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Tiimityön avulla on pyritty vähentämään johtajavetoisuutta ja lisäämään tiimin jäsenten vaikutusmah-
dollisuuksia, ainakin periaatteessa. Tässä artikkelissa tutkitaan tämän periaatteen toteutumista käy-
tännössä tarkastelemalla tiedonkulun hallintaa ja sen tuomaa vallankäytön mahdollisuutta tiimityössä. 

Aihetta tutkitaan epävirallisen ja virallisen johtajuuden, sekä tiimin sisäisen vuorovaikutuksen vastavuoroisuu-
den kautta. Tarkastelun kohteena on 76 pysyvää työtiimiä, joista 42 on julkiselta ja 34 yksityiseltä sektorilta 
(yhteensä 499 henkilöä). Tutkimus osoittaa, että tiimien tietovaranto rakentuu sekä tiimin vetäjien että jäsen-
ten linkkien kautta. Arvokkaampana pidetyt kontaktit organisaation ylempään johtoon ovat kuitenkin tiimin 
vetäjien hallussa, kuten myös tiimin toiminnan kannalta tärkeät neuvojen antamiseen liittyvät linkit. Tiimein 
organisoitu työ heijasteleekin hierarkkista rakennetta, vaikka vertaissuhteiden hallinta on tiimin epävirallisten 
johtajien käsissä, ja keskeinen asema tiedon jakamisen verkostossa tarjoaa epävirallista ryhmäjohtajuutta 
tiimin rivijäsenille. Julkisen ja yksityisen sektorin tiimien erillinen tarkastelu nostaa esille kiinnostavia teemoja 
ja painottaa jatkotutkimuksen tarpeellisuutta.

Minna Janhonen

Tiedonkulun hallinta  
vallankäytön mahdollistajana 

tiimityössä

Johdanto
Tiimityössä ei ole pidetty tehokkaina perintei-
siä hallinnan muotoja, jotka perustuvat henkilön 
viralliseen asemaan tiimissä. Tätä on perusteltu 
sillä, että tiimityössä tehtävät ja ulkoiset vaati-
mukset ovat liian monimutkaisia, epävarmoja ja 
toisistaan riippuvaisia, jotta niitä voitaisiin kes-
kitetysti tai hierarkkisesti hallita (Edmondson 
1999). Tiimeissä hallinta on osa sen jäsenten 
toimintaa, ainakin teoriassa. Tiimien toiminta 
perustuu jäsenten välisen keskinäisen sopimisen 
periaatteelle (esim. Minssen 2006). Tästä syys-
tä tiedon jakaminen on muodostunut tiimien 
keskeisimmäksi toiminnaksi, jota ilman ne eivät 
voi suorittaa tehtäviään (Batt & Doelgast 2005). 
Varhaisempi tiimitutkimus piti tärkeänä sitä, 
että pysyviä tehtäviä suorittavat työtiimit (ks. 

tarkemmin Cohen & Bailey 1997), jollaisia täs-
sä tutkimuksessa tarkasteltavat tiimit ovat, ovat 
keskittyneet huolehtimaan sisäisistä toiminnois-
taan tiimin vetäjän ohjauksessa. Myöhemmin joh-
tajavetoisuutta on pyritty lieventämään ja tiimin 
jäsenten vaikutusmahdollisuuksia lisäämään.

Useissa tutkimuksissa tiimi onkin määritelty 
ryhmäksi yksilöitä, joiden työtehtävät riippuvat 
toisistaan. Nykyajattelun mukaisesti tiimillä on 
yhteinen päämäärä, ja sen jäsenet myös jakavat 
vastuun työnsä tuloksista. Lisäksi jäsenet osallis-
tuvat päätöksentekoon, joka liittyy työn jakami-
seen, tehtävien suorittamiseen ja aikatauluihin. 
Tämän tyyppisistä tiimeistä käytetään tutkimuk-
sessa yleensä nimitystä (puoli)autonominen (se-
mi-autonomous; autonomous) tai itseohjautuva 
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(self-managing; self-directing, empowered) tiimi1 
(ks. tiimin määritelmästä tarkemmin esim. Co-
hen & Bailey 1997; Hackman 1987; Kozlowski & 
Bell 2003.) Aivan viimeaikaisissa tutkimuksissa 
on tiimin sisäisen toiminnan sujuvuuden ohella 
alettu korostaa ulospäin suuntautuvien kontak-
tien merkitystä tiimin hyvän ja tuloksellisen toi-
minnan kulmakivenä (mm. Ancona & Bresman, 
2007). Tiimien tulee yhä enenevässä määrin 
itse aktiivisesti huolehtia suhteistaan ulkomaa-
ilmaan, ilman johdon väliintuloa. Missä määrin 
tämä sitten toteutuu nykypäivän tiimityössä, on 
sidoksissa tiimin tehtäviin ja ympäristöön, jossa 
tiimi toimii. Joka tapauksessa hallinnan ja siihen 
keskeisesti liittyvän tiedon jakamisen tuleminen 
osaksi tiimin jäsenten toimintaa – liittyipä se 
sitten sisäiseen tai ulkoiseen toimintaan – on 
muuttanut myös valtasuhteita tiimissä. Virallinen 
johtaja ei välttämättä ole enää se henkilö, jolla 
on eniten valtaa.

Tiimityön yleisyyden on sanottu perustuvan 
uskomukseen, jonka mukaan tiimipohjainen 
työn organisaatiomuoto kykenee reagoimaan 
perinteistä hierarkkista rakennetta joustavam-
min muuttuvan työelämän vaatimuksiin (Manz 
& Sims 1993; Mohrman ym. 1995; Kirkman & 
Shapiro 1997; Stewart 2006). Tiimityön hyö-
dyntäminen työnteon organisoinnin muotona 
on hyvin yleistä Suomessa. Vuoden 2009 Työ- 
ja terveys -tutkimuksen mukaan 45 prosenttia 
palkansaajista työskentelee pysyvässä työryh-
mässä, jolla on yhteinen tehtävä ja mahdollisuus 
suunnitella itse työtään ja päättää keskinäisestä 
työnjaosta. Tiimityön määrä on vähentynyt hie-
man vuodesta 2006, jolloin sen osuus oli 52 
prosenttia palkansaajista (Kauppinen ym. 2010, 
76). Vastaavasti Pekka Ylöstalon (2005) teke-
mä eräiden Euroopan maiden välinen vertailu 
osoittaa, että tiimityön hyödyntäminen on Suo-
messa muita maita yleisempää.

Tiimityön yleisyys tekee kiinnostavaksi tut-
kia sen todellisia vaikutuksia työn organisointiin 
tiedon jakamisen näkökulmasta. Onko todella 
niin, että tiimin rivijäsenet voivat toimia yhtä 

merkittävissä rooleissa tiimin sisäisissä tiedon 
jakamisen ja neuvonnan verkostoissa, joita tässä 
tutkimuksessa tarkastellaan? Vai hallitsevatko nii-
tä tiimien viralliset vetäjät? Lisäksi tarkastellaan 
sitä, onko tiimin jäsenen rooli sisäisen tiedonku-
lun ja neuvonnan verkostoissa yhteydessä sen 
ulkopuolelle ulottuviin suhteisiin. Tutkimuksen 
tiimit ovat luonteeltaan pysyviä. Projektitiimit 
ja ryhmien väliset tiimit on jätetty tarkastelun 
ulkopuolelle. Lisäksi tarkastelun kohteena olevat 
tiimit ovat luonteeltaan puoliautonomisia. Aineis-
to koostuu 76 tiimistä (n=499), joista 42 (n=269 
henkilöä) on julkiselta ja 34 (n=230 henkilöä) 
yksityiseltä sektorilta.

Verkostoperustainen näkökulma tie-
donkulun hallintaan
Konfiguraationäkökulman taustalla olevan kohe-
renssiajattelun mukaisesti tieto on uppoutunee-
na (engl. embedded) työn tekemisen sosiaaliseen 
ja fyysiseen järjestelmään (Birkinshaw ym. 2002). 
Tieto rakentuu sekä yksikön sisäisessä että sen 
rajat ylittävässä vuorovaikutuksessa. Tiimin sisäi-
nen vuorovaikutus ylläpitää toimintoja, kun taas 
sen rajat ylittävällä vuorovaikutuksella on tärkeä 
uudistava ja eheyttävä merkitys. Nykyajattelun 
mukaan merkitys on jopa tiimin elinkelpoisuuden 
kannalta kriittinen. (Ancona & Bresman 2007.) 
Voidaan sanoa, että samanaikainen tiimin sisäisen 
ja ulkoisen toiminnan huomiointi on muodos-
tunut tiedon rakentumisen kannalta kriittiseksi 
tekijäksi. Tästä huolehtiminen on tiimin toimin-
nan tärkeimpiä tehtäviä, jotta tiimi ei erakoidu tai 
menetä identiteettiään (Choi 2002; Sundstrom 
ym. 1990; Janhonen 2009.)

Verkostoperustainen, toimijoiden asemaan 
organisaation sosiaalisessa verkostossa perustu-
va näkökulma tarjoaa vaihtoehtoisen lähestymis-
tavan hierarkkisiin asemiin perustuvalle hallinnan 
tarkastelulle (Brass & Burkhardt 1993). Virallisiin 
asemiin perustuva valta hyväksytään helpommin 
kyseenalaistamatta sen oikeutusta. Sen sijaan 
epäviralliseen verkostoasemaan perustuvan val-
lan käyttö vaatii enemmän strategista toimintaa, 

1 Vaikka tiimityötä on pyritty useissa tutkimuksissa em. tavalla määrittelemään, on huomattava, että tiimityö ja tiimi -sanojen 
käyttö on todellisuudessa hyvin kirjavaa. Akateemisessa kirjallisuudessa tiimin ja työryhmän käsitteet vaihtelevat ja niitä käy-
tetään organisaatio- ja johtamistutkimuksessa monella tapaa. Osassa kirjallisuutta tiimi merkitsee hyvin toimivaa työryhmää 
tai työryhmää, jonka vuorovaikutus on erityisen tiivistä. Osassa kirjallisuutta käsitteet tarkoittavat samaa. (mm. Kuittinen 2007; 
Richardson ym. 2008; Taittonen ym. 2008; Niemelä 2008.)
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koska se ei automaattisesti tuo tiettyä valta-ase-
maa. Asema sosiaalisessa verkostossa voi antaa 
mahdollisuuden tiedonkulun hallintaan, joka voi 
toimia vallankäytön mahdollistajana (esim. Brass 
1992). Tämä näkökulma liitetään usein Richard 
Emersonin (1962) resurssiriippuvuusteoriaan, 
jonka mukaisesti valta on käänteistä riippuvuu-
delle. Yksilöillä, jotka voivat kontrolloida tärkeitä 
resursseja ja sillä tavoin lisätä muiden riippuvuut-
ta itsestään, on mahdollisuus kasvattaa valtaan-
sa. Samalla kun muiden riippuvuus itsestä kasvaa, 
toimijoiden on vähennettävä omaa riippuvuut-
taan toisista. On oman toiminnan kannalta epä-
edullista mikäli toiset toimijat voivat kontrolloida 
pääsyä tärkeisiin resursseihin.

Kaikki vuorovaikutus ei kuitenkaan tuo valtaa, 
sillä sosiaaliset kontaktit voivat tuoda myös sel-
laista informaatiota, joka ei vaikuta tiedon saajan 
asemaan vallan näkökulmasta (Reagans & Zucker-
man 2008, 935–936). Myös verkostossa kulkevan 
tiedon sisältö on tärkeää. Harvinaiset resurssit, 
joita tiedonkulun näkökulmasta kuvaa tavalla tai 
toisella harvinainen tieto, ovat näin ajateltuna 
muuta tietoa tärkeämpää (vrt. Brass 1992). Tämä 
on tärkeää ottaa huomioon, kun pohditaan valtaa 
verkostoperusteisesta näkökulmasta. James Cole-
manin (1988; ks. myös Borgatti & Cross 2003, 435) 
mukaan tiedon harvinaisuuden ohella mahdolliset 
kustannukset vaikuttavat siihen, kuinka halukkaita 
ollaan hankkimaan tietoa. Tämä liittyy vuorovaiku-
tuksen vastavuoroisuuden periaatteeseen: mikäli 
kommunikaatio ja neuvonta ovat vastavuoroisia, 
ei synny velkasuhdetta, jossa osapuolet ovat epä-
tasa-arvoisessa asemassa. Kulttuuriset tekijät voi-
vat kuitenkin vaikuttaa siihen, missä määrin tieto 
on tiimin jäsenten saavutettavissa. Organisaation 
toimintatavat voivat määrittää joidenkin asioiden 
kuuluvan vain virallisille johtajille kuten tiimien 
vetäjille, tai epävirallisille johtajille, joita keskeiset 
henkilöt tiimin tiedonkulun verkostossa ovat (ks. 
Astley & Sachdeva 1984, 105–106). Tällöin tieto 
ei ole kulttuurisista syistä tiimin kaikkien jäsenten 
saavutettavissa.

Keskeisyys ja välittäjyys tiedonkulun 
verkostossa vallan näkökulmasta
Verkostopohjainen tarkastelutapa esittää, et-
tä tiettyjen keskeisten asemien hallinta tiimin 
tiedonkulun verkostoissa luo potentiaalisen 
mahdollisuuden suurempaan vallankäyttöön 
kuin muut asemat (esim. Burt 2004, 349–350; 
Brass 1992, 296). Henkilön keskeisyyteen liit-
tyvässä verkostoanalyyttisessa tutkimuspe-
rinteessä erotetaan tyypillisesti kolmenlaista 
keskeisyyttä. Nämä ovat keskeisyysasteeseen 
perustuva (centrality degree), läheisyyteen 
perustuva (closeness) ja välittäjäasemaan no-
jaava keskeisyys (betweennes) (Brass 1992). 
Tässä artikkelissa tarkastellaan näistä ensin ja 
viimeksi mainittua.

Keskeisyysasteeseen perustuva näkökulma, 
josta käytetään tässä artikkelissa nimitystä 
”keskeisyys”, antaa mahdollisuuden tarkastella 
niin sanottuja vahvoja sidoksia. Niillä tarkoite-
taan usein toistuvia, suoria vuorovaikutussuh-
teita verkoston toimijoiden, tässä tapauksessa 
siis tiimin jäsenten, välillä. Vahvoja linkkejä pi-
detään voimakkaina tiedon välityksen kanavina, 
jotka tuovat usein vanhaa tietoa vahvistavaa 
informaatiota tiimin toimintaan (esim. Nonaka 
& Takeuchi 1995). Sitä vastoin uuden tiedon 
nähdään rakentuvan heikkojen linkkien avulla. 
Uusi tieto muokkaa verkoston nykyistä tietoa 
ja voi olla sikäli arvokasta. (Granovetter 1973.) 
Heikot linkit yhdistävät muutoin toisistaan ir-
rallaan olevia henkilöitä tai ryhmiä. Niitä hallit-
sevien henkilöiden sanotaan toimivan välittäjä-
asemassa. Ronald Burtin (esim. 1992) mukaan 
he samalla hyötyvät tästä asemasta kahdella 
tavalla. He saavat muita enemmän informaatio-
ta ja toisaalta he pystyvät asemansa perusteella 
kontrolloimaan tiedon eteenpäin levittämistä. 
Välittäjäasemassa toimimisesta käytetään tässä 
artikkelissa nimitystä ”välittäjyys”. Oheisessa 
kuvassa (Kuva 1.) on havainnollistettu keskeis-
tä ja välittäjäroolia tiimin sosiaalisessa verkos-
torakenteessa.
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Kuvio 1. Keskeisyys ja välittäjyys tiimin tiedonkulun verkostossa.

1=	 tiimin vetäjä
2=	 epävirallinen johtaja (keskeinen henkilö  
   	 tiimin sosiaalisessa verkostossa)
3=	 välittäjä, tiimin sisäinen vuorovaikutus
4=	 välittäjä, tiimien välinen vuorovaikutus
B=	 henkilö toisesta tiimistä
Y=	 ylin johto
H=	 hallinto
--- =	 tiimin raja

Vahvoja linkkejä ilmentävä keskeisyys jaetaan vas-
taanottajakeskeisyyteen ja lähettäjäkeskeisyyteen. 
Näistä ensimmäinen kertoo siitä, miten paljon 
verkoston muut toimijat ovat henkilöön yhtey-
dessä. Jälkimmäinen termi puolestaan ilmentää 
sitä, miten paljon kyseinen henkilö on itse aktii-
visesti yhteydessä muihin toimijoihin. (Freeman 
1979; ks. myös Scott 2001.) Varsinkin verkoston 
vastaanottajakeskeisyys on todettu tiedonkulun 
hallinnan kannalta keskeiseksi ominaisuudeksi 
(esim. Brass 1992; Ibarra 1993). Mitä useammat 
henkilöt ilmoittavat olevansa yhteydessä tiettyyn 
henkilöön, sitä keskeisempi tämä henkilö on ky-
seisessä verkostossa (ks. esim. Scott 2001; Brass 
1992). Vastaanottajakeskeisyydellä eli tiedon saa-
jan roolilla on havaittu olevan myös yhteys tuotta-
vuuteen. Raymond Sparrowen ja hänen tutkimus-
ryhmänsä (2001, 321) mukaan yksittäisen työn-
tekijän keskeisyys ryhmässä eli tähden keskustan 
asema sosiaalisessa verkostossa lisää keskeisessä 
asemassa olevan työntekijän tuottavuutta. On kui-
tenkin tärkeä muistaa jo edellisessä luvussa mai-
nittu kommunikaation sisällön merkitys. Kaikki 
saatu tieto ei välttämättä lisää yksilön tuottavuut-
ta. Verkostoteoria onkin valitettavan usein jättä-
nyt linkin sisällön merkityksen huomiotta. Linkin 
sisällön näkökulmasta tiedon antajan rooli, ver-
kostotermein lähettäjäkeskeisyys, voi olla tiedon 
saajan roolia kuvaavaa vastaanottajakeskeisyyttä 
merkittävämpi. Tästä on kysymys esimerkiksi 
neuvontaverkostossa. Mikäli tietyltä henkilöltä 
kysytään paljon neuvoja, voidaan tämän henkilön 
lähettäjäkeskeisyyttä pitää hänen vastaanottaja-
keskeisyyttään tärkeämpänä ominaisuutena.

Tiedonvälittäjän asemaa tarkastellaan tässä 
tutkimuksessa kahdesta eri näkökulmasta. Tii-
min jäsen voi ensinnäkin toimia tiedon välittäjänä 
niin tiimin sisäisessä (gatekeeper; Freeman 1979) 
kuin tiimin ja sen ympäristön välisessä toimin-
nassa (boundary spanner; ks. esim. Scott 2001). 
Välittäjärooliin liittyvä vallankäytön potentiaali 
perustuu tiedonkulun portinvartijuuteen: välit-
täjä voi jakaa tietoa haluamallaan tavalla, ja näin 
hallita tiedon kulkua sosiaalisessa verkostossa 
(ks. esim. Brass 1992; Scott 2001).

Tiimin sisäistä vuorovaikutusta hallitsevien 
henkilöiden vallan käytön mahdollisuudet lisään-
tyvät entisestään, mikäli he ovat välittäjäroolissa 
myös tiimin ja sitä ympäröivän sekä organisaation 
sisäisen että ulkoisen maailman välisessä kanssa-
käymisessä. Varhaisemman tutkimuksen mukaan 
yksiköiden väliset suhteet organisaatioissa muo-
dostuvat pääsääntöisesti johtajien välityksellä, 
koska johtaja-asema edellyttää koordinointiroo-
lia alaisten ja alayksiköiden välillä (ks. tarkemmin 
Brass ym. 2004, 801). Korkea asema hierarkiassa 
ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita keskeistä 
asemaa tiedon välityksen verkostossa (ks. esim. 
Palonen ym. 2003, 24). Esimerkiksi ydinkyvyk-
kyyksien näkökulman lähtökohta on erilainen. 
Sen mukaan voimavarojen ja taitojen joustava yh-
distäminen hallinnollisten rajojen yli antaa mah-
dollisuuden keskittyä organisaation ydinosaa-
misalueisiin. Tämän keskittymisen kautta organi-
saatio voi jopa saavuttaa kilpailuetua suhteessa 
toisiin saman alan yrityksiin. (Prahalad & Hamel 
1990, 89.) Samalla näkökulma painottaa tiimityön 
määritelmästä lähtevää tasavertaisuusperiaatetta. 
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Sen mukaan tiedon hallinnan tavoitteena on tie-
don tasapuolinen jakaminen tiimin jäsenten kes-
ken. (Minssen 2006.) Näiden seikkojen vuoksi on 
tärkeää tarkastella epävirallisten johtajien eli so-
siaalisen verkoston keskushenkilöiden hallitsemia 
organisaatioyksiköiden välisiä kontakteja.

Organisaation sisäisen tiedonkulun portinvar-
tijan roolin keskittyminen tiimin johdon käsiin voi 
aiheuttaa ongelmia. Keskittyminen voi estää tiimin 
jäsenten mahdollisuuksia kasvattaa tiimin yhteistä 
tietovarantoa ja haitata siten sen rakentumista. Si-
säänpäin kääntyminen voi estää näkemästä organi-
saation muiden osien tarjoamia yhteistyömahdol-
lisuuksia, mikä voi haitata toiminnan kehittymistä 
ja huonontaa organisaation elinkelpoisuutta. (Jan-
honen 2009, 54.) Sen sijaan yhtäaikaisella tiimin 
sisäisellä ja ulkoisella verkostoitumisella on nähty 
olevan etua muun muassa tiimin suoriutumisen 
(Ancona & Bresman 2007), tietovarannon raken-
tumisen (Nonaka & von Krogh 2009) ja tiimin 
laadun (Janhonen 2009) kannalta.

Toisaalta yksikön johtajan siteillä voi olla sikäli 
suurempi merkitys, että niiden kohde voi olla yk-
sikön toiminnan kannalta muiden tiimin jäsenten 
suhteita tärkeämpi. Johto yleensä solmii siteitä toi-
siin johtajiin ja muuhun organisaation hallintoon, 
jotka voivat olla tiimin olemassaolon turvaami-
sen kannalta tärkeitä. Ajay Mehra kumppaneineen 
(2006, 74) katsookin, että yksikön johtajan siteet 
toisten yksiköiden johtajiin ja ylempiin johtajiin 
lisäävät yksikön suorituskykyä. Kotimainen tut-
kimus (Janhonen 2009, 54) osoitti tähän liittyen, 
että tiimin laatuun vaikuttavissa tiimin ja sen emo-
organisaation muiden osien välisissä verkostosuh-
teissa korostuu tiimin johdon merkitys sen jäsen-
ten suhteita enemmän. Tämä saattaa tarkoittaa 
sitä, että tiimeissä johdon merkitys tiedonkulun 
portinvartijana on edelleen korostunut. Tiedon 
jakaminen tiimissä ei näin ollen näyttäisi noudatta-
van tasavertaisuusperiaatetta. (vrt. Minssen 2006.)

Organisaation ulkopuolelle ulottuvista suh-
teista on aiemmassa tutkimuksessa todettu, että 
organisaatioiden välinen yhteistyö voi olla perus-
teltua esimerkiksi voimavarojen näkökulmasta 
(Barney 1991, 2001; Dyer & Singh 1998; Das & 
Teng 2000). Yhteistoiminta toisten kanssa tuottaa 
organisaation käyttöön voimavaroja, joihin sillä 
ei olisi muuten pääsyä. Organisaatioiden toisiaan 
täydentävät voimavarat voivat yhdistyessään myös 
tuottaa uusia keksintöjä. (ks. Janhonen & Johanson 

2007.) Steven Floyd ja Bill Wooldridge (1997, 479) 
havaitsivat, että johtajat jotka toimivat välittäjänä 
tiimin ja sen ympäristön välisessä toiminnassa, 
omasivat enemmän strategisia vaikutusmahdolli-
sia kuin johtajat, joilla ei ollut välittäjäroolia. Tiimin 
ja sen ympäristön välisessä välittäjäroolissa (boun-
dary spanner) toimiva henkilö voi saada hyötyä 
siitä, että hänellä on verkostoasemansa nojalla 
pääsy arvokkaaseen organisaation ulkoiseen tie-
toon. Toisaalta välittäjärooli voi muodostua orga-
nisaation toiminnan eheyden kannalta kriittiseksi 
resurssiksi. On esitetty, että yksi tärkeä välittäjän 
tehtävä on rakentaa siltaa ulkoisen epävarmuuden 
ja sisäisen toimivuuden välille. (Floyd & Wooldrid-
ge 1997, 480–481.)

Tutkimuskysymykset
Tässä tutkimuksessa tiimin sisäisen ja sitä ympä-
röivän organisaation sisäisen ja ulkoisen tiedon-
jakamisen välistä yhteyttä tutkitaan monesta eri 
näkökulmasta. Tiimin sisäisen vuorovaikutuksen 
tarkastelu kohdistuu kahteen erilaiseen tiedon-
kulun verkostoon, kommunikaatio- ja neuvon-
taverkostoon. Näistä kommunikaatioverkosto 
kuvaa viestintää tiimin jäsenten välillä yleisesti. 
Neuvontaverkosto tarkoittaa tiedonvaihtoa työ-
hön liittyvien neuvojen muodossa (ks. tarkemmat 
muotoilut luvusta Aineisto ja analyysit). Ensiksi 
tarkastellaan verkostoroolien (keskeisyys, välittä-
jyys) pysyvyyttä. Ovatko samat henkilöt keskeisiä 
kommunikaatio- ja neuvontaverkostossa? Tämän 
jälkeen tarkastellaan tiimin sosiaalisen verkoston 
keskushenkilöiden ja välittäjäroolissa toimivien 
henkilöiden suhteita tiimin ulkopuolisiin toimijoi-
hin. Pyrin selvittämään, ovatko tiimin sisäisen toi-
minnan kannalta keskeiset henkilöt tärkeitä myös 
organisaation ulkopuolelle ulottuvassa toiminnas-
sa. Lopuksi tarkastellaan tiimin vetäjän yhteyksiä 
ulkopuolelle ja kysytään, onko vetäjien ja jäsenten 
suhteissa eroa. Analyysit tehdään erikseen julkisen 
ja yksityisen sektorin tiimeille.

Aineisto ja analyysit
Artikkelissa hyödynnetään laajempaa tiimien 
toimintaan liittyvää tutkimusta, jonka kohde-
organisaatiot valittiin Työterveyslaitoksen Ty-
kybarometri 2004 aineistosta. Tutkimukseen 
osallistui kaiken kaikkiaan 101 tiimiä. Tiimit 
edustivat 56 eri toimipaikkaa sekä julkiselta et-
tä yksityiseltä sektorilta. Vastaajia oli yhteensä 
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595. Tiimien koko vaihteli 2 ja 15 jäsenen välillä. 
Tiimitutkimus piti sisällään sekä tiimien sisäisiä 
ja ulkoisia sosiaalisia verkostosuhteita kartoit-
tavan osion että survey-kyselyn. Tutkimuksen 
toteutuksesta ja sen tuloksista on kerrottu 
tarkemmin hankkeen aiemmissa julkaisuissa 
(Taittonen ym. 2008).

Tässä artikkelissa käsiteltyyn osa-aineis-
toon kuuluvat alkuperäisestä tiimiaineistosta 
ne tiimit, jotka olivat luonteeltaan pysyviä. Ti-
lapäiset projekti- tai johtotiimit ja useamman 
toiminnon tiimit rajattiin analyysin ulkopuo-
lelle. Lisäksi tutkimukseen valitut tiimit ovat 
puoliautonomisia, mikä tarkoittaa sitä että 
niiden jäsenet osallistuvat päätöksentekoon. 
Tällaisilla tiimeillä on vapaus tehdä itsenäises-
ti päätöksiä koskien työn jakamista, tehtävien 
suorittamista ja aikataulutusta. Näissä tiimeis-
sä tehtävät ovat usein vahvasti toisistaan riip-
puvaisia. Lisäksi aineiston ulkopuolelle rajattiin 
ne tiimit, joissa vähemmän kuin 80 prosenttia 
jäsenistä oli vastannut verkostokartoitukseen 
ja kyselyyn. Tätä pidetään kriittisenä rajana 
verkostoaineiston luotettavuudelle (Wasser-
man & Faust 1994). Näiden rajausten jälkeen 
artikkelin osa-aineistoon jäi 76 tiimiä, joissa oli 
yhteensä 499 henkilöä. Nämä sijoittuivat 49 eri 
organisaatioon. Tiimeistä 42 toimi julkisella ja 
34 yksityisellä sektorilla. Niiden koko vaihteli 
3 ja 15 henkilön välillä (julkinen sektori; ka. 
8.78; yksityinen sektori, ka. 8,69). Vaihteluväli 
kolmesta viiteentoista vastaa Frank Muellerin, 
Stephen Procterin ja David Buchananin (2000) 
määritelmää normaalin kokoisesta tiimistä.

Keskeinen asema: suhteellinen  
keskeisyysaste ja välillisyys
Tieto tiimien sisäisestä verkostorakenteesta 
(kommunikaatio- ja neuvontaverkostot) kerät-
tiin kysymällä jokaiselta tiimin jäseneltä heidän 
suhteitaan toisiin jäseniin. Jäsenten nimet esitet-
tiin luettelona. Kommunikaatioon liittyen kysyt-
tiin ”Kuinka usein viestit muiden tiimin jäsenten 
kanssa suullisesti tai kirjallisesti?” ja neuvontaan 
liittyen ”Keneltä tiimin jäseneltä kysyt neuvoa 
työhön liittyvissä asioissa?”. Yhdistämällä yksit-
täisten tiimin jäsenten vastaukset saadaan ra-
kennetuksi kuvaus tiimin verkostorakenteesta, 
jota voidaan edelleen analysoida eri näkökul-
mista. Tässä tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita 

yksittäisen tiimin jäsenen asemasta viestintään 
ja neuvontaan liittyvissä verkostoissa. Tähän 
liittyen henkilön keskeisyys (ks. Johanson ym. 
1995) tiimin sisäisessä verkostossa on määri-
telty niin sanotun suhteellisen keskeisyysasteen 
perusteella. Tämä lasketaan jakamalla henkilön 
suorien yhteyksien määrä verkoston kaikki-
en muiden pisteitten määrällä. Toimija on sitä 
keskeisempi, mitä suurempi hänen suhteellinen 
keskeisyyslukunsa on. Laskemisessa hyödyn-
nettiin verkostoanalyysissa yleisesti käytettyä 
UCINET 6.0 -ohjelmaa, joka ilmoittaa suhteel-
lisen keskeisyysasteen vaihteluvälillä 0–100. 
Vastaavasti henkilön välittäjyys tiimin sisäisessä 
toiminnassa voidaan laskea niin kutsutun välilli-
syysluvun avulla. Se ilmaisee, missä määrin hen-
kilö sijoittuu muiden henkilöiden väliin. Väliin 
sijoittuvilla henkilöillä on asemansa perusteella 
mahdollisuus säädellä muiden toimijoiden vä-
listä vuorovaikutusta. Myös välillisyysasteelle 
on kehitetty suhteellinen välillisyysluku, joka 
mahdollistaa erisuuruisten tiimien vertailun (ks. 
välillisyyden laskemisesta tarkemmin Johanson 
ym. 1995). Suhteellisen välillisyyden laskeminen-
kin suoritettiin UCINET 6.0 -ohjelman avulla. 
Ohjelma ilmoittaa vaihteluväliksi 0–1.

Tiimin ulkoiset verkostosuhteet 
Tutkimuksessa mitattiin myös tiimin jäsenten 
sellaisia verkostosuhteita, jotka suuntautuvat 
ylimpään johtoon, keskijohtoon, asiantuntijoihin, 
hallintoon, toisiin työryhmiin, toisiin työntekijöi-
hin ja organisaation ulkopuolelle. Mittaus tehtiin 
niin sanotun egoverkosto-menetelmän avulla (ks. 
esim. Johanson ym. 1995). Suhteiden vahvuutta 
mitattiin kysymällä niiden toistuvuutta (4=päivit-
täin, 3=viikottain, 2=kuukausittain, 1=pari kertaa 
vuodessa, 0=ei ollenkaan). Egoverkoston perus-
tana ovat yhden yksittäisen toimijan suhteet. 
Egoverkoston analyysin avulla saatiin muodos-
tettua muuttuja, joka kuvaa tiimin jäsenen vuo-
rovaikutussuhteita tiimistä ulospäin. Taulukossa 1 
on esitetty suhteiden vahvuuksien keskiarvot ja 
hajonnat sektoreittain.

Tulokset

Muuttujien väliset erot sektorien välillä
Ennen varsinaisen analyysin aloittamista teh-
tiin keskiarvovertailut (t-testi) kaikista tutki-
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muksessa tarkasteltavista verkostomuuttujista, 
jotta voitiin todeta, löytyisikö sektoreiden vä-
liltä eroja. Kuten taulukosta 1. voidaan nähdä, 

Taulukko 1. Tarkasteltavien muuttujien väliset erot sektoreittain.
Julkinen sektori

(n= 186-269)
Yksityinen sektori

(n=198-230)
T-testi

ka (kh.) ka (kh.) F-arvo
Viestin saaja 59.09 (±23.54) 56.09 (±18.85) 9.333
Viestin antaja 63.50 (±27.65) 62.83 (±23.76) 0.733
Viestin välittäjä 0.36 (±1.16) 0.59 (±1.49) 10.208*
Neuvon saaja 47.22 (±33.17) 34.45 (±26.78) 11.771***
Neuvon antaja 50.57 (±33.78) 38.45 (±29.54) 9.905***
Neuvon välittäjä 0.47 (±2.04) 0.54 (±1.37) 0.228
Linkit ylimpään johtoon 1.12 (±1.17) 1.05 (±.97) 17.35
Linkit keskijohtoon 2.71 (±1.02) 2.78 (±.92) 3.96
Linkit asiantuntijoihin 1.92 (±1.23) 2.19 (±1.29) 1.48*
Linkit muihin tiimeihin 2.37 (±1.15) 2.58 (±1.14) 0.25*
Linkit muihin työntekijöihin 3.00 (±1.12) 3.10 (±1.00) 1.91
Linkit hallintoon 1.51 (±1.17) 1.85 (±1.14) 0.37**
Linkit organisaation ulkopuolelle 1.62 (±1.26) 1.83 (±1.19) 2.63

*p<.05, **p<.01, ***p<.001

Keskiarvovertailut osoittavat, että yksityisellä 
sektorilla on julkista sektoria enemmän viestien 
välittäjän roolissa toimivia henkilöitä. Julkisella 
sektorilla on puolestaan enemmän neuvon saa-
jan ja antajan roolissa toimivia henkilöitä. Tiimin 
ulkopuolelle ulottuvista suhteista yksityisellä 
sektorilla on julkista enemmän linkkejä asiantun-
tijoihin, muihin tiimeihin ja hallintoon. (Taulukko 
1.) Tämä antoi tukea ajatukselle siitä, että on 
tarpeen tarkastella keskeisyyden ja välittäjyyden 
vaikutusta ja yhteyksiä sektoreittain.

Onko erilaisten tiedonhallinnan  
verkostoperustaisten roolien välillä  
havaittavissa yhteyksiä?
Julkisella sektorilla (Taulukko 2.) havaittiin vah-
va yhteys viestien saajan ja antajan roolien vä-
lillä koskien sekä kommunikaatio että neuvon-
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joissain tiimin sisäisiä ja ulkoisia verkostoja 
kuvaavissa muuttujissa havaittiin tilastollisesti 
merkitseviä eroja.

taverkostoa. Edelleen havaittiin, että henkilön 
roolit eri verkostoissa näyttävät vakiintuneilta. 
Tästä kertoo vahva korrelaatio viestien saa-
jan ja antajan rooleissa sekä kommunikaatio- 
(r=.559) että neuvontaverkostoissa (r=.352) 
Tulos kertoo myös suhteiden vastavuoroisuu-
desta (vrt. Coleman 1988). Vahva yhteys ha-
vaittiin myös tiedon välittäjärooleissa. Samat 
henkilöt näyttävät toimivan tiedon välittäjinä 
niin kommunikaatio- kuin neuvontaverkostois-
sakin (r=.577). Edelleen julkisella sektorilla se-
kä kommunikaatio että neuvontaverkostossa 
keskeinen asema oli negatiivisessa yhteydessä 
välittäjäroolin kanssa (kommunikaatioverkos-
tossa r=-.254 ja r=-.147; neuvontaverkostossa 
r=-.141 ja r=-.134). Tämä tarkoittaa sitä, että 
on tavanomaisempaa, että eri henkilöt toimi-
vat näissä rooleissa.

Taulukko 2. Kommunikaatio- ja neuvonantoverkoston roolien yhteydet julkisella sektorilla.
Viestin
saaja

Viestin
antaja

Viestin
välittäjä

Neuvon
saaja

Neuvon
antaja

Viestin saaja -
Viestin antaja .559** -
Viestin välittäjä -.254** -.147* -
Neuvon saaja .440** .500** -.238** -
Neuvon antaja .654** .520** -.160* .352*** -
Neuvon välittäjä -.204** -.203** .577** -.141* -.134*

*p<.05, **p<.01
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Yksityisellä sektorilla (Taulukko 3.) havaittiin vah-
va, vastavuoroisuudesta kertova yhteys tiedon 
saajan ja antajan roolien välillä kommunikaatio-
verkostossa (r=.477), mutta ei neuvontaverkos-
tossa. Edelleen havaittiin, että henkilön roolit eri 
verkostoissa eivät ole vakiintuneita. Viestien ja 
neuvojen saajan roolit eivät korreloi tilastollises-
ti merkitsevästi ja viestien sekä neuvojen antajan 
roolit vain heikosti (r=.164). Sen sijaan erittäin 

vahva yhteys (r=0.910) havaittiin tiedon välittä-
järooleissa: samat henkilöt näyttävät toimivan 
keskeisinä tiedon välittäjinä niin kommunikaatio 
kuin neuvontaverkostoissa. Tältä osin tulokset 
ovat siis samansuuntaiset kuin julkisella sekto-
rilla. Sen sijaan keskeinen asema ei yksityisellä 
sektorilla ollut yhteydessä välittäjäroolin kanssa 
kummassakaan tutkitussa verkostossa, julkisesta 
sektorista poiketen.

Taulukko 3. Kommunikaatio- ja neuvonantoverkoston roolien yhteydet yksityisellä sektorilla.

Viestin
saaja

Viestin
antaja

Viestin
välittäjä

Neuvon
saaja

Neuvon
antaja

Viestin saaja -
Viestin antaja .477** -
Viestin välittäjä -.047 -.099 -
Neuvon saaja .090 .269** -.093 -
Neuvon antaja .396** .164* .050 .092 -
Neuvon välittäjä .030 .008 .910** -.109 .063

*p<.05, **p<.01

Epävirallisen ja virallisen aseman suhde 
tiimin sisäisessä tiedon jakamisessa
Kommunikaatioverkostossa lähettäjä ja vas-
taanottajakeskeisyydellä ja virallisella asemalla 
tiimissä ei ollut yhteyttä kummallakaan sekto-
rilla. Neuvontaverkostossa havaittiin kiinnos-
tava tulos, jonka mukaisesti neuvonantajan 
rooli oli positiivisessa yhteydessä tiimin ve-
täjyyteen. Tulos oli samanlainen sekä julkisella 

(r=.208) että yksityisellä sektorilla (r=.307). 
Lisäksi yksityisellä sektorilla tiimin sisäiseen 
tiedon jakamiseen liittyvän välittäjäroolin ja 
tiimin vetäjän roolin välillä havaittiin positiivi-
nen mutta ei kovin vahva yhteys sekä kommu-
nikaatio (r=.149) että neuvontaverkostossa 
(r=.175). (Taulukot 4 ja 5.)

Taulukko 4. Rooli kommunikaatioverkostossa: yhteydet tiimin ulkopuolisiin suhteisiin ja henkilön asemaan 
(julkinen ja yksityinen sektori).

Julkinen sektori Yksityinen sektori
Viestin 
saaja

Viestin
antaja

Viestin  
välittäjä

Viestin
saaja

Viestin 
antaja

Viestin
välittäjä

Linkit 
ylimpään johtoon

-.179** -.081 -.017 .037 .140* -.012

Linkit 
keskijohtoon

.153* .260** -.061 .001 .117 .102

Linkit 
asiantuntijoihin

-.076 .069 -.032 -.031 -.058 -.002

Linkit 
muihin tiimeihin

.238** .318** -.130* .127 .170* .109

Linkit muihin työnte-
kijöihin

.217** .269** -.028 .141* .146* .052

Linkit hallintoon -.167* -.069 .061 -.045 -.053 .104
Linkit organisaation 
ulkopuolelle

-.165* -.049 -.096 .023 -.003 .052

Asema tiimissä -.005 .050 .042 .104 .099 .149*

*p<.05, **p<.01
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Taulukko 5. Rooli neuvontaverkostossa: yhteydet tiimin ulkopuolisiin suhteisiin ja henkilön asemaan  
(julkinen ja yksityinen sektori).

Julkinen sektori Yksityinen sektori
Neuvon

saaja
Neuvon
antaja

Neuvon
välittäjä

Neuvon 
saaja

Neuvon
antaja

Neuvon
välittäjä

Linkit 
ylimpään johtoon

-.141* -.059 .086 .076 .192** -.011

Linkit keskijohtoon .236** .158* -.049 .018 -.009 .104
Linkit 
asiantuntijoihin

-.038 .101 -.011 .051 .039 -.022

Linkit 
muihin tiimeihin

.332** .219** -.085 .113 .185** .079

Linkit muihin työnteki-
jöihin

.255** .131* -.007 .104 .153* .029

Linkit hallintoon -.116 -.095 .092 -.108 .079 .106
Linkit organisaation ulko-
puolelle

-.040 -.044 -.113 -.031 .028 .053

Asema tiimissä -.055 .208** .102 -.064 .307** .175**

*p<.05, **p<.01

Keskeisyys kommunikaatioverkostossa 
ja tiimin ulkopuoliset suhteet
Tiimin rajat rikkoviin vuorovaikutussuhteisiin 
liittyen julkisella sektorilla niillä henkilöillä, jotka 
olivat keskeisessä asemassa kommunikaatiover-
kostossa (sekä viestien saanti että antaminen) oli 
myös runsaasti suhteita keskijohtoon (r=.153 ja 
r=.260), organisaation muihin tiimeihin (r=.238 
ja r=.318) ja muihin työntekijöihin (r=.217 ja 
r=.269). Lisäksi runsas viestien saanti tiimin sisäl-
lä oli negatiivisessa yhteydessä ylimpään johtoon 
(r=-.179), organisaation hallintoon (r=-.167) sekä 
organisaation ulkopuolelle (r=-.165) suuntautu-
van vuorovaikutuksen kanssa. Toimiminen välittä-
jänä tiimin sisäisessä viestintäverkostossa vähensi 
mahdollisuutta hallita suhteita muihin tiimeihin 
emo-organisaation sisällä (r=-.130). (Taulukko 4.)

Julkisen sektorin tuloksista poiketen yksityisellä 
sektorilla havaittiin vähemmän merkitseviä yhteyk-
siä keskeisen verkostoaseman ja ulkoisten linkkien 
välillä, kun tarkasteltiin kommunikaatioverkostoa. 
Keskeinen asema merkitsi vuorovaikutusta muiden 
työntekijöiden (sekä viestien saanti että antaminen; 
r=.141 ja r=.146) ja muiden ryhmien kanssa (vies-
tien antaminen; r=.170). Yhteydet ovat kuitenkin 
heikkoja. Lisäksi viestien antajan roolissa olevalla 
oli yhteyksiä ylimmän johdon kanssa (r=.140). Vä-
littäjärooli ei ollut yhteydessä ulkosuhteisiin kom-
munikaatioverkostossa. (Taulukko 4.)

Keskeisyys neuvontaverkostossa  
ja tiimin ulkopuoliset suhteet
Julkisella sektorilla niillä henkilöillä, jotka 
olivat keskeisessä asemassa neuvontaverkos-
tossa (sekä neuvojen saanti että antaminen), 
oli paljon yhteyksiä keskijohtoon (r=.236 
ja r=.158), organisaation muihin tiimeihin 
(r=.332 ja r=.219) ja muihin työntekijöihin 
(r=.255 ja r=.131). Lisäksi runsas neuvojen 
saanti vähensi mahdollisuuksia olla yhteydes-
sä ylimpään johtoon (r=-.141). Välittäjärooli 
ei ollut yhteydessä tiimin ulkopuolisten suh-
teiden hallintaan neuvontaverkostossa. (Tau-
lukko 5.)

Yksityisellä sektorilla neuvojen antajan 
roolissa olevilla oli linkkejä ylimpään joh-
toon (r=.192), organisaation muihin tiimeihin 
(r=.185) ja muihin työntekijöihin (r=.153). Niin 
neuvojen saajan kuin välittäjän rooli ei ollut yh-
teydessä tiimin ulkopuolisten suhteiden hallin-
taan. (Taulukko 5.)

Edelleen, tulokset (Taulukko 6.) osoittavat, 
että tiimin vetäjillä oli paljon linkkejä ylimpään 
johtoon ja hallintoon sekä julkisella (r=.325 ja 
r=.223) että yksityisellä (r=.283 ja r=.194) sek-
torilla. Lisäksi julkisella sektorilla tiimin vetä-
jällä oli yhteyksiä myös keskijohtoon (r=.186), 
asiantuntijoihin (r=.224) ja emo-organisaation 
ulkopuolelle (r=.191).
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Taulukko 6. Tiimin vetäjän tiimin ulkopuoliset suhteet julkisella ja yksityisellä sektorilla.
Tiimin vetäjän suhteet

Julkinen sektori Yksityinen sektori
Linkit ylimpään johtoon .325** .283**
Linkit keskijohtoon .186** .124
Linkit asiantuntijoihin .224** .051
Linkit muihin tiimeihin .088 .054
Linkit muihin työntekijöihin .110 -.058
Linkit hallintoon .223** .194**
Linkit organisaation ulkopuolelle .191** .079

*p<.05, **p<.01

Pohdinta
Seuraavassa pohdin tutkimuksen tuloksia aiem-
man tutkimuksen valossa. Nostan esille keskei-
syyteen, välittäjyyteen ja verkostojen vastavuo-
roisuuteen liittyviä näkökulmia. Lopuksi pohdin 
vielä sektoreiden välisiä eroja tiedon hallinnan 
näkökulmasta.

Keskeisyys
Aiemmassa tutkimuksessa on esitetty, että eri-
tyisesti vastaanottajakeskeisyys eli tiedon saajan 
rooli on tiedonkulun hallinnan kannalta keskei-
nen ominaisuus (esim. Brass 1992; Ibarra 1993). 
Tämä tutkimus osoitti, että tiedon saajan rooli 
liittyy sekä julkisella että yksityisellä sektorilla 
lähinnä vertaissuhteisiin tiimin sisällä. Lisäksi on 
huomattava, että tiedon saajan roolissa olevilla 
oli hyvin vähän linkkejä ylimpään johtoon, or-
ganisaation hallintoon sekä organisaation ulko-
puolelle. Tilanne oli hyvin samankaltainen sekä 
kommunikaatio että neuvontaverkostossa. Tä-
män tutkimuksen valossa tiedon saajan rooli ei 
ole tiedon hallinnan kannalta niin keskeinen omi-
naisuus kuin aiemmat tutkimukset esittävät. Sen 
sijaan tulokset korostavat yllättäen tiedon anta-
jan roolin merkityksellisyyttä saajan roolin sijaan. 
Erityisesti yksityisellä sektorilla tiedon antajilla 
oli jonkin verran arvokkaina pidettyjä kontak-
teja ylimpään johtoon. Kommunikaatioverkos-
tossa viestien antajan roolilla ei havaittu olevan 
yhteyttä tiimin vetäjän muodolliseen asemaan, 
joten viestien antajan roolissa voivat toimia myös 
muut jäsenet. Vastaavasti neuvontaverkostossa 
neuvon antajan rooli on saajan roolia tärkeämpi, 
erityisesti yksityisellä sektorilla. Neuvon antajan 
rooli oli yhteydessä tiimin vetäjän asemaan, mikä 
korostaa roolin merkityksellisyyttä. Onhan tii-
min vetäjillä usein hallussaan myös tärkeitä tiimin 

ulkopuolisia linkkejä, kuten Daniel Brass työto-
vereineen (2004) esittää. Tämän tutkimuksen 
tulokset vahvistavat tätä näkemystä.

Välittäjyys
Välittäjyyttä tarkasteltiin tässä tutkimuksessa 
tiimin sisäisen vuorovaikutuksen ja tiimin rajat 
ylittävän vuorovaikutuksen näkökulmasta. Tii-
min sisäisellä välittäjäroolilla havaittiin olevan 
ylipäätään hyvin vähän merkitystä tiimin tie-
donkulun verkostoissa. Tärkein tiimin sisäiseen 
välittäjärooliin liittyvä tulos onkin havainto sen 
ja tiimin vetäjän roolin positiivisesta yhteydestä 
sekä kommunikaatio- että neuvontaverkostossa 
yksityisellä sektorilla. Yksityisellä puolella tiedon 
välittäjän roolissa oli ylipäätään enemmän toimi-
joita kuin julkisella sektorilla.

Organisaation osien välisessä toiminnas-
sa havaittiin välittäjäroolilla olevan suurtakin 
merkitystä. Teoriaosassa todettiin, että varhai-
semman tutkimuksen mukaan organisaatioissa 
yksiköiden välisten suhteiden katsottiin muo-
dostuvat pääsääntöisesti johtajien välityksellä. 
Näin siksi, että johtaja-asema edellyttää koordi-
nointiroolia alaisten ja alayksiköiden välillä. (ks. 
tarkemmin Brass ym. 2004.) Nykytutkimuksen 
mukaan korkea asema hierarkiassa ei kuiten-
kaan automaattisesti tarkoita keskeistä asemaa 
tiedon välityksen verkostossa (ks. esim. Pa-
lonen ym. 2003). Tiimin jäsenet voivat toimia 
yhtä merkittävissä rooleissa kuin sen vetäjät. 
Yhdistämällä voimavaroja ja taitoja joustavasti 
hallinnollisten rajojen yli organisaatio voi saa-
vuttaa kilpailuetua. (Prahalad & Hamel 1990, 
89.) Tutkimuksen tulokset osoittavat, että myös 
tiimien epävirallisilla johtajilla voi olla tärkeitä 
organisaation osia yhdistäviä linkkejä. Yksikön 
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johtajan siteillä voi kuitenkin olla sikäli suurem-
pi merkitys, että niiden kohde voi olla yksikön 
toiminnan kannalta muiden tiimin jäsenten 
suhteita tärkeämpi. Johto yleensä solmii siteitä 
toisiin johtajiin ja muuhun organisaation hallin-
toon. Nämä siteet voivat olla tiimin olemassa-
olon turvaamisen kannalta tärkeitä ja lisätä yk-
sikön suorituskykyä. (Mehra ym. 2006.) Tämän 
tutkimuksen tulokset tukevat näitä näkemyksiä. 
Tuloksia hieman yksinkertaistaen voidaan to-
deta tiimin vetäjien hallitsevan suhteita ylem-
pään johtoon ja hallintoon sekä julkisella että 
yksityisellä sektorilla. Epävirallisen verkoston 
keskushenkilöt puolestaan hallitsivat yhteyksiä 
muihin työntekijöihin ja tiimeihin. Pelkkiin tiimin 
vetäjän suhteisiin nojaava tiedonvaihto voi hai-
tata tiimin kehittymistä (Janhonen 2009). Tämä 
tutkimus on kuitenkin osoittanut, että tiimien 
tietovaranto rakentuu osittain sen jäsenten 
omien linkkien kautta.

Tässä tutkimuksessa keskeisen verkostoase-
man ja organisaation ulkopuolelle ulottuvien 
suhteiden väliltä löydettiin vain yksi yhteys, ja 
sekin negatiivinen. Runsas tiedon saanti julkisen 
sektorin tiimien sisäisessä toiminnassa vähensi 
mahdollisuutta hallita organisaation ulkopuoli-
sia suhteita. Kun tarkasteltiin virallisen aseman 
yhteyttä organisaation ulkopuolisiin suhteisiin, 
havaittiin, että julkisella sektorilla tiimin vetäjällä 
oli hallussaan organisaation ulkopuolelle suun-
tautuvia suhteita. Vastaavaa yhteyttä ei havaittu 
yksityisellä sektorilla. Tulos korostaa entisestään 
näkemystä tiimin vetäjän tärkeästä välittäjäroo-
lista tiimin ja sen ympäristön välisessä vuorovai-
kutuksessa julkisella sektorilla. Nämä linkit ovat 
sikäli hyödyllisiä, että yhteistoiminta toisten kans-
sa tuottaa organisaation käyttöön voimavaroja, 
joihin sillä ei olisi muuten pääsyä, tai strategisia 
vaikutusmahdollisuuksia (esim. Floyd & Woold-
ridge 1997; Barney 2001). Tällaisessa asemassa 
olevat johtajat voivat verkostoasemansa nojalla 
päästä käsiksi arvokkaaseen organisaation ulkoi-
seen tietoon. Samalla he voivat myös toimia tär-
keinä organisaation toiminnan eheyttäjinä raken-
tamalla siltaa ulkoisen epävarmuuden ja sisäisen 
toimivuuden välille, ainakin mikäli on uskominen 
Floydia ja Wooldridgeä (1997). Kaiken kaikkiaan 
tutkimus ei kuitenkaan onnistunut kovin hyvin 
valaisemaan organisaation ulkopuolelle suuntau-
tuvaa toimintaa tiimissä.

Siteiden vahvuus vastavuoroisuuden  
näkökulmasta
Vahvoja ja vastavuoroisia linkkejä pidetään voi-
makkaina tiedon välityksen kanavina, jotka tuo-
vat usein vanhaa tietoa vahvistavaa informaatio-
ta tiimin toimintaan (esim. Nonaka & Takeuchi 
1995). Sitä vastoin uusi, vanhaa muokkaava tieto 
rakentuu heikkojen linkkien avulla. Näitä hallit-
sevat välittäjäasemassa toimivat henkilöt, toisin 
sanoen ”portinvartijat”. (Granovetter 1973.) 
Tutkimuksen tulosten mukaan julkisella sekto-
rilla voidaan erottaa keskeiset henkilöt ja välit-
täjäroolissa toimivat henkilöt toisistaan yksityistä 
sektoria selvemmin. Lisäksi julkisella sektorilla 
samat henkilöt näyttivät olevan yksityistä sekto-
ria vahvemmin keskeisissä rooleissa. Tämä tar-
koittaa sitä, että julkisella sektorilla linkit ovat 
yksityistä vastavuoroisempia ja vahvempia. Yksi-
tyisellä sektorilla neuvon saajan ja antajan roolit 
ovat eriytyneet toisistaan, jolloin vuorovaikutus 
on yhdensuuntaista eivätkä linkit ole niin vahvoja. 
Näiden tulosten perusteella voidaan sanoa, että 
julkisen sektorin rakenteet ovat ehyempiä ja yk-
sityisen hajaantuneempia.

Tiimien toiminta julkisella  
ja yksityisellä sektorilla
Tässä tutkimuksessa päädyttiin vertailemaan 
julkisen ja yksityisen sektorin tiimejä puhtaan 
empiirisin perustein. Tehdyt keskiarvovertailut 
osoittivat, että sektoreita on syytä tarkastella 
erikseen. Tarkemmat tiimien tiedonjakamisen 
verkostojen tarkastelut toivat lisää tukea sille, 
että sektorikohtaiset tarkastelut olivat aiheellisia.

Keskeinen sektoreita yhdistävä tekijä liittyi sii-
hen, että organisaation sisällä tiimin jäsenten suh-
teet olivat pääosin vertaissuhteita. Tiimin johto 
hallitsi tärkeämpinä pidettyjä suhteita ylempään 
johtoon. Yhteydet olivat kuitenkin heikompia yk-
sityisellä sektorilla. Keskeiset erot sektoreiden 
välillä näyttävät seuraavilta: Julkisen sektorin tii-
mien sisäistä toimintaa kuvaa vastavuoroisuus. 
Näissä tiimeissä samat henkilöt sekä saavat että 
antavat toisilleen viestejä ja neuvoja. Edelleen 
julkisella sektorilla tiimin vetäjät antavat neuvoja 
lähinnä tiiminsä sisällä, mutta toimivat samalla 
tärkeinä ulkoisina linkkeinä. Heillä on monipuo-
lisesti kontakteja sekä emo-organisaation sisäis-
ten että organisaation ulkopuolisten toimijoiden 
kanssa. Julkisen sektorin tiimien toiminta näyttää 
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noudattavan perinteistä hierarkkista asetel-
maa, jossa tiimin vetäjä on selkeästi välittäjä-
roolissa. Hänellä on hallussaan paljon tärkeitä 
linkkejä tiimin ulkopuolelle. Tiimin sisäisen toi-
minta muodostaa oman, vetäjän toiminnasta 
erillisen kokonaisuutensa, joka linkittyy orga-
nisaation muihin osiin vertaislinkkien kautta. 
Näin ollen julkisella sektorilla tiimin vetäjällä 
on runsaasti myös tiedon hallintaan liittyvän 
vallankäytön mahdollisuuksia.

Tutkimuksen antama kuva yksityisen sektorin 
tiimien toiminnasta on erilainen. Tiimien sisäinen 
vuorovaikutus on hajaantuneempaa ja lähinnä 
yksisuuntaista, eivätkä vertaislinkitkään ole niin 
vahvoja kuin julkisella sektorilla. Tiimin vetäjillä oli 
julkista sektoria vähemmän kontakteja organisaa-
tion sisällä muihin toimijoihin, mutta kuitenkin yh-
teys organisaation ylimpään johtoon ja hallintoon. 
Tiimin vetäjät ovat kuitenkin merkittäviä neuvojen 
antajia tiimin sisäisessä toiminnassa. Näyttäisi sil-
tä, että yksityisen sektorin tiimien toiminta vä-
littyy vahvasti organisaation ylimmän johdon ja 
hallinnon kautta. Esimerkiksi yksityisen sektorin 
tiimeissä keskeisissä rooleissa toimivilla henkilöil-
lä ei ollut merkitsevästi yhteyksiä keskijohtoon, 
asiantuntijoihin ja organisaation ulkopuolelle. Ker-
tooko tämä siitä, että yksityisen sektorin tiimeillä 
on tärkeää uutta tietoa tuovia heikkoja linkkejä 
(Granovetter 1973)? Siinä tapauksessa ne olisivat 
perinteistä hierarkkista rakennetta joustavammin 
muuttuvia ja paremmin työelämän vaatimuksiin 
reagoivia (Manz & Sims 1993; Mohrman ym. 1995; 
Kirkman & Shapiro 1997; Stewart 2006). Toisaal-
ta tulos voi kuvastaa sitä, että yksityisen sektorin 
tiimit ovat ylimmän johdon sätkynukkeja, vailla 
todellisia ja oikeita vaikutusmahdollisuuksia.

Jälkimmäisen tulkinnan tueksi tein pienen 
lisäanalyysin liittyen tiimien mahdollisuuksiin 
asettaa tavoitteita omalle työlleen. Keskiarvo-
vertailu osoittaa, että julkisella sektorilla tiimeillä 
on mahdollisuus asettaa omat tavoitteensa yksi-
tyisen sektorin tiimejä useammin2. Toisin sanoen 
näyttäisi siis siltä, että huolimatta tiimin vetäjän 
voimakkaasta roolista julkisen sektorin tiimeissä, 
tiimeillä sinänsä on julkisella sektorilla enemmän 
sanan sijaa toimintansa suhteen kuin yksityisel-

lä sektorilla. Myös Pekka Ylöstalo (2005, 65) on 
päätynyt tutkimuksessaan samansuuntaiseen 
tulokseen. Hänen mukaansa julkisen sektorin 
tiimit täyttävät tiimimäisyyden ehdot useammin 
kuin yksityisen sektorin tiimit. Tämä näkyy hänen 
mukaansa muun muassa julkisen sektorin tiimi-
en runsaampana vuorovaikutuksena työpaikan 
muiden jäsenten ja ulkopuolisten tahojen kanssa, 
aivan kuten tässä tutkimuksessa. On kuitenkin 
muistettava se, että tiimin tehtävät ja toimin-
taympäristö vaikuttavat siihen, miten paljon tii-
mien tulee verkottua ulkomaailmaan saadakseen 
tehtävänsä suoritetuksi (Ancona & Bresman 
2007). Tämän tutkimuksen tulosten perusteella 
ei pystytä toteamaan, liittyykö yksityisen sekto-
rin tiimien vähäinen ulospäin verkostoituminen 
enemmän organisaatioiden vai niiden toimin-
taympäristön toimintaan.

Edellä mainitut tulokset osoittavat, että tiimin 
toimintaa eri sektoreilla olisi syytä tarkastella jat-
kossa perusteellisemmin esimerkiksi erilaisten ta-
paustutkimusten ja/tai laadullisen tutkimusotteen 
avulla. Laajemmassa mittakaavassa nämä tulokset 
liittyvät siihen moniulotteiseen keskusteluun, jossa 
on tarkasteltu julkisen ja yksityisen sektorin eroja 
ja yhtäläisyyksiä muun muassa uuden julkishallin-
non (New Public Management; mm. Poór ym. 2009; 
Dunleavy ym. 2005); johtamisen (Nowell 2009; An-
dersen 2010) tiimityön (mm. Ylöstalo 2005; Janho-
nen & Alvesalo 2010) ja sektoreiden kulttuuristen 
piirteiden (Lyons ym. 2006) näkökulmista.

Lopuksi
Tiimityössä tieto ja sen jakaminen ovat keskei-
nen osa työsuoritusta. Tiedon avulla voidaan 
vaikuttaa tiimin toimintaan. Tästä näkökulmasta 
neuvojen jakamisella tai niiden pimittämisellä 
voidaan hallita tiimin toimintaa enemmän kuin 
yleisemmän viestinnän hallinnalla. Neuvontaan 
liittyvistä linkeistä ylimpään johtoon ja organisaa-
tion hallintoon liittyvät yhteydet ovat tämän tut-
kimuksen mukaan tiimin vetäjien hallinnassa, kun 
taas vertaislinkkien hallinta (toiset tiimit ja niiden 
jäsenet) on epävirallisten johtajien käsissä. Näin 
ainakin osa työn tekemiseen liittyvästä tiedosta 
välittyy suoraan tiimin jäsenille, ilman tiimin vetä-

2 Tavoitteet: semanttinen differentiaali, vaihteluväli 1-7, 1= Ryhmän tavoitteet on ennalta asetettu - 7 = ryhmä määrittelee 
omat tavoitteensa. Keskiarvot ja hajonnat: julkinen sektori, ka. 2.85 (kh.1.86); yksityinen sektori ka. 2.31 (kh. 1.73). T-testi: 
F-arvo 2.271; p<.001
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jän vaikutusta. Vastaavasti keskeinen asema ylei-
semmässä tiedon jakamisen verkostossa tarjoaa 
epävirallista ryhmäjohtajuutta tiimin rivijäsenille. 
Tämä taas voi olla tiimin eheyden ja yhteisölli-
syyden kannalta tärkeää, vaikkakin se voi tarjota 
myös vallan väärinkäytön mahdollisuuden, mikä-
li suojaava yhteisöllisyys kääntyy kyttäilyksi (ks. 
esim. Kuittinen 2007).

Tiimityö pitää nimikkeenä sisällään lupauksen 
lisääntyvistä vaikutusmahdollisuuksista. Pahinta 
onkin, jos tiimityötä käytetään sisällöttömänä ni-
mikkeenä uudelle työn organisoinnin muodolle. 
Pysyvien työtiimien tarkastelun perusteella tilan-
ne näyttää erityisen huolestuttavalta yksityisel-
lä sektorilla, jossa ylimmän johdon rooli tiimin 
tiedonkulun säätelijänä näyttää merkittävältä. 
Julkisella sektorilla tiimeillä näyttää olevan moni-
puolisempaa vuorovaikutusta tiimin ulkopuolel-
le, joskin arvokkaimpana pidetty vuorovaikutus 
on tiimin vetäjän hallussa. Näin ollen tiimityö-

hön kuuluva jäsenten tasavertaisuuden peri-
aate (Minssen 2006) ei tunnu toteutuvan, kun 
tarkastellaan tiedon välittymistä. Kuitenkin jul-
kisella sektorilla tiimi-nimikkeellä tuntuu olevan 
enemmän yhteyttä sen alkuperäisen merkityksen 
kanssa kuin yksityisellä sektorilla. Hierarkkinen 
toimintatapa näyttää hallitsevan sekä yksityisen 
että julkisen sektorin pysyvien tiimien toimintaa, 
mutta eri tavalla. Kummassakaan tapauksessa ar-
vokkaana pidetyn tiedon hallinta ja siihen liittyvä 
vallan mahdollisuus ei ole tiimin rivijäsenten vaan 
esimiestahojen käsissä.

Tulokset tukevat niitä aiempia tutkimuksia 
(esim. Diefenbach & Sillince 2009), joissa on esi-
tetty, että tiimien käyttöönotolla on onnistuttu 
lisäämään toiminnan demokraattisuutta, mut-
ta ne eivät ole sinänsä purkaneet hierarkkisia 
johtaja-alais-suhteita. Hierarkiat tuntuvat olevan 
ainakin toistaiseksi pysyvänlaatuinen osa työor-
ganisaatioiden toiminnan järjestämistä.

* * *
Työsuojelurahasto on rahoittanut tutkimusta (hankenumero 108222).
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