja työterveyshuollon edustajat. Myös 
organisaation toimintaan ja sen muutoksiin liitty-
viä asioita kartoitettiin. Tyky-barometrin yhteydes-
sä tiimityötä tekevien toimipaikkojen johdon edus-
tajilta kysyttiin, kiinnostaisiko heitä osallistua tiimien 
toimintaa käsittelevään jatkotutkimukseen. Heitä 
oli myös pyydetty arvioimaan työpaikkansa tiimien 
toimintaa. Itse tiimitutkimus kerättiin vuonna 2005. 
Siihen osallistui kaiken kaikkiaan 101 nimiä. Tiimit 
edustivat 56 eri toimipaikkaa, joista 57% oli julki-
selta sektorilta ja 43% yksityiseltä sektorilta. Vastaa-
jia oli yhteensä 595, ja tiimien koko vaihteli 2-15 
jäsenen välillä. Tiimitutkimus piti sisällään sekä tii-
mien sisäisiä ja ulkoisia sosiaalisia verkostosuhteita 
kartoittavan osion että survey-kyselyn. Tutkimuk-
sen toteutuksesta ja sen tuloksista on kerrottu tar-
kemmin hankkeen aiemmissa julkaisuissa (Taitto-
nef ym., 2008). 

Tässä artikkelissa käsitе ltyyn osa-aineistoon kuu-
luvat alkuperäisestä tiimiaineistosta ne tiimit, jot-
ka olivat luonteeltaan pysyviä. Tilapäiset projekti-
tiimit, johtotiimit ja useamman toiminnon tiimit ra-
jattiin analyysin ulkopuolelle. Lisäksi tähän analyy-
siin valitut tiimit ovat puoliautonomisia, mikä tar-
koittaa sitä että tiimin jäsenet osallistuvat päätök-
sentekoon. Tällaisilla tiimе illä on vapaus tehdä it-
senäisesti päätöksiä koskien työn jakamista, tehtä-
vien suorittamista ja aikataulutusta. Näissä tiimeissä 
tehtävät ovat usein vahvasti toisistaan riippuvaisia. 
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Edelleen mukaan kelpuutettiin vain ne tiimit, jois­

sa oli vähintään 5 jäsentä. Tiimin jäsenmäärän mi­

nimi rajattiin viiteen, koska haluttiin noudattaa 

Oh:n ja kumppaneiden (2006) määritelmää tiimeis­

tä, joissa sosiaalisen pääoman ilmiöitä voidaan tut­

kia. Lisäksi aineiston ulkopuolelle rajattiin ne tiimit, 
joista vähemmän kuin 80% tiimin jäsenistä oli vas­
tannut verkostokartoitukseen ja kyselyyn. Tätä pi­
detään kriittisenä rajana verkostoaineiston luotet­
tavuudelle (Wasserman ja Faust, 1994). Lisäksi tii­
min laatu -arviolle tehtiin tiimin jäsenten vastaus­
ten yhtenäisyyttä kartoittava IRR (lnter Rater Relia­
bility) -analyysi (ks. tarkemmin luku Menetelmät ja 
muuttujat). Vain ne tiimit otettiin mukaan aineis­
toon, joissa tiimin laatu -arvio voitiin aggregoida 
luotettavasti tiimitasolle. Näiden rajausten jälkeen 
aineistoon jäi 59 tiimiä, jotka sijaitsivat 39 eri orga­
nisaatiossa. ja käsittivät kaiken kaikkiaan 432 tii­
miläisen (sekä tiimin vetäjät että tiimin jäsenet) vas­
taukset. Tiimin kaikki jäsenet osallistuivat tutkimuk­
seen 26 tiimissä, 15 tiimissä yhden jäsenen vas­
taus puuttui ja 18 tiimissä kahden jäsenen vas­
taukset puuttuivat. Tiimit jakautuivat yksityiselle ja 
julkiselle sektorille lähes tasan Gulkinen sektori 49% 
tiimeistä ja yksityisen sektori 51 % tiimeistä). 

MENETELMÄT JA MUUTTUJAT 

Aineiston analysoinnissa käytettiin kolmea eri tut­
kimusmenetelmää: verkostoanalyysiä, tiimin jäsen­
ten yhdenmielisyyttä kartoittavaa IRR-analyysiä sekä 
lineaarista useamman muuttujan regressioanalyy­
sia. Verkostoanalyysia on hyödynnetty verkostomit­
tareiden (tiheys, fragmentoituneisuus) muotoilus­
sa ja IRR-analyysia tiimin laatu -mittarin saattamises­
sa tiimitason mittariksi. Koska näiden menetelmien 
käyttö rajoittuu vain osaan muuttujista, niiden pe­
rusperiaatteet on esitetty kyseisten muuttujien 
kohdalla. 

Tiimin laatu -mittari koostuu kuudesta väittä­
mästä, joiden perusteella tiimin jäsenet itse arvioi­
vat tiiminsä toimintaa. Mittari on yksinkertaistettu 
versio Hoeglin ja Gemuendin (2001) tiimin laadun 
mittarista. Lisäksi heidän mittaristaan poiketen 
kommunikaatiota ja tiedon muodostusta ei tarkas­
tella laatu-mittarissa, vaan erillisten mittareiden 
avulla. Lisäksi laadun arvioon on tuotu mukaan tii­
min suoriutumisen elementti, kuten Niemelän 
(2008) tiimin laatua käsittelevässä tutkimuksessa. 
Väittämät koskevat tiimin toiminnan sujuvutta, tii­
min yhteistä ponnistelua päämäärien saavuttami-
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seksi, tiimin tehokkuutta ja tiimin yhteishenkeä. 
Väittämät ovat semanttisia differentiaaleja, jotka 
on esitetty 7-portaisella Likert-asteikolla. Pääkom­
ponenttianalyysissa nämä tekijät latautuivat yhdelle 
komponentille, joten niistä voitiin muodostaa tiimin 
laatua kuvaava summamuuttuja. Summamuuttu­
jan reliabiliteetti on korkea (Cronbachin alfa = 
0.82). 

Koska artikkelissa pääasiallinen kiinnostuksen 
kohde on tiimi- eikä niinkään yksilötason toimin­
nassa, analyysin valmistelussa piti arvioida, missä 
määrin yksilötason vastaukset kuvastavat koko 
tiimin mielipidettä ja sen perusteella päättää, voi­
daanko tiimin jäsenten vastausten keskiarvoa käyt­
tää tiimin laatua kuvaavana tiimitason mittarina. 
Tiimin jäsenten vastausten yhtenäisyyttä arvioitiin 
tiimin jäsenten vastausten yhdenmukaisuutta ku­
vaavan IRR-indeksin (lnterrater Reliability; mm. Ja­
mes, Demaree ja Wolf, 1984; Dixon ja C unning­
ham, 2006) avulla4

• 

Tiedon jakamisen tasapaino tiimissä 
- verkostorakenteen eri elementtien
yhtäaikaisen ilmenemisen tarkastelu
verkostoanalyysin avulla

Tiimin sisäinen verkosto. Tieto tiimien sisäisestä 
verkostora kenteesta (mm. neuvontaverkostot, 
emotionaalisen tuen verkostot) kerättiin siten, että 
jokaiselta tiimin jäseneltä kysytään heidän suhtei­
taan toisiin tiimin jäseniin (esim. keneltä tiimin 
jäseneltä kysyt neuvoa työhön liittyvissä asioissa; 
kuka tiimin jäsenistä on luotettu ystäväsi). Tiimin 
jäsenten nimet on esitetty luettelona. Vastaajat ar­
vioivat vuorovaikutuksen tiheyttä muiden tiimin jä­
senten kanssa vastaamalla kysymyksiin "kenen 
puoleen käännyt usein, kun tarvitset neuvoa tai 
tukea työhösi liittyvässä asiassa?". Verkostoana­
lyysin avulla voidaan tuoda esille tiimien sisäisiä ja 
tiimin ja sen ympäristön välisiä suhderakenteita (ks. 
Johanson, Mattila ja Uusikylä, 1995 ja Janhonen, 
Johanson ja Nikkilä, 2005). Tässä artikkelissa tar­
kastellaan tiimin sisäisen, epävirallisen sosiaalisen 
verkostorakenteen piirteistä verkoston tiheyttä ja 
fragmentoituneisuutta. Vastaavasti tiimin ulkosuh­
teita tarkastellaan egoverkosto-tarkastelun avulla. 
Seuraavassa kerrotaan tarkemmin yksittäisten ver­
kostomuuttujien ominaisuuksista. 

Tiimin tiheyttä mitataan tiimin jäsenten vas­
tauksista lasketun suhdeluvun avulla. Verkoston ti­
heysluku on suhteellinen mittari. Se kuvastaa sitä, 
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kuinka moni tiimin jäsen on yhteydessä toisiinsa 
(Scott, 2001; Wasserman ja Faust, 1994; Johanson, 
Mattila ja Uusikylä 1995). Jos jokainen tiimin jäsen 
vastasi olevansa yhteydessä kaikkiin muihin tiimin 
jäseniin, ryhmän suhdeluvuksi muodostui 1. Vastaa­
vasti jos kukaan tiimiläisistä ei ollut yhteydessä yh­
teenkään toiseen tiimin jäseneen, suhdeluvuksi 
muodostui 0. T iimin tiheys-mittarin arvot vaihtele­
vat näin ollen nollan ja yhden välillä siten, että mitä 
suurempi luku on, sitä enemmän vuorovaikutusta 
tiimin jäsenten välillä on. Tämän artikkelin aineis­
tossa tiimien tiheys vaihteli välillä .07 ja .75, (ka. 
.367; kh . .  149). Tiheysarvo .75 tarkoittaa sitä, että 
75% kaikista mahdollisista yhteyksistä toteutuu 
tiimissä. Toisin sanoen aineistossa ei ole täysin ti­
heitä tiimejä, ts. sellaisia, joissa kaikki tiimin jäse­
net ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Näin 
ollen analyyseissa, joissa tiheyttä tarkastellaan jat­
kuvana muuttujana, vahvan keskittyneisyyden vai­
kutus ei tarkoita täysin 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 alaryhmän yksikkö on yhteydessä kaik­
kiin muihin saman alaryhmän yksiköihin, joko suo­
raan tai välillisesti, mutta ei lainkaan alaryhmänsä 
ulkopuolelle. Mikäli tarkasteltava kokonaisverkosto 
on täysin alaryhmiin jakautunut, on fragmentaa­
tioluku 1. Mikäli taas alaryhmiin jakautuneisuutta 
ei esiinny, on fragmentaatioluku 0. Nämä olivat 
myös fragmentaation minimi-ja maksimiarvot tä­
män artikkelin aineistossa (keskiarvo .606, keski­
hajonta .294) 

Tiimin ulkoiset verkostosuhteet. Tutkimuksessa 
mitattiin tiimin jäsenten ulkoisia verkostosuhteet 
ylimpään johtoon, keskijohtoon, asiantuntijoihin, 
toisiin työryhmiin, toisiin työntekijöihin ja hallin­
toon ns. egoverkosto-menetelmän avulla (menetel­
mästä tarkemmin esim. Johanson, Mattila ja Uusi­
kylä 1995). Suhteiden vahvuutta mitattiin kysymällä 
niiden toistuvuutta (4=päivittäin, 3=viikottain, 
2=kuukausittain, 1 =pari kertaa vuodessa, 0=ei ol­
lenkaan). Egoverkoston perustana ovat yhden yk­
sittäisen toimijan, ei esim. koko tiimin, suhteet. 
Toisinsanoen suhteiden määrä lasketaan vain yksi­
lötasolla, ei suhteessa toisiin yksilöihin kuten edel­
le tiheyden ja fragmentaation kohdalla. Egoverkos­
ton analyysin avulla saatiin muodostettua muuttuja, 
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joka kuvaa tiimin jäsenen vuorovaikutussuhteita 
tiimistä ulospäin. Maksimimäärä ulkoisille kontak­
teille on 24, ja minimimäärä 0 (ei kontakteja). Nämä 
olivat myös maksimi- ja minimimäärät tiimin jäsen­
ten ulkoverkostoille (keskiarvo 12.38, keskihajonta 
4.828). Jäsenten ulkoverkoston lisäksi laskettiin tii­
min johdon ulkoverkostot, jota käytettiin tiimita­
solle aggregoituna muuttujana. Näin haluttiin sel­
ventää, oliko tiimin johtajan verkostoilla erilainen 
merkitys kuin tiimin jäsenen verkostoilla. T iimijoh­
don ulkosuhteiden keskiarvo oli tiimin jäsenten ul­
kosuhteiden keskiarvoa korkeampi (15.131) ja kes­
kihajonta vähäisempi (4.001 ). 

T iimin jäseniltä kysyttiin millaiset suhteet tiimillä 
on toisiin tiimeihin. 5 Tätä mitattiin yhdellä kysymyk­
sellä (7-portainen semanttinen differentiaali): Ryh­
mällä on etäiset suhteet toisiin tiimeihin (1) - ryh­
mällä on läheiset suhteet toisiin tiimeihin (7) (kes­
kiarvo 4.71; keskihajonta 1.564). 

Organisaation käytäntöihin liittyviä tiedon­
jaon periaatteita6 koskeva kysymyssarja muodos­
tettiin noudattaen Bennettin (2001) muotoilua No­
nakan ja Takeutchi'n (1995) hiljaisen ja eksplisiitti­
sen tiedonmuodostuksen mallista. Kysymyssarjasta 
irrotettiin tiimin sisäistä ja ulkoista tiedonjakoa kos­
kevat kysymykset, joista muodostettiin omat mitta­
rinsa. Tiimin sisäistä tiedonjakamista koskevia pe­
riaatteita selvitettiin kuuden kysymyksen avulla. 
Mittari oli muodoltaan 5-portainen Likert-asteik­
ko, joka ääripäissä olivat vaihtoehdot 1 =täysin eri­
mieltä ja 5=täysin samaa mieltä. Kysymykset kos­
kivat epävirallisten kokousten järjestämistä tiedon 
jakamista varten, vanhempien työntekijöiden toi­
mesta tapahtuva uusien työntekijöiden perehdyt­
tämistä, sekä halukkuutta jakaa tietoa toisten työn­
tekijöiden kanssa. Mittarin reliabiliteetti oli korkea 
(Cronbachin alfa =. 73). Tiimien välisen tiedonjaon 
periaatteita mitattiin kolmella kysymyksellä, jotka 
koskivat tiimien välistä vuorovaikutusta. Kysymyk­
set koskivat sitä, rohkaiseeko ylin johto tiimejä yh­
teistyöhön ja onko tiimien välinen yhteistyö tärkeä 
elementti kun päätöksiä tehdään ja ongelmia rat­
kaistaan. Mittarin reliabiliteetti jäi hieman alhaiseksi 
(Cronbachin alfa = .64), mutta on kuitenkin kel­
vollinen. 

Tiimin koko vaihteli 5 ja 15 henkilön välillä, 
keskiarvon ollessa 9.29 (keskihajonta 3.068). 
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TULOKSET 

Taulukossa 1 on nähtävissä selittävien muuttujien keskiarvot, keskihajonnat ja korrelaatiot. 

Taulukko 1. Tiimin laatua selittävien muuttujien keskiarvot (ka), keskihajonnat (kh) ja muut­
tujien väliset korrelaatiot 

ka kh 2 3 4 5 6 7 

1. verkoston .369 .155 

tiheys
(neuvonta)
2. verkoston .613 .301 -.599** 

fragmentaatio 
· (neuvonta)

3. tiimin 12.066 4.786 .101 * .020 

ulkosuhteet
(kaikki jäsenet)

4. tiimijohdon 15.131 4.001 .305** -.194** .315** 

ulkosuhteet

5. suhteet 4.666 1.564 .022 .050 .193** .053 

toisiin
tiimeihin
6. sisäisen 22.518 4.450 .314** -.114* .347** .238** .245** 

tiedon. 
jakamiseen 

· kannustavat
periaatteet

7. ulkoiseen 10.353 2.573 .134** -.038 

tiedon
jakamiseen
kannustavat
periaatteet

• 8. tiimin koko 9.28 3.132 -.489** .009 
* I ** = tilastollisesti merkitsevä korrelaatio

Tiimin laatua selittävän regressioanalyysin tulokset 
on esitetty taulukossa 2. Analyysi tehtiin askeltaen 
siten, että ensiksi malliin tuotiin tiimin verkosto­
suhteita kuvaavat muuttujat, joista kolme on ver­
kostoanalyysin avulla tuotettuja muuttujia ja yksi 
survey-kyselystä tuotu muuttuja. Toisessa vaihees­
sa analysoitiin tämän lisäksi tiimiläisten käsityksiä 
organisaation suosimista tiedon jakamisen periaat­
teista (sisäinen ja ulkoinen tieto). 

Regressioanalyysin ensimmäinen vaihe osoitti, 
että tiimin sisäinen verkostorakenne, jota tarkas­
teltiin tiheyden ja alaryhmiin jakautuneisuuden eli 
fragmentaation avulla, oli tilastollisesti merkitse­
västi yhteydessä tiimin laatuun. Tiimin ulkoisen ver­
koston piirteinä tarkasteltiin tiimin jäsenten ja tiimin 
johdon ulkosuhteita7

• Näistä jälkimmäinen oli po-

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

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

sitiivisessa yhteydessä tiimin laatuun. Survey-kyse­
lyssä kartoitettu "tiimin suhteet toisiin tiimeihin" 
ei ollut yhteydessä tiimin laatuun. Kaiken kaikkiaan 
tiimin tiedon jakamiseen liittyvien verkostosuhtei­
den rakennetta kuvaava regressiomalli selitti 25% 
tiimin laadun vaihtelusta. Toisessa vaiheessa analy­
soitiin ensimmäisen vaiheen muuttujien ohella sitä, 
millaisia ovat tiimin jäsenten käsitykset organisaa­
tiossa käytetyistä tiedonjaon periaatteista. Tiedon­
jaon periaatteet jaettiin tiimin sisäistä ja tiimin ul­
koista tietoa koskeviksi. Nämä kumpikin olivat po­
sitiivisessa yhteydessä tiimin laatuun. Tiimin sisäis­
tä tiedonjakoa koskevien periaatteiden vaikutus oli 

vahvempi. Tässä toisessa vaiheessa tiimissä 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-
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analyysin antamaa tulosta voidaan pitää sangen 
hyvänä tiimin laadun selittäjänä, sillä se onnistui 
selittämään peräti 36% tiimin laadun vaihtelusta. 

Taulukko 2. Tiimin laatua selittävä regressioanalyysi 

; Muuttujat Regressiokertoimet (keskivirheet suluissa) 

· Vakiotermi

1. verkoston tiheys
(neuvonta)
2. verkoston

· fragmentaatio
.. (neuvonta)

3. tiimin ulkosuhteet
(kaikki jäsenet)
4. tiimijohdon

, ulkosuhteet 
5. suhteet toisiin
tiimeihin

' 6. sisäisen tiedon 
jakamiseen 

· kannustavat
: periaatteet

7. ulkoiseen tiedon
jakamiseen
kannustavat
periaatteet

:· 8. tiimin koko 

* p<0.05; ** p<0.01

1 askel: 
tiimin tiedon 
jakamisen 
verkostot 

3.018**' 
(.192) 
1.680** 
(.250) 
·.404••
(.122)

.044 

(.077) 
.042** 

. (.088) 
.082 
(.020) 

R'= .26 
(R'adj=.25) 

POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

Artikkelissa asetettiin kaksi pääkysymystä. Näistä 
ensimmäinen liittyi siihen, onko tiimin sisäisen ja 
ulkoisen tiedon jakamisen verkoston tasapaino 
yhteydessä tiimin laatuun. Kysymystä lähestyttiin 
analyysissa useiden, verkoston eri piirteitä kartoit­
tavien, tarkastelujen kautta. Nämä tarkastelut osoit­
tavat ensinnäkin sen, että tiimin sisäisen verkoston­
rakenteen tiheys ja osaryhmiin jakautuneisuus vai-

2 askel: 
verkostot ja 
tiedonjaon 
periaatteet 

. 2.370** 
(.210) 
1.129** 
(.248) 
.321**. 
(.114) 

-.009 
(.007) 
.043** 
.. (.008) 
.044* 
(.019) 

·.041**
(.008)

.031* 
(.012) 

R'= .35 
(R'adj=.34) 

3 askel: 
verkostot, 
tiedonjaon 
periaatteet 
ja tiimin koko 

. 1.938** 
(.249) 
1.751 ** 
(.316) 

'.492** 
(.126) 

-.008 
(.007) 
.035** 

. (.008). 
.041* 
(.019) 

... 038** 
(.008) 

.027* 
(.012) 

.
. 035** 
(.002) 
R'= .37 
(R'adj=.36) 

kuttivat kumpikin myönteisesti tiimin laatuun. Suu­
ren tiimikoon merkitys tukee osaltaan tätä tulosta: 
järkevä osaryhmiin jakautuminen on mahdollista 
vain kooltaan suuremmissa tiimeissä. Kiteyttäen 
voidaan sanoa, että tiimille on hyväksi, mikäli kaikki 
sen jäsenet ovat suhteellisen hyvin verkottuneita 
toistensa kanssa, mutta toimivat kuitenkin toimin­
nan kannalta olennaisissa "osatiimeissä". Tämä on 
tärkeää niin tiedon vaihdon ja integroinnin kuin 
ryhmän tehtäviä ja niiden suorittamista koskevan 
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kollektiivisen tietouden synnyttämisen kannalta (Oh 

ym., 2006). On kuitenkin tärkeää huomata, että 

suhteiden ihanteellisuus ei tarkoita samaa asiaa 

kuin niiden maksimaalisuus. Maksimaalisesti ver­

kostoitunut rakenne tarkoittaa tiheää rakennetta, 

jossa kaikki ovat tekemisissä kaikkien kanssa. Täl­

lainen rakenne on kuitenkin mekaaninen (Schrader 

ym., 1989) ja se reagoi huonosti ympäristön muu­

toksiin. Organisaation muuntautumiskyvyn ja so­

siaalisen pääoman kasvattamisen kannalta voikin 

olla edullista, että rakenne on jakautunut alaryh­
miin. Tämän artikkelin aineiston tiimeistä yksikään 
ei ollut täydellisen tiheä, eli kaikki tiimin jäsenet 
eivät olleet kaikkien muiden kanssa tekemisissä 
hankkiessaan tietoa. 

Toiseksi, alaryhmistä koostuvan, mutta kokonai­
suudessaan suhteellisen tiheän, tiimin sisäisen ver­
kostorakenteen ohella myös tiimin ulkoinen ver­
kostorakenne vaikuttaa myönteisesti tiimin laa­
tuun. Ulkoinen toiminta pitää tiimin elinvoimaise­
na, kuten Sundstrom ym. (1990) ovat esittäneet. 

Lopullinen vastaus ensimmäiseen tutkimusky­
symykseen saadaan kun tarkastellaan tiimin sisäis­
tä ja ulkoista toimintaa yhdessä. Tulokset osoitta­
vat, että tasapainoinen vuorovaikutus, jossa tiimin 
sisäinen alaryhmärakenne yhdistyy sisäisen ja ul­
koisen rakenteen vuorovaikutukseen parantaa tii­
mityön laatua. Tämä tulos antaa vahvaa tukea teo­
riaosassa rakennetulle, ryhmän sosiaalisen pää­
oman teorian (Oh et al., 2005) ja konfiguraationä­
kökulman synteesille (mm. Sinha ja Van de Ven, 
2005) siitä, millainen on ihanteellinen tiedonku­
lun rakenne tiimityössä. Tätä voidaan pitää tämän 
artikkelin tärkeimpänä tuloksena. Muuntautumis­
kykyisessä verkostossa myös työsuorituksen kan­
nalta olennainen kognitiivinen pääoma on helpom­
min uusinnettavissa. Tämä voi puolestaan antaa 
piristysruiskeen organisaation toiminnalle. Erityisen 
relevantilta tämä ajatus tuntuu tilanteissa, joissa 
kilpailu kiristyy. Näissä tilanteissa tieto on usein val­
taa. Sisäänpäin kääntyminen voi estää näkemästä 
ympäristön tarjoamia mahdollisuuksia, mikä voi 
haitata toiminnan kehittymistä ja huonontaa or­
ganisaation elinkelpoisuutta. 

Saatu tulos osoittaa tukensa myös Oh'n ja 
kumppaneiden (2006) teorialle ryhmän sosiaalises­
ta pääomasta yleisemmällä tasolla näyttämällä, että 
on ylipäätään järkevää tarkastella sosiaalista pää­
omaa yhtäaikaisesti tiimin sisäisten ja ulkoisten suh­
teiden ilmentymänä. Toisaalta tulos antaa tukea 
myös Reagansin ja kumppaneiden (2004) näke­
mykselle, jonka mukaan tiimin yhtäaikainen aktii-
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vinen sisäinen ja ulkoinen toiminta tuottaa tiimille 
positiivista vaikutusta, tässä tapauksessa laaduk­
kaamman toiminnan kautta. On tiimille hyödyksi, 
mikäli sen jäsenet ovat joustavasti kiinnittyneitä 
paitsi omaan tiimiinsä, myös sen toiminnan kan­
nalta tärke·1si·1n emo-organisaation toimijoih'1n. 

Tulokset osoittavat myös, että ulkoisissa verkos­
tosuhteissa korostuu tiimin johdon merkitys tiimin 
jäsenten suhteita enemmän. Tämä tulos voidaan 
tulkita monella eri tavalla. Tarkoittaako tämä sitä, 
että tiimeissä johdon merkitys tiedon kulun por­
tinvartijana on edelleen korostunut, eivätkä tiimit 
edelleenkään toimi täydellisen tasavertaisuuden 
periaatteella? Tämän vuoksi vain tiimijohdon suh­
teet organisaation muihin osiin toimivat laaduk­
kaan tiimityön tukena (vrt. Minssen, 2006). Aihet­
ta voidaan lähestyä myös Kirkmanin ja Shapiron 
(1997) valtaetäisyyttä tarkastelevan tutkimuksen 
valossa. Heidän tutkimuksensa mukaan suomalai­
sille tärkeitä arvoja ovat status ja valtaerot. Vallalla 
on deterministinen ajattelu, jonka mukaisesti pää­
tösvalta omasta menestymisestä annetaan helposti 
muiden käsiin. Tämä voi tuoda omat hankaluuten­
sa tiimien jäsenten tasavertaiselle toiminnalle. 
Yksittäisellä tiimin jäsenellä ei välttämättä ole aina 
halua ottaa suurta vastuuta tiiminsä ulkoisten ver­
kostosuhteiden kehittämisestä. Usein kuitenkin tii­
meissä esiintyy painetta tasapuoliseen vastuunot­
toon. Tiimien perusajatuksen mukaisesti ne ovat 
itse ainakin osittaisessa vastuussa oman toimintan­
sa kehittämisestä. Mikäli yksittäinen tiimin jäsen 
kieltäytyy ulkoisen verkoston kehittämisestä, voi 
tästä seuraava vapaamatkustajuus muodostua tii­
missä ongelmaksi. Lopulta tämä on kuitenkin kiin­
ni siitä, millaisiksi jäsenten roolit ja vastuut tiimissä 
on määritelty, ja mitkä ovat tiimin tehtävät. 

Artikkelin toinen tutkimuskysymys liittyi siihen, 
onko tiimin laadun kannalta tärkeää, että organi­
saation toimintaperiaatteet tukevat verkostomaista 
toimintaa tiedon jakamisessa. Tulokset osoittavat, 
että näin todella on. Organisaation toimintaperi­
aatteissa tulee tiimeille antaa mahdollisuudet ja 
kannusteet jakaa tietoa niin tiimin sisällä kuin tiimin 
rajojen ylitse. Kuten Cross ja Parker (2003) ovat 
todenneet, on hyödytöntä rakentaa verkostosuh­
teita ilman että verkostoitunutta toimintaa tuetaan 
organisaation sääntöjen ja normien avulla. Joskus 
organisaation sisäinen kilpailutilanne voi estää tie­
don vapaan kulun sen osien välillä. Organisaation 
strategiaa laadittaessa on luotava toimintakäytän­
nöt, jotka antavat mahdollisuuden rakentaa tasa­
painoa tiimin sisäisen ja ulkoisen toiminnan välillä. 
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Vielä pidemmälle vietynä strategiansa voitaisiin luo-
da organisaation toimintayksiköille—tässä tapauk-
sessa tiimeille — riittävä liikkumavara, joka takaa 
niille edellytykset mukauttaa toimintaa ulkoisen 
ympäristön vaatimusten mukaisesti. Tämä edistää 
laadukasta, sosiaaliselta pääomaltaan rikasta ja 

muuntа utumiskykyistä tiimityötä, joka voi taata or-
ganisaation toimintakykyisyyden muuttuvissa olo-
suhteissa. 

Taran artikkelin tutkimusasetelmassa on osal-
taan pyritty noudattamaan konfiguraationäkökul-
man käsitystä siitä, että on tärkeää tarkastella orga-
nisaation toimintaa moniulotteisesti eri näkökul-
mista. Tulokset osoittavat, että laadukas tiimitoi-
minta edellyttää sekä ihanteellisen tiedon jakami-
sen verkostorakenteen tuomaa tasapainoa että 
organisaation toimintaperiaatteita, jotka tukevat 
monipuolisesti verkottunutta tiedon jakamiseen liit-
tyvää toimintaa. Näiden tekijöiden samanaikaisen 
tarkastelun avulla artikkeli on halunnut tavoittaa 
jotain organisaatioiden toiminnan moniulotteisuu-
desta. 

TUTKIMUKSEN ØJOITUKSET 

Tiimityötä hyödynnetään erittäin laajalti ja moni-
muotoisesti suomalaisissa työorganisaatioissa (ks. 
johdanto). Tämän artikkelin tulokset perustuvat sel-
laisten tiimien tarkasteluun, jotka ovat luonteel-
taan pysyviä ja puoliautonomisia, ja joissa on vähin-
tään viisi henkilöä. Muunlaisissa tiimeissä tiedon 
jakamisen verkostojen ja niille annetun tuen mer-
kitys voi olla toisenlainen. Edelleen, määrälliselle 
tutkimukselle esitettävä yleinen kritiikki pätee myös 
tähän aineistoon. Tulokset osoittavat keskimäärä-
isiä yhteyksiä tarkastelun kohteena olevien asioi-
den välillä. Tiimien toiminnan vaihtelevuus ei pää-
se tämän kaltaisessa tutkimuksessa esille. 

KIITOKSET 

Työsuojelurahasto on rahoittanut tätä tutkimusta. 
Tutkimus on osa Suomen Akatemian Sosiaalinen 
pääoma ja luottamusverkostot -tutkimusohjelmaa. 

VIITTEET 

' Verkostoanalyyttinen sosiaalisten verkostojen tutki-
mus nojaa selitysmalleissaan yleensä sosiaalisen pääoman 
teorioihin. Kuitenkin sosiaalisen pääoman tutkimuksen 
kentästä verkostoanalyyttinen tutkimus muodostaa vain 
murto-osan. 

2 Jukka Niemelä puhuu tutkimuksessaan ryhmistä ja 
ryhmãtyöstä. Hän kertoo ymmärtävänsä tiimin ja tyáryh-
män sekä ryhmätyön ja tiimityön toistensa synonyymeina 
(Niemelä 2008, s. 133, alaviite 1). Viitatessani Nieme-
lään käytän hänen alkuperäisiä ilmaisujaan. 

э Ρ Ryhmän sosiaalisen pääoman määritelmää voidaan 
soveltaa Oh'n ja kumppaneiden (2006) mukaan vain sel-
laisiin ryhmiin, jotka täyttävät seuraavat kriteerit: tietoi-
suus ryhmän olemassaolosta, selkeä ryhmän raja, joka 
on sen jäsenten tiedossa, vähintäänkin jossain määrin 
monimutkaisetja toisistaan riippuvat tehtävät, tiimin joh-
tajan olemassaolo, säännöllinen ja usein toistuva vuoro-
vaikutus sekä tarpeeksi suuri koko aIа  yhmãmuodostuk-
sen kannalta (5 jäsentä). 

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

r,,9 = (GE2 - S,2)/GE2 = 1 - (5,2/GE2). 
Kaavassa S,2 tarkoittaa todellista muuttujan virhe-

varianssia (actual reduction in error variance) ja аE2 suu-
rinta mahdollista muuttujan virhevarianssia. Toisinsanoen, 
IRR-indeksin suuruuteen vaikuttaa tiimin jäsenten vastaus-
ten varianssi, joka suhteutetaan käytetyn Likert-asteikon 
laajuuteen. Mitä suppeampi Likert-asteikko, sitä pienempi 
vastausten keskihajonta voidaan sallia aggregoinnin pe-
rusteena. 

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

e ks. viite 5. Bennettin (2001) alkuperäisen mittarin 
sosialisaatiota ja internalisaatiota kuvaavat kysymykset 
yhdistettiin yhdeksi tiimin sisäistä tiedonmuodostusta ku-
vaavaksi mittariksi. Eksternalisaatio-ulottuvuutta tarkas-
teltiin sellaisenaan. Ulottuvuuksien ajatellaan heijastavan 
tunn jsеп tеn näkemyksiä organisaation tiedon muodos-
tukseen liittyvistä toimintakäytännöistä. 

Tiiminjäsе ntenja tiiminjohdon ulkosuhteita tarkas-
tellaan tässä artikkelissa en näkökulmista: ensinnäkin suh-
teessa tiimin sisäiseen verkostoon (tasapaino) ja toiseksi 
organisaation kulttuuriin sidoksissa olevien toìmintape-
riaatteiden ilmentymänä. Koska regressioanalyysin en-
simmäinen vaihe on tarkoitettu kuvaamaan sisa- ja ulko- 
suhteiden balanssia, on ulkoista verkostorakennetta ku-
vaavat muuttujat tuotu tässä vaiheessa malliin. Vastaa-
vasti mallin toinen vaihe ilmе ntäã verkostojen tasapai-
non ja kulttuuristen tekijöiden yhtäaikaista vaikutusta. 
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