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THIVISTELMA

Tutkimuksessa tarkastellaan tiimeissd tapahtuvan tiedon jakamisen
yhteytta tiimin toiminnan eri ulottuvuuksiin ja paamaariin. Tutkimuk-
sessa kysytadn, miten tiedon jakaminen tiimissd on yhteydessd tizmin toimintaan.
Tiedon vaihtoa tarkastellaan seki tiedon jakamisen verkostojen ettd tie-
donmuodostuksen prosessia kuvaavan konversiomallin avulla. Vastausta
kysymykseen haetaan neljin empiirisen artikkelin kautta. Ne kuvaavat
tiimin toimintaa laadun, oikeudenmukaisuuden, hallinnan ja sithen liitty-
van vallan seki suoriutumisen nakékulmista. Yksi tutkimuksen artikkeli
kuvaa verkostojen merkitysta tyoelimissa yleisemmin. Se pyrkii valotta-
maan sitd, milla tavalla tiimeihin liittyvit verkostot ovat osa suurempaa
organisaatioverkostojen rakennetta.

Suomi on tiimityon tekemisen ”mallimaa”, ainakin jos puhutaan
maaristd. Noin puolet suomalaisista palkansaajista teki tiimity6td vuonna
2009. Vertailut osoittavat, ettd tiimien kaytté on Suomessa EU-keskiarvoa
yleisempdd. Tdamin tutkimuksen kohteena ovat ns. puoliautonomiset,
pysyvid tyotehtavia tekevit tiimit. Naissa tiimeissd tyotehtavit riippuvat
toisistaan, ja tiimit ovat yhteisvastuussa siitd, ettd tyot tulevat tehdyksi.
Lisdksi tiimin jdsenet voivat ainakin jossain maarin sopia keskendin siitd,
miten tehtdvit suoritetaan, ja heilli on mahdollisuus osallistua padtok-
sentekoon. Namai seikat tekevit tiedon jakamisesta tiimin toiminnan
kannalta tirkedn elementin.

Tiedosta ja sen jakamisesta on muodostunut keskeinen resurssi,
jonka avulla organisaatiot voivat toteuttaa toimintaansa ja jopa kilpailla
kiristyvilld markkinoilla. Kuitenkaan yksi tiimi tai jopa organisaatio ei
voli pitdd hallussaan kaikkea sen tehtidvien toteuttamiseen tarvittavaa
tietoa. Organisaatiossa syntynytta tietoa on vaikea jaljitelld, mutta sitd
on tirkedd myo6s jakaa organisaatioiden sisilld ja niiden vililld. Ulkoisten
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linkkien kautta saadaan toimintaa uudistavaa tietoa, joka pitda tiimin ja
organisaation elinvoimaisena. Tieto tarjoaakin tiimille ja organisaatiolle
my0s sellaisen aineettoman resurssin, joka parantaa kykya toimia vuo-
rovaikutuksessa ymparistonsa kanssa ja sopeutua sithen. Tamin vuoksi
on tarkeda tutkia sekd tiimin siséista ettd ulkoista tiedon jakamista.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tiimin sisdinen ja ulkoinen
sosiaalinen verkostorakenne on yhteydessi tiimin toimintaan tarkas-
teltaessa tiimin laatua, oikeudenmukaisuutta, suoriutumista ja tiedon
hallinnan kysymyksid. Tiimin yhtdaikainen tiivis sisdiinen mutta myos
ulospdin kontakteja luova rakenne on yhteydessa niin tiimin laatuun,
oikeudenmukaisuuteen kuin tiimin suoriutumiseen, kuitenkin tietyin
rajoituksin. Ndma rajoitukset koskevat eroja paatoksenteon ja esimies-
tyon oikeudenmukaisuuden, julkisen ja yksityisen sektorin seka tiimin
vetdjien ja rivijasenten vililld. Tiimin vetdjind toimiminen on vahvasti
yhteydessd arvokkaana pidettyjen verkostojen hallintaan. Tutkimuksen
tulosten valossa nayttazkin silté, etté tiimien toiminta on esimiesvaltaista.
Tiimity6 ei ole ndin ollen merkittavisti lisinnyt yksittdisen tyontekijan vai-
kutusmahdollisuuksia, kun tarkastellaan tiedon kulun verkostoja. Tiimin
rivijasenilld on kuitenkin tirkeitd organisaation siséisia vertaiskontakteja.
Tiimityohon sisaltyy selvi tyontekijoiden vilisen demokratian elementti,
jossa hiljaisen tiedon siirtdiminen ndyttelee tirkedd osaa.

Avainsanat: tiimity6, tiedon jakaminen, sosiaaliset verkostot, organi-
saatio



SAMMANDRAG

I undersokningen granskas forhallandet mellan delad kunskap 1 ett
team och malen och rickvidden f6r teamets verksamhet. I undersok-
ningen fragas: bur hir delad kunskap inom teamet ihop med teamets verksanzhet.
Kunskapsdelande granskas savil utgaende fran nitverk for delande av
kunskap som frin en konversionsmodell som beskriver processen for
kunskapsproduktion. Man férséker svara pa fragan med hjilp av fyra
empiriska artiklar. De beskriver teamarbetet utgdende fran kvalitet,
riattvishet, prestation samt ledning och dartill hérande makt. En av
artiklarna ger en mera allmin bild av nitverkens betydelse i arbetslivet.
Den strivar efter att pavisa hur de nitverk som ingar i teamarbete ér en
del av strukturen for ett storre organisationsnatverk.

Om man ser till mangden ar Finland ett ’modelland” f6r teamarbete.
Ungefir hilften av alla finlindska arbetstagare jobbade i team édr 2009.
Vid jamforelser har det framkommit att teamarbete ar vanligare 1 Finland
in1EU i medeltal. Malgrupp f6r denna undersékning var halvautonoma
team med bestaende arbetsuppgifter. I dessa team ar arbetsuppgifterna
beroende av varandra och teamen dr gemensamt ansvariga for att arbetet
blir gjort. Dirtill kan teamets medlemmar i viss méin gemensamt komma
6verens om hur uppgifterna ska utféras och de har mojlighet att delta i
beslutsfattandet. Denna typ av teamarbete gor kunskapsdelande inom
teamet till ett viktigt element.

Kunskap och hur den delas har blivit en central resurs, med vilken
organisationer kan forverkliga sin verksamhet och till och med na storre
framgang pa den allt hardare marknaden. Det dr dock inte moijligt fOr ett
enda team eller ens f6r en enda organisation att besitta all den kunskap
som krivs for att kunna genomfoéra alla uppgifter. Det ar svart att avgora
var kunskap inom en organisation har uppstatt, men det dr viktigt att dela
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kunskapen bade inom organisationen och mellan olika organisationer.
Via externa kanaler kommer viktig kunskap som leder verksamheten
framat och som haller teamet och organisationen livskraftiga. Kunskap
ar en immateriell resurs som forbittrar férmagan f6r team och organi-
sationer att fungera i vixelverkan med och anpassa sig till sin omgivning,
Dirfor ar det viktigt att undersoka bade hur kunskap som uppstar inom
teamet och som kommer via externa kanaler delas.

Forskningens resultat visar att nir man utgar frin teamets kvalitets-
niva, rittvisa, produktivitet och kunskapshantering, star teamets inre och
yttre sociala nitverksstruktur i férbindelse med teamets verksamhet. En
tat, kontaktskapande strutkur savil inom ett team som utit har inom
vissa grinser inverkan pa teamets kvalitetsniva, rattvisa inom teamet
och teamets prestation. Grinserna skapas av skillnader 1 beslutsfattande
och rittvisa i ledarnas agerande, skillnader mellan offentliga och privata
sektorn samt skillnader mellan temats ledare och de 6vriga medlem-
marna. Att fungera som ledare for ett team star i stark férbindelse med
den allmint uppskattade natverksbehirskningen. Utgaende fran forsk-
ningsresultaten verkar det som om teamens verksamhet domineras av
ledarna. Nar man ser pa hur kunskapen ror sig inom ett nitverk, har
teamarbete inte markbart 6kat mojligheten f6r den enskilda arbetstagaren
att paverka. En medlem i ett team har dnda viktiga referenskontakter
1 samma position inom organisationen. I teamarbetet finns ett tydligt
demokratiskt element mellan arbetstagarna, dir 6verféring av den tysta
kunskapen spelar en viktig roll.

Nyckelord: teamarbete, kunskapsdelning, sociala nitverk, organisation



ABSTRACT

The study examines the link between knowledge-sharing that takes place
in a team and the dimensions and objectives of the team’s activities. The
question the study poses is: How does knowledge-sharing in a team relate to the
team’s activities? The exchange of knowledge is examined using knowl-
edge-sharing networks and the conversion model, which describes the
process of knowledge formation. The answer to the question is sought
through four empirical articles describing the activities of a team from
the viewpoint of quality, fairness, power related to knowledge manage-
ment, and performance. One of the articles used in the study describes
the role of networks in work life more generally. It attempts to shed
light on the manner in which team-related networks operate as part of
a more extensive structure of organizational networks.

Finland is one of the most eager users of teamwork, if numbers are
used as a yardstick. About half of all Finnish wage earners worked in
teams in 2009, and comparisons show that the use of teams in Finland is
above the EU average. This study focuses on so-called semi-autonomous
teams, which carry out permanent work tasks. In such teams, tasks are
interdependent, and teams are jointly responsible for ensuring that the
work is done. Team members may also, at least to some extent, agree
between themselves on how the tasks are carried out and are able to take
part in the decision-making process. Such teamwork makes knowledge-
sharing an important element for the team’s activities.

Knowledge and knowledge-sharing have become a major resource,
allowing organizations to operate and even compete in today’s increas-
ingly competitive markets. A single team or a single organization cannot,
however, possess all the knowledge required for carrying out the tasks
assigned to it. Although it is difficult to copy the knowledge generated
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in an organization, it is important to share the knowledge within and
between organizations. External links supply teams and organizations
with important knowledge that allows them to keep their operations
up-to-date and their structures well-functioning. In fact, knowledge
provides teams and organizations with an intangible resource that im-
proves their capacity to interact with their environment and to adjust
to it. For this reason, it is important to examine both the internal and
external knowledge-sharing taking place in a team.

The findings of the study show that in terms of quality, fairness,
performance and the knowledge management issues concerning a team,
its social network structure is both internally and externally connected
with its activities. A team structure that is internally coherent and at
the same time open to external contacts, is, with certain restrictions,
connected with the quality, fairness, and performance of the team. The
restrictions concern differences between procedural and interactional
justice, public and private sectors, and the team leaders and ordinary
team members. The role of the team leader is closely connected with
the management of networks that are considered valuable. The results
of the study indicate that teamwork is supervisor-dominated. Thus,
teamwork does not substantially strengthen the influence of individual
employees as players in knowledge-transfer networks. However, ordinary
team members possess important peer contacts inside the organization.
Teamwork clearly allows employees to interact in a democratic manner,
and here the transfer of tacit knowledge plays an important role.

Keywords: teamwork, knowledge-sharing, social networks, organization



ARTIKKELIT

1.

Minna Janhonen & Jan-Erik Johanson (2007): Suhteiden voima.
Organisaatiot tutkimuksen kohteena. Kirjassa Antti Kasvio & Johanna
Tjader (toim.): Tyd murroksessa. Tyoterveyslaitos, Helsinki. s. 55-70.

. Minna Janhonen (2009): Tasapainoinen tiedon jakaminen ja tiimityén

laata. Hallinnon tutkimus, 28(4), 43—55.

Minna Janhonen (2010): Relationship between Justice Climate and
Knowledge Sharing in Teams. Julkaisematon artikkelikasikirjoitus.

Minna Janhonen (2010): Tiedonkulun hallinta vallankdytén mahdol-
listajana tiimityossa. Tydeldmidn tutkimus 8(2), 117—130.

. Minna Janhonen & Jan-Erik Johanson (2010): Role of Knowledge

Conversion and Social Networks in Team Performance. Hyvaksytty
julkaistavaksi International Journal of Information Management -lehdessa.



SISALLYS

JOHDANTO ittt e ettt e et e r e aaneeas 15
TUTKIMUKSEN TAUSTA ..o 18
Tiimitydn ja tiimien maarittely& ... 18
Tiimityd verkostonakékulmasta ...........ccoooiiiiiiiiiiniia. 20
Tiedon merkitys organisaation ja tiimin toiminnassa........ 21
Tutkimuksessa tarkasteltavat tiimin toiminnan
UlotEUVUUAET . .. e 28
TUTKIMUKSEN TARKOITUS ...t 39
TUTKIMUSMETODIT .. e e 41
KirjallisuuskatSaus......cceeviiiiiei i eeeeee e 41
TIMITULKIMUS .o ees 42
KESKEISET TULOKSET ..uuttiiiiiiiveee e e et aeeeaneaeees 58
Tiedonkulun verkostot ja tiimin toiminta........................ 58
Tiedonmuodostuksen yhteydet tiimin toimintaan ............ 61
Tiimin koon vaikutus tiimin toimintaan .......................... 62
Muut Yhteydet ... 62
YhteisvaikUtuKSet ... ..o e 63
0 0 1 N 65
Kohti tasapainoa verkostorakenteessa,
tiedonmuodostuksessa ja tiimin tyd6njaossa? .................. 65
Tiedon jakamisen yhteydet tiimin toimintaan ................. 71
Teoreettiset kontribuutiot ........ ..ot 72
Tutkimuksen kaytadnnon relevanssi.........covvieviiiiiiennn... 75
Metodiset pohdinnat ......... .o 85
Jatkotutkimuksen aiheita.............cooiiii 87
LOPUK S it e 91
KIRJALLISUUS .. e 92
I I 103
ARTIKKELIT 12V e e et aeea 123

10



ESIPUHE

Tdma tutkimus on saanut alkunsa vuonna 2004, kun péisin mukaan
suunnittelemaan organisaation sosiaalisiin verkostoihin liittyvaa tutkimus-
hanketta, johon tavoittelimme ja myohemmin my06s saimme rahoitusta
Suomen Akatemian Sosiaalinen piddoma ja luottamusverkostot (SoCa)
-tutkimusohjelmasta. Tahan tutkimusryhméin kuului myos profes-
sori Jan-Erik Johanson, joka ystavillisesti suostui my6s ohjaajakseni.
Haluankin esittdd hinelle limpimat kiitokseni sekd toimimisesta tyoni
karsivillisend ja innostavana ohjaajana ettd kanssakirjoittajana kahdessa
taiman vaitoskirjan osajulkaisussa. Viitoskirjatyon alkuvaiheissa tyotini
ohjasi my6s emeritusprofessori Seppo Pontinen. Kiitin hintd paitsi
ohjauksesta my®6s siitd, ettd jo alemmin pro gradu -tyotini ohjatessaan
professori Pontinen valoi minuun uskoa siitd, ettd minun kannattaisi
suuntautua tutkijan uralle. Viitostyoni alkuvaiheissa siirryin Turun yli-
opiston sosiologian laitokselta Helsingin yliopiston yleisen valtio-opin lai-
tokselle jatko-opiskelijaksi. Syyt olivat kiytinnélliset: ty6 oli vienyt minut
paakaupunkiin, ja niinpa siirsin sinne myos opintoni. Opintojeni aikana
minulla on ollut ilo osallistua hallinnon ja organisaatioiden tutkimuksen
linjan jatkokoulutusseminaariin, jota on vetanyt professori Turo Virtanen.
Kiitdin myos hinta sekd monista kiinnostavista seminaari-istunnoista etti
omia tOitini eteenpiin auttaneista kommenteista.

Kiitin tyoni esitarkastajia KT Tuire Palosta ja dosentti Tuomo
Alasoinia ty6lleni annetuista rakentavista kommenteista. Kiitin my6s
dosentti Jukka Niemeldd lupautumisesta vastaviittdjiksi ja professori
Pertti Ahosta lupautumisesta kustokseksi.

Ty6ni on toteutettu kahdessa eri tutkimushankkeessa ja yhden henki-
l6kohtaisen stipendin turvin. Naistd ensimmiinen on jo edelld mainittuun
Suomen Akatemian SoCa-ohjelmaan kuulunut Sosiaalinen pidoma ja
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hyvinvointi tyborganisaatioissa — sosiaalisen padoman ekspressiiviset ja
instrumentaaliset ulottuvuudet -tutkimushanke, jota johti dosentti Ilkka
Pirttila. Ilkka Pirttildn ja Jan-Erik Johansonin sekd tutkimusryhmaimme
kuuluneiden VTM Riku Nikkilin sekd VIM Maria Taittosen kanssa
kavimme monta mielenkiintoista keskustelua verkostojen vaikutuksesta
tiimien toiminnalle. Kiitos keskusteluista! Erityisesti haluan kiittdd kaikkia
tutkimukseemme osallistuneita 101 tiimii siitd, ettd avasitte toimintaam-
me meidén tutkittavaksemme. Tétd hanketta rahoitti Tyosuojelurahasto,
jolle my6s esitin suuret kiitokset. Myohemmin sain Tyosuojelurahastolta
my06s henkilokohtaisen tutkijastipendin. Sen turvin vietin talvella 2009—
2010 monta yksindistd mutta tuotteliasta kuukautta. Tyoni loppumetrit
on toteutettu professori Sinikka Vanhalan johtamassa HenkilGst6johta-
minen, tydhyvinvointi ja yritysten tuloksellisuus (HIPERCO) -tutkimus-
hankkeessa, joka on saanut rahoituksensa Suomen Akatemialta ja joka
on osa Tyon ja hyvinvoinnin tulevaisuus (WORK) -tutkimusohjelmaa.
Haluan esittad laimpimit kiitokseni Suomen Akatemialle rahoituksesta
ja koko konsortiolle tuesta. Erityisesti kiitin professori Vanhalaa seka
tutkijakollegoitani KT'T Monika von Bonsdorffia ja YTM Piivi Husma-
nia kaikesta siitd kannustuksesta ja ystivyydestd, jota olen teiltd saanut.
Kiitin my6s Tyoterveyslaitosta vaitoskirjan kustantamisesta ja erityisesti
kustannustoimittaja Virve Mertanen-Halista hyvisti yhteistyOsta.
Tutkimukseni tirkean taustayhteison muodostaa Ty6terveyslaitoksen
Ty6 ja yhteiskunta -tiimi, joka on toiminut henkisend “kotipesinini”
my6s niind jaksoina, jolloin olen ollut toimivapaalla vaitostyoni vuoksi.
Kiitos tiimille! Erityisesti haluan kiittda tiimipaallikko, dosentti Antti
Kasviota tuesta ja kannustuksesta. Erittdin tirkednd taustatukena tdssd
prosessissa on viimeisen kolmen vuoden aikana toiminut tiimitoverini,
professori Anne Alvesalo. Kiitos Anne kaikestal Taman viitoskirjan
englanninkielisten alkuperiisartikkelien kieliasun on tarkistanut englannin
kielen toimittaja Alice Lehtinen, mista esitin hanelle suuret kiitokset.
Kiitos my0s teille, monet ystavini, jotka olette osaltanne huoleh-
tineet siitd, ettd olen saanut rentoutua tyoni vastapainoksi. Erityisesti
kiitdn perhettdni (sen laajassa merkityksessd) tuesta ja kannustuksesta,
ja eniten siitd, ettd olen saanut unohtaa tyoni illoiksi, viikonlopuiksi ja
lomien ajaksi. Kiitos didilleni Raijalle ja isilleni Tapiolle siitd, ettd olette
aina kannustaneet minua opiskelemaan. Voin my6s ylpeilld silld, ettd
taima tyo on tehty lihes tiysin virka-ajan puitteissa. Toki on ollut hetkid,
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jolloin puolisoni Juha ja poikamme Saku ja Top1 ovat saaneet karsia siit,
ettd olen ollut fyysisesti ldsnd mutta henkisesti omissa maailmoissani.
Kiitos kirsivillisyydestinne ja rakkaudestanne. Noyrin mielin omistan
taman kirjan pojillent, jotka ovat vasta elimankoulunsa alkutaipaleella
ja joiden kasvattaminen on minulle moninkertainen haaste timin tyon
loppuunsaattamiseen verrattuna. Toteuttakaa unelmianne! Olen juuri
toteuttanut yhden omistani.

Lohjalla, syyskuussa 2010
Minna Janhonen
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JOHDANTO

Tissé tutkimuksessa tarkastellaan tiimeissd tapahtuvan tiedon jakamisen
yhteyttd tiimin toiminnan eri ulottuvuuksiin ja padmaiariin. Tiedonkulkua
tarkastellaan seki tiedon jakamisen verkostojen ettd tiedonmuodostuksen
prosessien nikékulmista. Tutkimuksessa kysytaan, miten tiedon jakaminen
tiimissd on yhteydessd tizmin toimintaan? Vastausta kysymykseen haetaan nel-
jan empiirisen artikkelin avulla, jotka kuvaavat tiimin toimintaa laadun,
oikeudenmukaisuuden, tiedon hallinnan ja sithen liittyvéin vallan sekd
suoriutumisen nikokulmista. Tutkimuksen ensimmainen artikkeli kuvaa
verkostojen merkitystd tyoelimissa yleisemmin. Se pyrkii valottamaan
sitd, milld tavalla tiimeihin liittyvit verkostot ovat osa suurempaa orga-
nisaatioverkostojen rakennetta.

Alempi tiimityota tiedon jakamisen ja sosiaalisten verkostojen ni-
kokulmasta tarkasteleva tutkimus on keskittynyt innovaatiotoiminnan
piirissa toimivien tietointensiivisten (projekti)tiimien tutkimiseen. Fi ole
kuitenkaan olemassa mitdin perustetta sille, miksi tiedonkulkua tiimien
verkostorakenteissa kisitteleva tutkimus tulisi rajata vain tallaisiin tii-
meihin. Tdman tutkimuksen kohteena ovatkin aiemmasta tutkimuksesta
poiketen pysyvid tyGtehtavia tekevit tiimit.

Tiimityon tutkiminen kotimaisessa kontekstissa on myos siksi pe-
rusteltua, ettd Suomi on tiimityon tekemisen ”mallimaa”, ainakin jos
puhutaan mairistd. Tyo ja terveys -tutkimuksen (Kauppinen ym., 2010,
76) mukaan vuonna 2009 palkansaajista 45 % tyoskenteli pysyvassa
tyoryhmassi, jolla on yhteinen tehtdva ja mahdollisuus suunnitella itse
tyotddn ja paittdd keskindisestd tyonjaosta. Tallaisesta tyéryhmasta kay-
tetddn usein my6s nimityksia autonominen tai puoliautonominen tiimi.
Maira on vahentynyt hieman vuodesta 20006, jolloin osuus oli 52 %. Vi-
hennys on kohdistunut erityisesti sosiaali- ja terveysalaan (Perki6-Mikeld,
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Hirvonen, Elo ym., 2010, toimialataulukko 76; 20006, taulukko 107).
Toimipaikkakohtaisesti tarkasteltuna 70 % yli 10 henkilon toimipaikoista
hy6dynsi puoliautonomista tiimityéskentelyi systemaattisesti tai osittain®.
Vastaava luku oli yli 50 henkilon tyépaikoilla periti 87 %. (Ylostalo, 2005,
18, 22.) Vuoden 2009 Tyoolobarometrin toimialoittaisten tietojen perus-
teella tiimityon yleisyys nayttiisi olevan edelleen samaa tasoa (Ylostalo &
Jukka, 2010). Euroopan elin- ja ty6olojen kehittimissdatié (Eurofound)
on tehnyt my6s vuonna 2009 astetta tarkemman mittauksen tiimien
autonomisuudesta. Tutkimuksessa on kartoitettu ensinnikin sitd, onko
tiimity6 tyon organisointia maarittiva piirre. Toiseksi niissd organisaati-
0issa, joissa tiimityo on osoittautunut tirkeiksi piirteeksi, on tiedusteltu,
onko tyontekijoilld itsendistd pddtosvaltaa omiin tybtehtdviinsd vai mai-
ridko esimies tyotehtivisti. Tamin tutkimuksen mukaan? suomalaisista
yli kymmenen hengen yrityksistd noin 35 % suosi autonomista tiimi-
tyotd. Euroopan unionin jasenvaltioiden (EU27) keskiarvo puolestaan
on hieman yli 20 %. Kyseinen tutkimus osoittaa autonomisen tiimityon
olevan Euroopan unionin mittakaavassa erityisen yleista koulutusalalla,
jossa 38 % yli kymmenen hengen yrityksistd suosi autonomista tiimity6-
td, sekd sosiaali- ja terveysalalla, jossa vastaava osuus on 34 %. Raportti
osoittaa tiimityon olevan niin Suomessa kuin useissa muissa EU-maissa
useimmiten hierarkkista, eli paatésvalta tyotehtivistd on esimiehilla.
Kaiken kaikkiaan timin tutkimuksen mukaan 84 % suomalaisista yli 10
henkil6n yrityksistd hyodynsi tiimityotd, EU-jdsenvaltioiden keskiarvo
taas oli 82 %. (European Company Survey 2009, 23-24.)

Yiostalo (2005, 15-16) erottaa tutkimuksessaan kolmentyyppisia tydorganisaatioita:
traditionaaliset organisaatiot, jotka eivit kidytd tiimityémadisid tyoskentelymuotoja laisinkaan;
tiimityOmiisid toimintatapoja osittain hyodyntivit organisaatiot, jotka eivit kiytd tiimityotd
systemaattisesti mutta ovat siirtymissa niiden kiytto6n tai ovat epaonnistuneet niiden kiytossi
ja tiimity6td systemaattisesti hyodyntivit organisaatiot. Yléstalo huomioi luokittelussaan my6s
tiimity6hon kuuluvat sisilldlliset elementit (mm. autonomia, paitdsvalta, tehtdvien keskindinen
riippuvuus, esimichen tuki).

*Euroopan maiden vilisten kulttuuristen erojen vuoksi tiimityon ja tiimiautonomian kisite
saatetaan ymmirtdd eri tavoin eri maissa, mikd voi vaikeuttaa luotettavien vertailujen tekemis-
td. Eurofoundin tutkimuksessa tiimityén miédritelma perustuu Delaruen ja kumppaneiden
(2003, 7) erittelyyn, jonka mukaisesti tiimin jasenid yhdistdd tiimille asetetut yhteiset tyotehtavit
ja mahdollisuus yhdessi sopia ndiden tehtivien suorittamisesta. Nistd jalkimmainen tekija viittaa
tiimin autonomisuuteen.
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Edelleen, tiedosta ja sen jakamisesta on muodostunut keskeinen
resurssi, jonka avulla organisaatiot voivat toteuttaa toimintaansa ja jopa
kilpailla kiristyvilli markkinoilla (Ancona & Caldwell, 1992; Chen, 2004;
Matusik & Hill, 1998; Spender & Grant, 1996; Grant, 1996; Nonaka &
Takeuchi, 1995; Nonaka ym., 2000, 5; Niemeld, 2003, 83; Batt & Doel-
gast, 2005, 139). Tietyssd organisaatiossa syntynyttd tietoa on vaikea
jaljitella (Coakes ym., 2008), mutta sitd on tirkeéda jakaa organisaatioi-
den sisill ja niiden vililld, jotta annetuista tehtivistd voidaan suoriutua
(Ancona & Bresman, 2007). Ulkoisten linkkien avulla organisaatio saa
tarkedd, toimintaa uudistavaa tietoa, joka pitdd organisaation elinvoimai-
sena (Hoegl ym., 2003, 760). Niin ollen tieto on organisaatiolle my6s
sellainen aineeton resurssi, joka parantaa organisaation kykyd toimia
vuorovaikutuksessa ympiristonsa kanssa ja sopeutua sithen (mm. Nonaka
ym., 2006). Verkostoperustainen nikékulma tarjoaa mahdollisuuden
tarkastella organisaation toiminnan kannalta tirkeitd tiedon jakamisen
rakenteita. Vastaavasti tiedonmuodostusta kuvaavan konversiomallin
(Nonaka & Takeuchi, 1995) avulla voidaan tarkastella hiljaisen ja julki-
lausutun tiedon merkitysta tiimin toiminnalle. On esitetty, ettd ndiden tie-
donmuodostuksen vaiheiden tasapaino edistda organisaation toimintaa.
Ajatus sekd organisaation verkostorakenteen ettd tiedonmuodostuksen
vaiheiden tasapainosta palautuu kontingenssiteoriaan, ja erityisesti sen
konfiguraationdkékulmaan, jossa kiinnitetddn huomiota organisaation
toiminnan moniulotteisuuteen.

Tutkimus etenee seuraavasti: kirjallisuuskatsauksessa esitelladn tut-
kimuksen keskeiset teoriat ja nikékulmat. Ensin selvennetiin tiimin ja
tiimityon kasitteitd. Taman jalkeen tuodaan esille niitd nakékulmia, jotka
painottavat tiedon jakamisen merkitysta tiimity6ssa. Seuraavaksi esitellain
tiedon jakamista tiimeissa niistd ndkokulmista, joihin timén tutkimuksen
artikkelit perustuvat (tiimin laatu, tiimin yksimielinen nikemys oikeuden-
mukaisuudesta, tiedon jakaminen tiedonkulun hallinnan nakékulmasta
tiimeissa ja tiimin suoriutuminen). Sitten kiteytetdan tutkimuskysymyk-
set, esitelldan kidytetyt metodit, muuttujat ja menetelmat. Taman jilkeen
esitellddn keskeiset tulokset. Pohdinnassa vastataan tutkimuskysymyksiin
ja tuodaan esille tutkimuksen teoreettisia kontribuutioita ja kiytinnon
relevanssia sekid pohditaan tulevia tutkimusaiheita.
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TiimityOn ja tiimien maarittelya

Tiimityolle ja tiimille ei ole olemassa yhtd yhtendistd maaritelmaa. Tii-
mitutkimuksen teoriaperinteessd tunnistetaan kaksi pailinjaa, joiden
mukaisesti tiimityotd on maaritelty. Naistd ensimmadistd kutsutaan so-
siotekniseksi traditioksi, joka perustuu psykologiseen kirjallisuuteen.
Tamin tradition mukaisesti autonomisen ryhmityon nihddan tyydyttivin
samanaikaisesti sekd psykologisia ettd tehtdvian suorittamiseen liittyvid
tarpeita (ks. esim. Rice, 1958; Trist ym., 1963). Nikemys juontaa juuren-
sa Tavistock-instituutin toimintaan. Kuvaavimpana esimerkkinid timan
suuntauksen tiimityosta Currie ja Procter (2003, 583) pitavit ruotsalaista
teollisuustuotannon jirjestimistd. MyOs saksalaiset tyon humanisointiin
liittyvit ja yhdysvaltalaiset tyGeliman laatua korostavat tyon organisoin-
titavat heijastelevat autonomisten tyéryhmien ajatusta. Toinen ja samal-
la my6hempi tiimityon nikokulma perustuu alun perin japanilaisesta
teollisuustoiminnasta lihtoisin olevaan soveltamistapaan. Sen tunnetuin
sovellus liittyy niin sanottuun matalan tuotannon ajatukseen (lean pro-
duction), jonka ytimen muodostavat joustavat, monitaitoiset tyontekijat
(ks. esim. Womack ym., 1990). T4dssi ajattelussa tiimin toiminta on sen
vetdjien vastuulla. Tiimin toiminnassa tirkeda on kehittaa jatkuvasti uu-
sia tehokkaampia tapoja suorittaa tyotd. Tahin ndkékulmaan ei sisilly
ajatusta tilmin autonomiasta ja vastuunjaosta sen jasenten kesken, vaan
pikemminkin tiimityén avulla pyritddn tehostamaan tyésuoritusta. (Ks.
tarkemmin Currie & Procter, 2003.) Vaikka nami kaksi tiimity6n “ark-
kityyppia” voidaan erottaa toisistaan teoreettisesti, ei niiden vilinen ero
kiytinnon tiimityon toteuttamisessa ole useinkaan ndin selva.
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Alemmassa tutkimuksessa tiimityon yleisyyden nihddin perustuvan
ajatukseen, jonka mukaisesti tiimipohjainen tyoskentelymuoto mah-
dollistaa perinteistd hierarkkista organisaatiorakennetta sujuvamman
sopeutumisen alati muuttuviin tyéeliman tilanteisiin. Paremman so-
peutumiskyvyn uskotaan tehostavan organisaation toimintaa. (Manz &
Sims, 1993; Mohrman ym., 1995.) Tiimity6ta kdytetddn usein johdon
vilineenad pyrittiessa toiminnan tehostamiseen (van den Broek ym., 2004;
Currie & Procter, 2003). Toisaalta tiimity6 ndyttdd muodostuneen myos
tietynlaiseksi muoti-ilmi6ksi, jolla organisaatiot pyrkivit osoittamaan
olevansa mukana ajan hengessa.

Useissa tutkimuksissa tiimi on maaritelty ryhmaksi yksiloitd, joiden
tyotehtivat riippuvat toisistaan. Seka tiimien jasenet ettd organisaation
muut tyontekijat kokevat tiimin erilliseksi sosiaaliseksi ryhmaksi suu-
remman yksikon, kuten liikeyrityksen tai organisaation sisilld. (Cohen
& Bailey, 1997; ks. my6s Alderfer 1977; Hackman, 1987; Guzzo &
Dickson, 1996; Kozlowski & Bell, 2003.) Ty6tehtivien keskinaisriip-
puvuus tekee tiedon jakamisesta tiimin toiminnan kannalta keskeisen
elementin (Minssen, 20006; ks. my6s Batt & Doelgast, 2005, 142—-144).
Lisaksi tiimeissd sen jasenet osallistuvat paatoksentekoon, joka liittyy
tyon jakamiseen, tehtivien suorittamiseen ja aikatauluihin. Yleisesti
tamin tyyppisista tiimeistd kdytetddn tutkimuksessa nimitystd (puoli)
autonominen (semi-autonomous; autonomous) tai itseohjautuva (self-
managing; self-directing, empowered) tiimi (ks. tiimin maaritelmédsta myos
esim. Cohen & Bailey, 1997; Hackman, 1987; Kozlowki & Bell, 2003.).

Vaikka tiimityOtd on pyritty useissa tutkimuksissa em. tavalla maa-
rittelemdédn, on huomattava, ettd tiimity6- ja tiimi-sanojen kaytté on
todellisuudessa hyvin kirjavaa. Akateemisessa kirjallisuudessa tiimin ja
tyoryhman kisitteet vaihtelevat, ja niita kdytetdan organisaatio- ja johta-
mistutkimuksessa monella tapaa. Osassa kirjallisuutta tiimi merkitsee hy-
vin toimivaa tyéryhmaa tai tyoryhmaa, jonka vuorovaikutus on erityisen
tiivistd. Osassa kirjallisuutta kisitteet tarkoittavat samaa. (Mm. Kuittinen,
2007; Richardson ym., 2008; Taittonen ym., 2008; Niemeld 2008.)
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Tiimity0 verkostondkdkulmasta

Tyon organisointi nayttaytyy verkostonikokulmasta kahdenlaisena jir-
jestiaytymisena: sekd tyGtehtdvit ettd tyontekijat on jarjestettdva tiettyihin
suhteisiin toistensa kanssa, jotta tyot tulevat laadukkaalla ja tuottavalla
tavalla tehdyksi. Edelleen, on hyviksi, mikili tyon tekeminen tuottaa
tekijilleen hyvinvointia esimerkiksi otkeudenmukaisuuden kokemusten ja
vaikutusmahdollisuuksien my6td. Aiemmin esimies oli tirkedssa roolissa
toiden organisoinnissa. Kuitenkin nykyain hyvin yleisesti kiytettyyn tii-
mityohon on sisdankirjoitettu ajatus itseohjautuvuudesta, jolloin ainakin
osa tyon ohjauksesta ja paatantivallasta on siirtynyt organisaation ylem-
miltd johdolta tiimeille (ks. esim. Moravec ym., 1998; Niemela, 2003).
Tiimeissa hallinta on osa tiimin jisenten toimintaa, ainakin teoriassa.

Aivan viimeaikaisissa tiimitutkimuksissa on alettu korostaa tiimin
hyvin sisdisen toiminnan ohella tiimisti ja organisaatiosta ulospain suun-
tautuvien kontaktien merkitysta tiimin sujuvan ja tuloksellisen toiminnan
kulmakivena (ks. esim. Joshi ym., 2009). Anconan ja Bresmanin (2007)
mukaan tiimin suuntautuminen vain omaan sisdiseen toimintaansa ei
riitd nykypéivini, vaan tiimien tulee lisddntyvissd médrin itse aktiivisesti
huolehtia suhteistaan ulkomaailmaan, ilman johdon viliintuloa. Missa
madrin tima sitten toteutuu nykypiéivin tiimityossi, on sidoksissa tiimin
tehtaviin ja sithen ymparistéon, jossa tiimi toimii. Kantavana tausta-
ajatuksena on kontingenssiteoriaan pohjaava konfiguraationikékulma,
jonka mukaan tiimin tyOsuorituksen edellytyksend on tiimien sisdinen
yhtendisyys yhdessd ympirist66n sopeutuneisuuden kanssa (Ketchen
ym., 1997; Siggelkow, 2001). Viimeaikaiset tiimien toimintaa tarkastelleet
tutkimukset ovat pitineet titd nikokulmaa keskeisend: tiimit eivit voi
toteuttaa tehtividin tehokkaasti yksin, vaan toiminnan tueksi tarvitaan
muita toimijoita, niin organisaation siséltd kuin sen ulkopuolelta (Ancona
& Bresman, 2007). Vaikka ty6 siis olisi jarjestetty joustavasti tiimeihin,
toimii virallinen organisaatiorakenne ennemmin tyon jarjestimisen tu-
kirakenteena kuin osoituksena organisaation tosiasiallisesta toiminnasta.
Tdma merkitsee sitd, ettd organisaatioiden tosiasiallisia toimintaraken-
teita ei voi paitelld organisaatiokaavioista tai tyonkuvauksista, vaan ne
taytyy selvittaa tutkimalla organisaation sosiaalisia suhteita (artikkeli 1).
Tdma on mahdollista verkostoanalyysin avulla. Verkostoanalyysia ei ole
kuitenkaan aiemmin sovellettu kotimaisessa tiimityon tutkimuksessa, ja
kansainvilisestikin se on sangen harvinaista.
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Tiedon merkitys organisaation ja tiimin
toiminnassa

Organisaatiossa tapahtuva tiedonmuodostus on miiritelty Nonakan
ym. (2006, 1179) toimesta prosessiksi, joka tekee ihmisten luoman tie-
don muiden saataville ja yhteisesti kehiteltaviksi. Samalla tieto kristal-
lisoituu ja muuttuu osaksi organisaation tietojarjestelmaa. Talld tavoin
tiedonmuodostus on tirked osa organisaation strategiaa. Nahapiet ja
Ghosal (1998) osoittivat, ettd vaikka osa tietoa voidaan tallentaa ja jakaa
muodollisia kanavia my6den, tieto pysyy osittain tallennettuna vain
organisaation jasenten kollektiivisessa muistissa. Nahapiet ja Ghosal
(1998) esittavitkin, ettd organisaatiotasolla tieto luodaan tyétovereiden
vilisissa kommunikaatioprosesseissa. Erdit aiemmat tutkimukset ovat
korostaneet organisaatioyksikéiden vilisen sosiaalisen vuorovaikutuksen
merkitystd tiedon jakamisessa (esim. Tsai & Ghosal, 1998; Nahapiet &
Ghosal, 1998; Tsai, 2002). Tdma tekee sosiaaliset suhteet organisaation
jasenten (Bartol & Srivastava, 2002; Levin & Cross, 2004; Singh, 2005)
ja yksikoiden (Hansen, 1999; Ibarra, 1993; Tsai, 2002) vililld tirkedksi
areenaksi, jossa tietoa jaetaan.

Tissa tutkimuksessa nakemys tiedon jakamisesta perustuu organisaa-
tion tiedonmuodostuksen teoriaan (organizational knowledge-creation
theory, esim. Nonaka ym., 20006), joka mairittelee tiedon seuraavassa
esitettyjen kriteerien perusteella. Ensinnakin, tieto on perusteltu tosi
uskomus. Tilld tarkoitetaan sitd, ettd yksilon kokemukseen havaintojen
todenperiisyydesta vaikuttavat hanen omat nakékulmansa ja yksilolliset
kokemuksensa (Nonaka & Takeuchi, 1995). Toiseksi, organisaatioiden
tiedonmuodostuksen teorian mukaan tieto on (i) toiminnan ruumiillis-
tuma (jollakulla on tietoa toimintansa kautta) tai (ii) tilanne, jossa toi-
mintaan perustuvan tiedon syntyminen on mahdollista. Tiedon avulla
thmiset voivat maaritelld, valmistella, muotoilla ja oppia ratkomaan teh-
tavid ja ongelmia (von Krogh ym., 2000). Kolmanneksi, organisaation
tiedonmuodostuksen teoria korostaa tiedon tuottamisen dynaamisuutta
tarkastelemalla sen julkilausuttuja ja hiljaisia muotoja (mm. Nonaka 1991;
Nonaka & Takeuchi, 1995). T4lld tavoin teoria pyrkii tiydentdmaan staat-
tista nikemystd “tiedon varannoista”, joiden merkitystd on korostettu
alemmissa organisaation tietoon liittyvissa teorioissa (esim. Grant, 1996).
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Organisaation tiedonmuodostuksen teorian mukaan organisaatiot ovat
dynaamisia ja kehittyvia jarjestelmid, joissa tietoa tuotetaan ja otetaan
kaytt6on (Spender, 1996). Tieto on keskeinen organisaatioiden resurssi,
ja tyon tekeminen vaatii eri lahteistd tulevan tiedon integroimista (Grant,
1996). Tiamin resurssin kehittdmiseksi tietoa tulee hankkia my6s oman
organisaation ulkopuolelta (Nickerson & Zenger, 2004) tai sitd pitdd
luoda ongelmanratkaisuun perustuvien mallien avulla (Blumenberg ym.,
2009, 350-351).

Tiedonmuodostuksen prosessit

Organisaation tiedonmuodostuksen teorian mukaista tiedon jakamisen
dynaamista prosessia voidaan tarkastella Nonakan ja Takeuchin (1995)
luoman tiedonmuodostuksen konversiomallin avulla. Malli kuvaa tiedon
jakamisen ja muuntamisen neljai eri vaihetta. Prosessin eri vaiheissa hil-
jainen tieto muuntuu julkilausutuksi tiedoksi ja vastaavasti julkilausuttu
tieto hiljaiseksi tiedoksi. Lisaksi tiedonmuodostuksen nidkékulma pitdd
sisallidn ne tiedon jakamisen vaiheet, joissa niin hiljaista kuin julkilau-
suttua tietoa siirretadn sellaisenaan.

Tissd tutkimuksessa tiedon konversiosta puhutaan tiedonmuodos-
tuksena, vaikka tosiasiallisesti se pitdd sisillidin myos tiedon jakamista.
Niin se pyritddn selvemmin erottamaan sosiaalisten verkostojen avulla
tapahtuvasta tiedonkulusta. Sellaisesta tiedon vaihdosta, joka ei tarkoita
erityisesti konversiomallin mukaista tiedonmuodostusta tai sosiaalisten
verkostojen kautta tapahtuvaa tiedonkulkua vaan joka kuvaa tiedonvaih-
toa yleisesti, kdytetadn nimitysta tiedon jakaminen.

Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan kokemusta, henkil6kohtaisia taitoja
tai tietoa tai epavirallisia toimintatapoja, kuten nyrkkisdiantoja, kerto-
muksia ja kirjoittamattomia sdantoja. Vastaavasti julkilansutulla tiedolla
tarkoitetaan esimerkiksi virallisia ohjeita ja toimintatapoja, kasikirjoja,
tiedostoja ja intranetympiristoihin tallennettuja tietoja. Mallia kuvataan
usein spiraalin avulla. Talld halutaan tuoda esille tiedonmuodostuksen
eri vaiheiden jatkuvuus: julkilausuttu tieto johtaa aina tavalla tai toisella
uuden hiljaisen tiedon luomiseen, ja vastaavasti hiljainen tieto tuottaa
aina uutta julkilausuttua tietoa. (Nonaka & Takeuchi, 1995.)

Tiedon sisdistamisen (internalization) vaiheessa luodaan julkilausutusta
tiedosta uutta hiljaista tietoa. Tekemilld oppiminen kuvaa titd vaihetta.
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Kun ihmiset kisittelevit yksin ja yhdessd dokumenttien, ohjeiden jne.
sisaltimaa tietoa, he samalla taydentivit omaa hiljaisen tiedon varantoaan.
Sosialisaatiovaiheessa (socialization) jactaan hiljaista tietoa yhteisen toiminnan
kautta, viettimalld aikaa yhdessa, eldimalld samassa toimintakontekstissa,
jakamalla kokemuksia ja kehittimalld ideoita yhdessa. Ryhman sisdinen
kiinted yhteistyé kuvastaa vahvaa sosialisaatiovaiheen tiedonvaihtoa.
Ulkoistamisen (externalization) vaiheessa hiljaista tietoa muutetaan julki-
lausutuksi tiedoksi. Se liittyy usein toimintatapojen ja jarjestelmien ke-
hittimiseen. Esimerkiksi mentaalisten mallien reflektointi ja jakaminen
ovat tyypillisia tiedon ulkoistamisvaiheen toimintoja. Tiedon yhdistimisen
(combination) vaiheessa julkilausuttua tietoa siirretddn sellaisenaan. Tama
pitdd sisillidn esimerkiksi olemassa olevan tiedon muuttamisen jaet-
tavampaan muotoon, kuten esimerkiksi osaksi yrityksen tietopohjaa.
(Nonaka & Takeuchi, 1995.)

Usein hiljaista tietoa on pidetty tirkeimpina tiedon muotona organi-
saatioissa (mm. Bennett, 2001; Lin, 2007). Siksi hiljaisen tiedon siirtdmista
seki sellaisenaan ettd etenkin sen muuntamista julkilausutuksi tiedoksi
on pidetty tirkednd. Ndin hiljaisesta tiedosta saadaan ymmarrettdvaa,
helposti jaettavaa ja helposti saavutettavaa. Kuitenkin my6s julkilausutulla
tiedolla on oma tirked merkityksensi tietovarannon rakentumisessa.

Jotkin tiedonmuodostuksen prosessit ovat alttiimpia kasvokkaiselle
vuorovaikutukselle kuin toiset. Esimerkiksi, sosialisaatio, joka on hiljaisen
tiedon siirtoa, edellyttid suoria kontakteja tiimin jasenten vélilld, kun taas
virallista tietoa voidaan jakaa tietojirjestelmien kautta (yhdistiminen).
Tiedon sisdistiminen ja ulkoistaminen sijoittuvat vuorovaikutuksen
muotoon liittyviltd vaatimuksiltaan niiden ddripdiden vilille. Sosialisaatio
on sikilikin erityinen tiedonmuodostuksen prosessi, ettd sen merkitys
tiimin yhtenaisyydelle ja sen myota tiimin kyvylle suoriutua tehtivistiin
on suuri. Sosiaalipsykologisessa traditiossa organisaation sosialisaatio
on mairitelty prosessiksi, jossa yksilé oppii ymmartimdin organisaati-
on arvot, kyvyt ja toimintatavat. Toisin sanoen sosiaalistuessaan yksilo
omaksuu organisaation jisenend toimimiseen tarvittavat tiedot (Loulis,
1980, 229-230). Nykyniakemyksen mukaan organisaatioymparistossa
tapahtuva sosialisaatio koostuu neljasté alueesta (Taormina, 1997, 31-40;
2009, 654). Niistd ensimmaiinen on oppiminen, jolla tarkoitetaan taitojen
ja kykyjen omaksumista. Toinen on ymmairtaminen, jolla viitataan tapaan,
jolla yksil6 kisittad ja soveltaa tyOtidn ja organisaatiotaan koskevaa tietoa.
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Kolmas on vertaistuki, jolla tarkoitetaan tunneperiistd, moraalista tai
tehtivasuoritukseen liittyvaa tukea, jota tyotoverit tarjoavat. Neljis alue
on tulevaisuudennikymit, joilla tarkoitetaan yksilén mahdollisuuksia
saada palkitseva ura kyseisessd organisaatiossa.

Alempi tutkimus on osoittanut, ettd tiedonmuodostusta ei voida
erottaa sitd ympéroivistd kontekstista. Nonaka ja Konno (1998) kaytti-
vit tistd kontekstista nimitystd ’ba”, joka tarkoittaa jaettua tilaa, jossa
vuorovaikutussuhteet ja kidytinnot tapahtuvat (ks. myos Nonaka ym.
2000). Johdon roolina on tehdd kontekstin antamien edellytysten mu-
kainen toiminta mahdolliseksi ja tukea sitd. Toisin sanoen johtajien tulee
taata edellytykset ”jaetun tilan” syntymiselle ja olemassaololle (Nonaka
& Konno, 1998). Sosiaalisten verkostojen synty ja olemassaolo voi olla
olennaisessa roolissa tdssd prosessissa.

Kohti tasapainoista tiedon jakamista

Tidssd tutkimuksessa tarkastellaan tiedon jakamista tiimin sisdisen ja
ulkoisen toiminnan tasapainon nakokulmasta. Ajatus tasapainon tarkey-
destd nousee useasta eri organisaatiotutkimuksen suuntauksesta. En-
sinnakin kontingenssiteorian perusajatuksen mukaisesti ei ole olemassa
yhtd universaalia tapaa, jonka mukaisesti organisaatiot voivat toimia,
vaan toiminnassa tulee huomioida seki organisaation omat toiminta-
periaatteet ettd ulkoisen toimintaympariston vaatimukset (Lawrence
& Lorsch, 1967). Sisdinen koherenssi ja ympiristoon sopivuus ovat
erityisen tirkeitd siksi, ettd niiden on todettu lisddvin organisaation
toiminnan tehokkuutta (Lawrence & Lorsch, 1967; Thompson, 1967;
Galbraith, 1977; Hackman & Oldham, 1975). Sinhan ja Van de Venin
(2005, 399—400) mukaan kontingenssiteoriaan nojaavassa tutkimuksessa
ei kuitenkaan ole aina muistettu hyodyntai tarpeeksi organisaatioiden
monitahoisuuden ajatusta, vaan on keskitytty yhden tason, esimerkiksi
pelkistian organisaation sisdisen toiminnan, analyysiin. Viime aikoina
esille noussut konfiguraationakékulmaksi kutsuttu tutkimussuunta
huomioi paremmin organisaatioiden toiminnan moniulotteisuuden ja
pyrkii ndin elvyttimiin kontingenssiteorian alkuperdistd ajatusta (ks.
my6s Meyer ym., 1993; Ketchen ym., 1997; Siggelkow, 2001). Konfigu-
raationdkékulman taustalla olevan koherenssiajattelun mukaisesti tieto
on uppoutuneena (engl. embedded) tyon tekemisen sosiaaliseen ja fyy-
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siseen jirjestelmain (Birkinshaw ym., 2002, 274). Tamin nakokulman
mukaisesti tiimien tietovaranto sijaitsee sen jasenten osaamisen lisiksi
jasenten ja tiimien vilisissd suhteissa, ja se ulottuu my6s organisaation
rajat ylittdvddn vuorovaikutukseen. Suoriutuakseen hyvin ja laadukkaasti
erilaisten ”’tyon tekemisen jdrjestelmien”, kuten tiimien, tiytyy tavoittaa
sekd sisdinen yhtendisyys ettd sopeutua hyvin ymparistéonsi (Ketchen
ym., 1997; Siggelkow, 2001; Sinha & Van de Ven, 2005).

Vastaavasti viimeaikaisessa ryhman sosiaalisen padoman tutkimuk-
sessa on ryhdytty kiinnittimédan huomiota ryhmin moniulotteisuuteen
kasittelemalld ryhmaé paitsi omana kokonaisuutenaan myo6s osista (eli
osaryhmien sosiaalisista rakenteista) koostuvana aggregaattina. Samalla
ryhmin ajatellaan olevan kiinted osa laajempaa organisaation sosiaa-
lista rakennetta. (Oh ym., 2006; A Multilevel Model of Group Social
Capital.) Ryhmin sosiaalisen padoman mairitelmai voidaan soveltaa
Oh’n ja kumppaneiden (2006, 570-571) mukaan vain sellaisiin ryhmiin,
jotka tdyttavit seuraavat kriteerit: ensinndkin ryhmin on oltava itse
tietoinen omasta olemassaolostaan. Toiseksi ryhmilld on oltava selked
raja, joka on sen jasenten tiedossa. Kolmanneksi ryhmin tehtivien on
oltava vihintadnkin jossain mairin monimutkaisia ja toisistaan riippu-
via. Lisédksi tiimilld on oltava johtaja, silld tulee olla sddnnollistd ja usein
toistuvaa vuorovaikutusta seki sen tulee olla tarpeeksi suuri, jotta sen on
mahdollista jakautua alaryhmiin. Nama maaritelmit ovat lihes identtisia
tiimin mairitelmin kanssa. Kuten aiempi kontingenssiteoriaan nojaava
tutkimus, my6s aiempi sosiaalisen paaoman tutkimus on ollut nakoékul-
maltaan rajoittunutta ja yksipuolista. Yleisesti sosiaalisen padoman on
ajateltu olevan toimijan resurssi, joka liittyy sosiaaliseen vuorovaikutuk-
seen seka erilaisiin sosiaalisiin suhteisiin tai odotuksiin. Jotkin maéritelmat
liittavit késitteen vain toimijan sisdisiin suhteisiin (esim. Putnam, 1995),
toiset rajoittavat sosiaalisen pidoman toimijan ulkoisiin suhteisiin eri
toimintakentilld (esim. Bourdieu, 19806) ja kolmannet kohdistuvat yh-
taaikaisesti toimijan sisdisiin ja ulkoisiin suhteisiin (ks. lihemmin Adler
& Kwon 2002). Ryhmin sosiaalisen padoman teoria pyrkii yhdistimadn
ja laajentamaan nditd nakokulmia tarkastelemalla ryhmin toimintaa sa-
manaikaisesti useammalla tasolla.

Edelleen, sosiaalisen tiedon kisittelyn teorian (Social Information
Processing, SIP, Salancik & Pfeffer, 1978) mukaan asenteet ja kayttay-
tyminen muotoutuvat sosiaalisesta ymparistostd kerityn tiedon perus-
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teella. Toisin sanoen yksilot kayttavit sosiaalista ldhteistd saatua tietoa
apuna kehittdessiin omia asenteitaan ja tarpeitaan. Sosiaalisen tiedon
on havaittu olevan kriittinen osa todellisuuden rakentamista ja tulkin-
taa. Esimerkiksi oikeudenmukaisuustutkimuksen piirissd on esitetty,
ettd kisitys organisaation oikeudenmukaisuudesta rakentuu tyypillisesti
sosiaalisen tiedon varassa (Roberson 20006a, 189; 2006b, 339; Naumann
& Bennett, 2000, 882). Toisten kayttiaytymistd tarkkailemalla ja tietoa
yhdessa kisittelemilld syntyy yhteisid nakemyksid oikeasta ja vadrista
(Naumann & Bennett, 2000; Roberson, 2006a, 2006b). Tiimity0ssd so-
siaalisen tiedon kasittelyn nikékulma nousee erityisen tirkedin rooliin,
silld tiimityohon on sisddnkirjoitettuna jatkuva vuorovaikutus ja tiedon
vaihto (esim. Minssen, 2006; Batt & Doelgast, 2005).

Sosiaalisen padoman teoriasta kumpuavassa tarkastelussa on yhteni
metodisena lihestymistapana kaytetty sosiaalisten verkostojen analyysia.
Myo6s sosiaalisen tiedonkisittelyn teoriaan (Salancik & Pfeffer, 1978)
perustuvissa tutkimuksissa on hyédynnetty verkostoanalyysia (esim.
Zagenczyk ym., 2010; Wong, 2008; Roberson & Colquitt, 2005; Lamertz,
2002; Meyer, 1994). Verkostonakokulmaan nojaavassa tiedon jakamisen
tutkimuksessa sosiaalisten suhteiden ajatellaan kuvaavan viyli, joiden
kautta tieto kulkee. Ndin ollen tiedon jakamista voidaan tutkia tarkastele-
malla tiimin sisdista ja ulkoista sosiaalista verkostorakennetta. Verkostojen
tutkimuksen tekee kuitenkin haasteelliseksi se, ettd niiden kautta siirtyy
monenlaista tietoa. Esimerkiksi Blau (1955) totesi tutkimuksessaan, ettd
yksinkertainen neuvontatapahtuma paitsi paransi paatosten laatua, auttoi
my0s ratkaisemaan ongelmia ja lisisi sosiaalista koheesiota.

Toistaiseksi ei ole olemassa juurikaan tuloksia siitd, miten sosiaaliset
verkostot edistavat #zmien toimintaa. Syina tihan on pidetty verkostoai-
neiston kerddmisen haasteellisuutta ja verkostodatan monimutkaisuutta
(Flap ym., 1998). Suurin osa olemassa olevista verkostotuloksista kos-
kettaa innovaatiotiimien toimintaa, joka voi poiketa hyvinkin paljon
pysyvien tyotiimien tehtivien suorittamisesta. Ylimmit johtajat arvioivat
tiimin suoriutumisen heikkenevin, mikili ryhmin keskusta on tiivis,
mutta sen ympirilld olevat toimijat ovat sithen vain 16yhasti yhteydessa
(Cummings & Cross 2003, 209). Innovaatiotiimeja koskevissa tutkimuk-
sissa on myos havaittu, ettd tiimin tiheys lisdd tuottavuutta (Reagans &
Zuckerman 2001, 510-512) mutta vihentdd luovaa suorituskykya (IKrat-
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zer ym. 2004). Edelleen, Balkundi ja Harrison (2006, 59)° ovat tehneet
meta-analyysin, joka kasitti 37 tiimin ttheyden ja tuottavuuden yhteytta
kidsittelevad tutkimusta. Nama tutkimukset tarkastelivat monia erilaisia
tehtiviad tekevid tiimejd niiden luonnollisissa toimintaympiristoissd. Hei-
din tutkimuksensa osoittaakin, ettd yhteys tiimin sosiaalisen verkoston
tiheyden ja tuottavuuden valilld ei ole pelkistiin kontekstisidonnaista
vaan myos yleisempi ilmio.

Tiimin suoriutumisen nikokulmasta on sen sisdisen toiminnan ohella
tarkasteltu tiimin ulkoista toimintaa. Yksikon ulkoisiin siteisiin liittyvdssa
verkostoanalyyttisessa tutkimuksessa on havaittu, ettd verkostot, jotka
sallivat tiedon jakamisen yksikoiden kesken, tarjoavat mahdollisuuden
oppimiseen ja yhteistyohon, ja tekevit uuden tiedonmuodostumisen
mahdolliseksi (Tsai & Ghosal, 1998). Yleisesti ottaen suhteiden runsau-
den on todettu helpottavan tiedonmuodostusta ja jakamista organisaa-
tiossa (Hoegl ym., 2003.).

Tiedon jakamisen tasapainon tirkeyttd korostavat tutkimukset ovat
nostaneet esille seké hiljaisen ja julkilausutun tiedon (Johannessen ym.,
2001) ettd yksikon sisdisen ja ulkoisen toiminnan (Ancona & Bresman,
2007) merkityksen. Yksikoiden vilisen monipuolisen vuorovaikutuksen
kautta tietoa ja osaamista voidaan jakaa ja integroida kulloisenkin tehtivin
vaatimusten mukaisesti (Chen & Huang, 2007). Samanaikaisesta sisdisten
ja ulkoisten aktiviteettien kanssa toimimisesta on havaittu olevan hy6tya
my06s tehokkuuden ja tuottavuuden kannalta (Ancona & Caldwell, 1988;
Gersick, 1988; Reagans ym., 2004). Lisdksi on esitetty, ettd ulkoisten
ja sisdisten suhteiden tasapaino takaa organisaatiolle riittdvin maarin
kognitiivista pddomaa (Wijk ym., 2008). Kun kognitiivista pidomaa on
riittdvasti, on my6s uuden tiedon — joka on keskeinen organisaation
elinvoimaisuuden edellytys — omaksuminen helpompaa (emt.). Voidaan
sanoa, ettd samanaikainen sisdisen ja ulkoisen toiminnan huomiointi on
muodostunut tiedon rakentumisen kannalta kriittiseksi tekijaksi. Erityisen
kriittistd timéd on tiimiymparistossd, jossa tiedosta ja sen jakamisesta on
tullut keskeinen toimintaa yllapitivi ja edistdvi elementti. Tasapainoisesta
tiedon jakamisesta huolehtiminen on tiimin toiminnan tarkeimpia tehtavia,
jotta tiimi ei erakoidu tai menetd identiteettidgdn (Sundstrom ym., 1990, 130).

3 Organisaatiotutkimuksessa suotiutumisen, tuottavuuden ja tehokkuuden kisitteitd kaytetain
usein toistensa synonyymeina (esim. Balkundi & Harrison, 2006).
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Vaikka sosiaalisten suhteiden runsaus lisdakin mahdollisuutta saada
tietoa, on muistettava, ettd kaikki suhteet eivit ole aina hyodyllisia. Toi-
minnan kannalta turhien suhteiden rakentaminen ja yllipito on aikaa
vievad. Lisdksi se voi viedd resursseja tiimin suoriutumisen kannalta
tarkeAmmilta tehtaviltd ja vaihentdd my6s ryhmin yhtenaisyyttd (Alderfer,
1977; Ancona, 1990; Ancona & Bressman, 2007). Kaikkien tiimin jisen-
ten el tarvitse valttimatta olla laajasti verkostoituneita. Tiimin toiminnan
kannalta voi olla edullisempaa, etti tiimissa on tiettyja valittdjahenkil6ita,
jotka ovat vastuussa suhteiden yllipidosta (Hoegl ym., 2003). Tarkaste-
lemalla tiimin keskushenkil6iden ja vilittajahenkil6iden toimintaa seka
tiimin sisdlld ettd tiimin ja sen ympiariston vilisessd toiminnassa voidaan
todeta, millaisia rooleja tiedon jakamiseen liittyy. Nami roolit voivat
joko edistdd tai estdd tasapainoisen tiedonjakamisen olemassaoloa ja
kehittymistd osana tiimin toimintaa. Tdstd ndkékulmasta tiimin toimin-
nan tasapaino nayttiytyy tiimin vetajan ja tiimin rivijasenten sosiaalisten
verkostojen samanarvoisuutena tai eriarvoisuutena. Tiimeissd periaat-
teessa kaikki sen jasenet voivat toimia portinvartijoina eli tiedonkulun
linkkeind tiimin ja sen organisaatioympiriston valilld (Kilduff & Tsai,
2003). Kuitenkin organisaatiokulttuuri voi erilaisten valtuuksien my6ta
médrittdd joidenkin asioiden kuuluvan vain virallisille johtajille (Astley
& Sachdeva, 1984), kuten vain tiimien vetdjille tai epévirallisille johtajille
(Burkhardt & Brass, 1990). Tilloin kaikki tieto ei ole kulttuurisista syistd
tiimin kaikkien jdsenten saavutettavissa. Ndin ollen organisaatiokulttuuri
muodostaa tirkedn taustan, jonka puitteissa verkostoissa litkkuva tieto
ja siitd rakentuva sosiaalinen padoma voi kehittya.

Tutkimuksessa tarkasteltavat tiimin
toiminnan ulottuvuudet

Taman tutkimuksen artikkeleissa tarkastellaan tiedon jakamista ja sen
yhteyksid tiimin toimintaan neljasti eri nikékulmasta. Tiimin toiminnan
nikokulmat liittyvat tiimin laatuun, oikeudenmukaisuuden kokemuksiin
tiimityOssd, tiedon hallinnan tarjoamaan vallan kdyton mahdollisuuteen
ja tiimin suoriutumiseen.
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Tiimin laatu ja tiedon jakaminen

Alemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd runsas ja avoin kommunikaatio,
yhteinen ponnistelu sovittuihin pdamaariin paasemiseksi seka toisten
tiimin jasenten tukeminen ovat keskeisid laadukkaan tiimin piirteitd
(mm. Adler 1995; Katz ja Allen, 1988). Hoegl ja Gemuenden (2001)
ovat mairitelleet taltd pohjalta kuusi laadukkaan tiimin elementtia, jotka
ryhmittyvat kahden laajemman ilmi6n, tehtdvisuuntautuneisuuden ja
vuorovaikutuksellisuuden, sisille. Tehtidvisuuntautuneita laatutekijoitd
ovat sujuva ty6hon liittyva tiimin sisdinen Rommunikaatio, joka takaa
tiedon vaihdon tiimin jasenten kesken. Sujuva kommunikaatio on usein
toistuvaa, epamuodollista, ja se tapahtuu suorassa vuorovaikutuksessa
tiimin jasenten kesken. Toinen tehtivisuuntautunut laatutekija on hyva
tehtavikoordinaatio. On tirkedd, ettd tiimissa tyot koordinoidaan jasenten
kesken siten, ettd ne tulevat parhaalla mahdollisella tavalla tehdyksi. Tama
nikokulma korostaa tiimien tehtidvien keskindisriippuvaa luonnetta.
Joskus osaryhmiin jakautuminen voi olla tehokkain keino laadukkaan
tehtivisuorituksen kannalta. Kolmas tihan ryhmain kuuluva laatutekija
on jasenten yhtdildinen tyosuoritus. Kaikilla tiimin jdsenilld tulee olla mah-
dollisuus osallistua yhté paljon tiimin tehtdvien suorittamiseen. Jokaisen
ammattitaito ja tieto ovat osa tiimin yhteistd suoritusta. Vastaavasti myos
vuorovaikutukseen liittyvid laadukkaan tiimin elementtejd on kolme.
Niistd ensimmainen on Zoisten jasenten tukeminen. Vuorovaikutus toisten
tiimin jdsenten kanssa on valttimatonta. On tarkedd, ettd vuorovaikutus
nikyy yhteistyoni eika jasenten keskindisend kilpailuna. Toinen vuoro-
vaikutukseen liittyvéd laadukkaan tiimin elementti on ponnistelu yhteisiin
pddamddriin pddsemiseksi. Tiimin laadun kannalta on tirkedd, ettd tiimin
jasenet tavoittelevat yhdessa ryhmin paamairda. Kolmas vuorovaiku-
tukseen liittyvé elementti on zimin kiinteys. Talla Hoegl ja Gemuenden
(2001) tarkoittavat tiimin jasenten halua pysya tiimissd. Tahidn vaikuttaa
kolme tekijad: suhteet tybtovereihin, sitoutuneisuus tiimin tehtdviin ja
tiimin henki (Mullen & Copper, 1994). Tiimin on vaikeaa olla laadukas,
mikali sen jasenet eivit halua osallistua tiimin toimintaan.

Hoeglin ja Gemuendenin (2001) mittaria on kiytetty useissa tiimin
laatua koskevissa analyyseissa. Niissd on havaittu, etti tiimin laatu on yh-
teydessd mm. tiimin suorituskykyyn (asiakastyytyviisyyden, aikataulujen
ja budjetin pitivyyden seki tyotyytyviisyysmittauksien avulla mitattuna)
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(Hoegl & Gemuenden, 2001, 444), kykyyn asettaa toiminnalleen selkeitd
paamairia (Hoegl & Parboteeah, 2003, 11) seki paitcksenteon oikeu-
denmukaisuuteen ja tiimin oppimiseen (Dayan & Benedetto, 2008, 571).

Tuoreessa tutkimuksessa Jukka Niemeld (2008, 134-135) on selvit-
tanyt, millaisista tekijoistd tiimi- tai ryhmiétyon laatu koostuu. Niemelin
mukaan ryhmity6n laatuun on yhteydessd ryhmin jasenten kyky tehda
useita tehtivid ja siirtya tehtavista toiseen, hyvin toimiva tehtivien- ja
tyonjako seka tyon tuloksellisuuden paraneminen ja monipuolistuminen.
Niemelidn tulokset antavat osaltaan vahvistusta Hoeglin ja Gemuende-
nin (2001) mittarin relevanssille. Edelleen Niemela (2008, 138) havaitsi
ryhmin laadun olevan yhteydessa my6s sithen, ettd tyoryhmilla on laajat
valtuudet pdittdd tyon organisoinnista ja tyOtehtivien suorittamisesta,
mika tukee ajatusta tiimien osittaisen autonomian hyodyllisyydesta. Tas-
sd tutkimuksessa (artikkeli 2) olen ottanut lihtokohdakseni tarkastella
tiimityon laadun ja tiimin tiedon jakamiseen liittyvin verkostorakenteen
suhdetta. Kuten edelld mainituissa tutkimuksissa, myos timan tutki-
muksen tiimin laatua kasittelevissa artikkelissa tiimin laadun ajatellaan
koostuvan sellaisista tekijoistd, kuten tiimin tehokkuus, tiimityon suju-
vuus, tyopanoksen tasainen jakautuminen, jasentenvilinen yhteisym-
mirrys ja yhteiset tavoitteet. Keskeistd on tarkastella tiimityon laadun
ja tiimin tiedon jakamiseen liittyvdn verkostorakenteen suhdetta sekd
tutkia tiedonvaihdon organisaatioperustaisia kaytantoja titd suhdetta
vahvistavana tekijind.

Organisaation oikeudenmukaisuus ja tiedon
jakaminen tiimissa

Tiedon jakamisen merkitystd tiimity0ssd voidaan tarkastella myGs
tiimin yksimielisen oikeudenmukaisuusnikemyksen (Justice Climate,
Naumann & Bennett, 2000) kannalta. Yleensi organisaation oikeuden-
mukaisuustutkimuksessa on kiytetty yksiloldhtoistd lihestymistapaa. Se
ei kuitenkaan huomioi sosiaalisesta ymparistosta tulevaa tietoa, jonka
on todettu muokkaavan oikeudenmukaisuusnikemyksia (mm. Mosshol-
der ym. 1998). Tdmi nidkékulma perustuu sosiaalisen tiedon kasittelyn
teoriaan (Social Information Processing, SIP; Salancik & Pfeffer, 1978;
ks. luku ”Kohti tasapainoista tiedon jakamista”). Oikeudenmukaisuutta
ryhmitason ilmiéna tarkastelevissa tutkimuksissa on esitetty, ettd tiimin
jasenten oikeudenmukaisuuskasitykset muokkautuvat vuorovaikutuksen
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myoOtid toistensa kaltaiseksi (Roberson 2006a, 2006b, Naumann & Ben-
nett, 2000). Edelleen Naumann ja Bennett (2000) ovat todenneet, etti
ryhmin koheesio ja lihiesimiehen aktiivinen rooli oikeudenmukaisuus-
kysymyksissa ennustivat ryhman yksimielistd nikemystéd paatoksenteon
oikeudenmukaisuudesta. My6s Lamerzin (2002) mukaan oikeudenmu-
kaisuuskisitykset muokkautuvat erityisesti sosiaalisesti ldhelld olevien
(Meyer, 1994), arvostettujen (Johanson, 2000), arvostettuihin sosiaalisiin
ryhmiin kuuluvien (Lind & Tyler, 1988) henkil6iden tai virallisten auk-
toriteettien kasitysten mukaisiksi.

Edelld mainituista tutkimuksista Lamerzin sekd Naumannin ja
Bennettin tutkimukset kisittelevit oikeita tyotiimeja, kun taas Roberso-
nin tutkimus on kokeellinen. Edelleen, Lamerzin tutkimus hyodyntda
sosiaalista verkostoanalyysia tutkimusmenetelmina, tosin se keskittyy
kahden henkil6n valisen vuorovaikutuksen (eli verkostoanalyysin termein
dyadin) tarkasteluun. Sosiaalisen verkoston vaikutus on huomioitu my6s
erdissd athealueen teoreettisesti orientoituneissa tutkimuksissa (Folger &
Cropanzano, 1998, Folger & Kass, 2000, Roberson & Colquitt, 2005).
Niistd Roberson ja Colquitt (2005) ovat pitineet tarpeellisena laajentaa
nikokulmaa kahden henkilon vilisten suhteiden tarkastelusta laajem-
pien verkostojen tarkasteluun, kuten timin tutkimuksen 3. artikkelissa
tehddin. Kirjoittajan tiedossa ei ole aiempia tutkimuksia, joissa tarkas-
teltaisiin organisaation oikeudenmukaisuuden ja tiedonmuodostuksen
prosessia kuvaavan konversionmallin (Nonaka & Takeuchi, 1995) vilista
suhdetta.

Chan (1998) on esitellyt nelja eri mallia, joiden avulla yksimielisté oi-
keudenmukaisuusnikemysta voidaan tarkastella. Chanin malli on saanut
tukea useissa aithepiirin tutkimuksissa (ks. tarkemmin Li & Cropanzano,
2009). Mallit ovat nimeltdan keskiarvomalli (additive model), suora yksi-
mielisyysmalli (direct consensus model), yksikén kohtelu -malli (referent
shift model) ja yksimielisyyden asteikkomalli (dispersion model). Keskzar-
vomallissa tiimitason oikeudenmukaisuusnikemys muodostetaan yksilo-
tason oikeudenmukaisuusnikemysten suoran keskiarvon perusteella.
Tama malli ei ota huomioon yksimielisyyden voimakkuutta, ja se onkin
kayttokelpoinen vain niissd tapauksissa, joissa silld ei ole tutkimuksen
kannalta merkitystd (Chan 1998). Sworassa yksimielisyysmallissa pidetiin
lihtokohtana sitd, ettd yksiloiden valisten nikemysten tulee olla tietyssa
maarin yksimielisid, jotta ne voidaan aggregoida tiimitasolle. Laskemises-
sa voidaan kidyttdd apuna esimerkiksi Jamesin ym. (1993) IRR-indeksid
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(Inter Rater Reliability). Indeksin avulla saadaan selville ne tiimit, joissa
on tai ei ole oikeudenmukaisuutta koskevaa yksimielisyytta. Mikali tiimin
jasenten vastaukset eivit ole riittdvassd méarin yksimielisid, ei ylemmin
tason konstruktiota voida muodostaa. Tamin ldhestymistavan hyvini
puolena on se, ettd sen avulla voidaan selvittad, onko tiimissi todella
yksimielinen kisitys oikeudenmukaisuudesta. Siiti on muodostunut
yleisesti kaytetty malli timan aihepiirin tutkimuksessa (ks. Liao & Rupp,
2005). Yksikin kohteln -malli keskittyy tiimin jasenten nakemykseen tiimin
saaman kohtelun oikeudenmukaisuudesta henkil6kohtaisen oikeuden-
mukaisuuskokemuksen sijaan. Yksimzelisyyden asteikkomalli on liheistd
sukua suoralle yksimielisyysmallille, koska ne kumpikin perustuvat tiimin
jasenten mielipiteiden yksimielisyyden mittaamiseen. Yksimielisyyden
asteikkomalli huomioi suorasta yksimielisyysmallista poiketen my6s yk-
simielisyyden voimakkuuden tason, ei pelkdd yksimielisyyttd “kylld/ei”
-tasolla. Yksimielisyyden voimakkuutta pidetddn tissd mallissa teoreet-
tisesti tarkedna ilmiona. Kéytannossa tima mahdollistaa yksimielisyyden
tarkastelun jatkuvana muuttujana. Yksimielisyyden asteikkomallia on
kdytetty laajalti oikeudenmukaisuusilmapiirin tutkimisessa (esim. Col-
quitt ym., 2002; Naumann & Bennett, 2000; Roberson, 2006a). Téssa
tutkimuksessa (artikkeli 3) on kiytetty suoraa yksimielisyysmallia, jonka
avulla on muodostettu tutkittavista tiimeistd kaksi ryhmaa: tiimit, joissa
on oikeudenmukaisuuden ilmapiiri, ja tiimit, joissa sitd ei ole.

Edelleen, tutkimuksessa tarkastellaan oikeudenmukaisuuden lajeista
paatoksenteon ja esimiestyon otkeudenmukaisuutta. Niiden organisaati-
on oikeudenmukaisuuden eri lajien tarkastelu perustuu Biesin & Moagin
(1986) miarittelyyn, jonka mukaisesti paatoksenteon oikeudenmukaisuu-
den rinnalla on syyti tarkastella my6s esimiestyon oitkeudenmukaisuutta.
Kirjoittajat esittavit, ettd nakemykset esimiestyon oikeudenmukaisuu-
desta vaikuttavat sithen, miten auktoriteetteihin reagoidaan, kun taas
nikemykset paitoksenteon oikeudenmukaisuudesta vaikuttavat siihen,
miten organisaatioon yleisesti reagoidaan. Tité jakoa on testattu onnis-
tuneesti esim. Mastersonin ja kumppaneiden (2000) tutkimuksessa. My6s
Colquittin tutkimusryhmin (2001) meta-analyysi tukee nikokulmaa,
jonka mukaisesti padtoksenteon ja esimiestyon oikeudenmukaisuutta
on tarkasteltava erikseen.

Seka paitoksenteon ettd esimiestyon oikeudenmukaisuuden tarkas-
telussa kidytetyt mittarit on alun perin kehitetty yksilén oikeudenmu-
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kaisuusnikemyksen mittaamiseen, mutta niiden on todettu soveltuvan
my0s ryhmatasolle konstruoituna mittarina (ks. Li & Cropanzano, 2009).
Pdiitoksenteon oikendenmukaisunden arviointi perustuu Leventhalin, Karuzan
ja Fryn (1980; myos Leventhal, 1980), teoriaan, jonka mukaan seuraavat
kuusi tekijaa tekevit prosesseista oikeudenmukaisia: johdonmukaisuus,
puolueettomuus, tasmaillisyys, tasapuolisuus, korjattavuus ja eettisyys.
Vastaavasti Biesin ja Moagin (1986) mairitelman mukaan esimziestyon oiken-
denmukeaisuns kohdistuu organisaation paitdsten implementointiin ja niitd
koskevan tiedon jakamiseen (my6s Shaw ym., 2003; Sitkin & Bies, 1993).

Piitoksenteon oikeudenmukaisuutta on tutkittu muita otkeudenmu-
kaisuuden lajeja enemmain yksilotasoa ylemman tason konstruktioina.
Esimiesty6n oikeudenmukaisuutta ryhmitason konstruktiona ei ole
juurikaan tutkittu (Li & Cropanzano, 2009).

Tiedon jakaminen tiimissa tiedon hallinnan
nakdkulmasta

Yhden nikokulman tiedon jakamiseen tiimity6ssa muodostaa tiimin
virallisten ja epavirallisten johtajien sosiaalisten verkostojen tarkastelu.
Virallisiin asemiin perustuva valta hyviksytdan hel]pommin kyseenalais-
tamatta sen oikeutusta, kun taas epéviralliseen verkostoasemaan perus-
tuvan vallan kéytté vaatii enemmain strategista toimintaa, koska se el
automaattisesti tuo tiettya valta-asemaa. Verkostoperustainen nikékulma
tarjoaa vaihtoehtoisen lihestymistavan hierarkkisiin asemiin perustuvalle
hallinnan tarkastelulle (Brass & Burkhardt 1993). Asema sosiaalisessa
verkostossa voi antaa tilaisuuden tiedonkulun hallintaan, joka puolestaan
voi tarjota mahdollisuuden vallankayttoon (esim. Brass, 1992). Tama
nikokulma liitetdan usein Emersonin (1962) resurssitiippuvuusteoriaan,
jonka mukaisesti valta on kdanteisté riippuvuudelle. Yksil6illd, jotka voivat
kontrolloida tarkeitd resursseja ja silld tavoin lisita muiden riippuvuutta
itsestadin, on mahdollisuus kasvattaa valtaansa. Samalla kun muiden riip-
puvuus itsesti kasvaa, toimijoiden on vihennettava omaa riippuvuuttaan
toisista. On oman toiminnan kannalta epaedullista, mikili toiset toimijat
voivat kontrolloida péddsya tirkeisiin resursseihin.

Verkostopohjainen tarkastelutapa esittaa, ettd tiettyjen keskeisten ase-
mien hallinta tiimin tiedonkulun verkostossa luo aseman hallitsijalle po-
tentiaalisen mahdollisuuden suurempaan vallankdytt66n kuin muut ase-
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mat tiimin vuorovaikutuksen kentidssa (esim. Burt, 2004, 349-350; Brass,
1992, 296). Henkilon keskeisyyteen liittyvassa verkostoanalyyttisessa
tutkimusperinteessi erotetaan tyypillisesti kolmenlaista keskeisyytta: kes-
keisyysasteeseen perustuvaa (centrality degree), liheisyyteen perustuvaa
(closeness) ja vilittdjaasemaan nojaavaa keskeisyyttd (betweennes) (Brass,
1992). Timin tutkimuksen 4. artikkelissa tarkastellaan ndistd ensin ja
viimeksi mainittua keskeisyyttd. Keskeisyysasteeseen perustuvassa niko-
kulmassa tarkastellaan ns. vahvoja sidoksia, joilla tarkoitetaan usein tois-
tuvia, suoria vuorovaikutussuhteita verkoston toimijoiden, tdssa tapauk-
sessa siis tiimin jasenten, valilld. Vahvoja linkkeji pidetddn voimakkaina
tiedon vilityksen kanavina, jotka tuovat usein jo olemassa olevaa tietoa
vahvistavaa informaatiota tiimin toimintaan (esim. Nonaka & Takeuchi,
1995). Siti vastoin uuden tiedon, joka muokkaa verkoston nykyista tietoa
ja voi olla sikili arvokasta, nihddan rakentuvan heikkojen linkkien avulla
(Granovetter, 1973). Heikot linkit yhdistdvit muutoin toisistaan irrallaan
olevia henkil6itd tai ryhmia. Niitd hallitsevien henkil6iden sanotaan toi-
mivan vilittdjdasemassa. Burtin (esim. 1992) mukaan he samalla hyotyvit
tasta asemasta kahdella tavalla: he saavat muita enemmin informaatiota,
ja toisaalta, he pystyvit asemansa perusteella kontrolloimaan tiedon
eteenpiin levittimistd. Oheisessa kuvassa 1 on havainnollistettu keskeista
ja valittdjaroolia sosiaalisessa verkostorakenteessa.

N

= tiimin vetdja

= epavirallinen johtaja
(keskeinen henkilo tiimin
sosiaalisessa verkostossa)

= valittdja, tiimin sisdinen
vuorovaikutus

= valittaja, tiimien valinen
vuorovaikutus

B = henkil6 toisesta tiimista

Y =ylin johto

H =hallinto

--- =tiimin raja

N

w

N

Kuva 1. Keskeisyys ja valittdjyys tiimin tiedonkulun verkostossa (Janhonen,
artikkeli 4).
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Vahvoja linkkejd ilmentava keskeisyys jaetaan vastaanottajakeskei-
syyteen, joka kertoo siitd, miten paljon verkoston muut toimijat ovat
henkil66n yhteydessi, ja lihettéjikeskeisyyteen, joka ilmentida sitd, miten
paljon kyseinen henkil6 on itse aktiivisesti yhteydessd muihin toimijoihin
(Freeman, 1979; ks. my6s Scott, 2001). Erityisesti verkoston vastaan-
ottajakeskeisyys on todettu tiedonkulun hallinnan kannalta keskeiseksi
ominaisuudeksi (esim. Brass, 1992; Ibarra, 1993). Mitd useammat henki-
16t ilmoittavat olevansa tiettyyn henkil66n yhteydessa, sitd keskeisempi
tima henkilé on kyseisessd verkostossa (ks. esim. Scott, 2001; Brass,
1992). Vastaanottajakeskeisyydella eli tiedon saajan roolilla on havaittu
olevan my6s yhteys tuottavuuteen. Sparrowen ym. (2001, 321) mukaan
yksittdisen tyontekijan keskeisyys ryhmissa eli tihden keskustan asema
sosiaalisessa verkostossa lisad keskeisessd asemassa olevan tyontekijin
tuottavuutta.

Kuitenkaan kaikki vuorovaikutus ei tuo valtaa, silld sosiaaliset
kontaktit voivat tuoda myos sellaista informaatiota, miké ei vaikuta
tiedon saajan asemaan vallan nikokulmasta (Reagans & Zuckerman,
2008, 935-936). My0s verkostossa kulkevan tiedon sisilté on tirkedd.
Verkostoteoria on kuitenkin valitettavan usein jattinyt linkin sisallon
merkityksen huomiotta. Sisillon nikékulmasta harvinaiset resurssit, jota
tiedonkulun nikokulmasta kuvaa tavalla tai toisella harvinainen tieto,
on ndin ajateltuna muuta tietoa tirkedmpai (vrt. Brass, 1992). Tama on
tirkedd ottaa huomioon, kun pohditaan valtaa verkostoperusteisesta
nikokulmasta. Colemanin (1988; ks. my6s Borgatti & Cross, 2003, 435)
mukaan tiedon harvinaisuuden ohella mahdolliset kustannukset vaikutta-
vat sithen, kuinka halukkaita ollaan hankkimaan tietoa. TAmd liittyy vuo-
rovaikutuksen vastavuoroisuuden periaatteeseen: mikali kommunikaatio
ja neuvonta ovat vastavuoroista, ei synny velkasuhdetta, jossa osapuolet
ovat epitasa-arvoisessa asemassa. Kuitenkin kulttuuriset tekijit voivat
vaikuttaa sithen, missd mairin tieto on tiimin jasenten saavutettavissa.
Organisaation toimintatavat voivat maarittda joidenkin asioiden kuuluvan
vain virallisille johtajille kuten tiimien vetajille, tai epavirallisille johtajille,
joita keskeiset henkil6t tiimin tiedonkulun verkostossa ovat (ks. Astley &
Sachdeva, 1984, 105-100). Till6in tieto ei ole kulttuurisista syistd tiimin
kaikkien jdsenten saavutettavissa.

Edelleen, linkin sisillon nakokulmasta tiedon antajan rooli, verkos-
totermein lihettdjikeskeisyys, voi olla tiedon saajan roolia kuvaavaa vas-
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taanottajakeskeisyyttd merkittavimpi rooli. Téstd on kysymys esimerkiksi
neuvontaverkostossa: mikili tietyltd henkillta kysytaian paljon neuvoja,
voidaan timin henkilon lihettdjikeskeisyytta pitdd hinen vastaanotta-
jakeskeisyyttddn tirkeimpand ominaisuutena.

Tiedonvilittdjin asemaa tarkastellaan timién tutkimuksen 4. artikkelis-
sa kahdesta eri ndkékulmasta. Tiimin jasen voi ensinnikin toimia tiedon
vialittdjana niin tiimin sisdisessa (gatekeeper; Freeman, 1979) kuin tiimin
ja sen ympiriston valisessd toiminnassa (boundary spanner; ks. esim.
Scott, 2001). Vilittdjarooliin liittyva vallankdyton potentiaali perustuu
tiedonkulun portinvartijuuteen: vilittdja voi jakaa tietoa haluamallaan
tavalla ja ndin hallita tiedon kulkua sosiaalisessa verkostossa (ks. esim.
Brass, 1992; Scott, 2001).

Mikali tiimin sisdistd vuorovaikutusta hallitsevat henkilot ovat valit-
tajaroolissa my6s tiimin ja sitd ymparoivin sekd organisaation sisdisen
ettd ulkoisen maailman vilisessd kanssakdymisessa, lisdadntyy ndiden
henkil6iden vallan kdytén mahdollisuus entisestdian. Varhaisemman
tutkimuksen mukaan organisaatioissa yksikoiden viliset suhteet muodos-
tuvat padsaantoisesti johtajien vilitykselld, koska johtaja-asema edellyttda
koordinointiroolia alaisten ja alayksikoiden vililld (ks. tarkemmin Brass
ym., 2004, 801). Kuitenkaan korkea asema hierarkiassa ei automaatti-
sesti tarkoita keskeistd asemaa tiedon vilityksen verkostossa (ks. esim.
Palonen ym., 2003, 24). Esimerkiksi ydinkyvykkyyksien nakékulma ot-
taa lihtokohdakseen ajatuksen, jonka mukaan voimavarojen ja taitojen
joustava yhdistdiminen hallinnollisten rajojen yli antaa mahdollisuuden
keskittyd organisaation ydinosaamisalueisiin. Taman keskittymisen my6ta
organisaatio voi jopa saavuttaa kilpailuetua suhteessa toisiin saman alan
yrityksiin. (Prahalad & Hamel 1990, 89.) Samalla tima nikékulma pai-
nottaa tiimityon mairitelmasta lahtevai tasavertaisuusperiaatetta, jonka
mukaisesti tiedon hallinnan tavoitteena on tiedon tasapuolinen jakami-
nen tiimin jasenten kesken (Minssen, 2006). Naiden seikkojen vuoksi
on tarkedd tarkastella epivirallisten johtajien eli sosiaalisen verkoston
keskushenkil6iden hallitsemia organisaatioyksikdiden valisid kontakteja.

Organisaation sisdisen tiedonkulun portinvartijan roolin keskit-
tyminen tiimin johdon kisiin voi atheuttaa omat ongelmansa tiimin
tietovarannon rakentumiselle estimalld tiimin jisenten mahdollisuuksia
kasvattaa tiimin yhteistd tietovarantoa. Sen sijaan yhtaaikaisella tiimin
sisdiselld ja ulkoisella verkottumisella on nihty olevan etua mm. tiimin
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suoriutumisen (Ancona & Bresman, 2007) ja tietovarannon rakentumisen
(Nonaka & von Krogh, 2009) kannalta.

Toisaalta yksikoén johtajan siteilld voi kuitenkin olla sikéli suurempi
merkitys, ettd niiden kohde voi olla yksikon toiminnan kannalta muiden
tiimin jasenten suhteita tirkeampi. Mehran ja kumppaneiden (20006, 74)
mukaan johtajat jakavat henkilokohtaisten vuorovaikutussuhteittensa
vilitykselld strategisesti tirkeda tietoa, joka liittyy mm. organisaation
toiminnan suunnitteluun, talouteen ja rekrytointeihin. Tdman tiedon
avulla johtajat voivat suunnitella paremmin oman yksikkonsa toimintaa,
miké voi puolestaan vaikuttaa myOnteisesti suoriutumiseen.

Organisaation ulkopuolelle ulottuvista suhteista on aiemmassa
tutkimuksessa todettu, ettd organisaatioiden vilinen yhteisty6 voi olla
perusteltua esimerkiksi voimavarojen nikokulmasta (Barney 1991, 2001;
Dyer & Singh 1998; Das & Teng 2000). Yhteistoiminta toisten kanssa
tuottaa organisaation kayttoon voimavaroja, joihin silld ei olisi muuten
pédsyd, tai organisaatioiden toisiaan taydentavat voimavarat tuottavat yh-
distyessadn uusia keksintjd. Floyd ja Wooldridge (1997, 479) havaitsivat,
ettd sellaisilla johtajilla, jotka toimivat vilittdjana tiimin ja sen ympariston
vilisessd toiminnassa, oli enemmin strategisia vaikutusmahdollisia kuin
sellaisilla johtajilla, joilla ei ollut vilittajaroolia. Tiimin ja sen ympariston
vilisessd vilittdjaroolissa (boundary spanner) toimiva henkil6 voi saada
hyotya siitd, ettd hanelld on verkostoasemansa nojalla paasy arvokkaaseen
organisaation ulkoiseen tietoon. Toisaalta vilittdjarooli voi muodostua
organisaation toiminnan eheyden kannalta kriittiseksi resurssiksi, silld
on esitetty, ettd yksi tirked vilittdjin tehtivd on rakentaa siltaa ulkoisen
epiavarmuuden ja sisdisen toimivuuden vilille (Floyd & Wooldridge,
1997, 480—481).

Tiedon jakamisen yhteys tiimin suoriutumiseen

Neljantend ja timan tutkimuksen viimeisend nikokulmana tiedon jakami-
seen tiimity6ssa tarkastellaan sen yhteytta tiimin suoriutumiseen. Aiempi
tutkimus on osoittanut, ettd hyvin menestyvit organisaatiot kykenevit
integroimaan tietoa osaksi toimintojaan paistikseen padmaariinsa (Droge
ym., 2003; Teece, 1998). Kuitenkaan vilttimitta kaikki tiedonmuodostus
ei johda suorituskyvyn parantumiseen (Alavi & Leidner, 2001). Tietoa
tulee hyodyntdi erityisesti sielld, missd se on tarpeen (Grant, 1990).
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Tdmin vuoksi organisaation kyky saavuttaa kilpailuetua tiedon avulla
riippuu ennen muuta tiedon levittdytymisestd ja organisaation kyvysta
hyodyntia sitd (Droge ym., 2003; Grant, 1996; Spender, 1996).

Hiljaisen ja julkilausutun tiedon tasapainon saavuttaminen on Johan-
nessenin ynnid muiden (2001) mukaan avain sithen, ettd tiedon avulla
voidaan saavuttaa lisdarvoa. Julkilausutun tiedon yliarvostus, joka voi
nikya esimerkiksi ylisuurina I'T-investointeina, voi johtaa tilanteeseen,
jossa yritykset menettivit kilpailukykyédan. Toisaalta hiljaisen tiedon
litallinen korostus voi johtaa samaan tulokseen, koska hiljainen tieto ei
sindnsa edistd innovaatioiden syntya eikd my6skaan mahdollista ulkoisen
tiedon tulemista osaksi tiimin tietovarantoa.

Viimeaikainen tutkimus on tukenut tasapainoisen tiedon jakamisen
nikokulmaa osoittamalla, ettd organisaatioilla, joissa on sekd hiljaista
ettd julkilausuttua tietoa, on enemmin jaettua tietoa (Blumenberg ym.,
2009, 351). Vastaavasti Eisenhardt ja Santos (2002) ovat osoittaneet,
ettd julkilausuttu tieto ei voi kokonaan korvata hiljaista tietoa. Edelleen
Alavin ja Leidnerin (2001) mukaan hiljainen tieto muodostaa perustan,
johon nojaten julkilausuttua tietoa voidaan kehittdd ja kisitelld. Oikean-
laisen johtamisen avulla voidaan poistaa esteitd hiljaisen ja julkilausutun
tiedon vuorovaikutukselta. Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi lisadmalld
tarvittavia resursseja, kuten antamalla aikaa organisaation tiedonmuo-
dostustapahtumalle, tai edistimalld luottamusta eri toimijoiden valill.
Tdma on erityisen tirkedd siksi, koska tasapainoinen tiedon jakaminen
edistdd organisaation tuottavuutta, kuten edelld on todettu.

Tiimin suoriutumista on timan tutkimuksen 5. artikkelissa arvioitu
sekd tiimin jdsenten ettd organisaation johdon nikokulmista ns. subjek-
tiivisten mittareiden avulla. Suoriutumista on yleensa tyydytty tarkas-
telemaan vain yhdestd nikokulmasta kerrallaan. Subjektiivinen mittari
perustuu tyypillisesti joko haastattelun tai kyselyn avulla saatuun (tiimin
jasenten ja organisaation johdon) arvioon oman tiimin toiminnasta
sellaisenaan tai verrattuna muihin tiimeihin. Subjektiivisten mittarei-
den edut liittyvit niiden ajankohtaisuuteen (Hart & Banbury, 1994) ja
vertailtavuuteen toimialojen ja sektoreiden vililla (Covin ym., 1994; ks.
my6s Delarue ym., 2008). Sen sijaan joissain aiemmissa tutkimuksissa
kdytetyt objektiiviset, taloudelliseen tulokseen perustuvat indikaattorit
on koettu yhteismitattomiksi ja siten vaikeiksi vertailla (katso Delarue
ym., 2008, 137-138).
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Tiamin tutkimuksen tavoitteena on selvittid, miten tiedon jakaminen
tiimissd on yhteydessi tiimin toimintaan. Tiedonkulkuun liittyvistd
asioista tassé tutkimuksessa tarkastellaan seka tiedon jakamisen verkostoa
ettd tiedon konversiomalliin pohjaavaa tiedonmuodostusta (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Vastaavasti tiimin toimintaan liittyvista asioista tarkas-
tellaan zzmin laatua, jaettna oikendenmukaisunskokemusta, tiedonknlun hallintaa
Jja tiimin suorintumista. Tulosten perusteella pohditaan, miltd suomalainen
tiimity6 nayttad tiedon jakamisen nikékulmasta ja mihin tekijéihin kan-
nattaisi kiinnittda huomiota, mikali tiimityotd halutaan kehittaa.

Tutkimusaihetta lahestytddn viiden artikkelin kautta. Niistd ensimmai-
nen on kirjallisuuskatsaus, jossa tarkastellaan yleisesti verkostoperusteista
lihestymiskulmaa organisaatioiden toimintaan. Tédssa artikkelissa tuodaan
esille verkostojen monitasoinen ilmeneminen nykypéivin organisaatioi-
den toiminnassa. Verkostoja muodostuu niin yksiléiden, yksikoiden
kuin organisaatioidenkin vilille. Nama nikokulmat eivit ole toisiaan
poissulkevia vaan ennemminkin paallekkiisid. Olennaista on, etta kaikilla
niilld tasoilla verkostoissa kulkee tietoa, jota yleisesti pidetddn tirkeina
ja kilpailtuna resurssina organisaatioiden toiminnassa.

Nikokulmaa tiedon jakamisen rooliin tiimin toiminnassa syvennetain
neljin empiiriseen aineistoon pohjaavan artikkelin avulla, jotka lahestyvit
tutkimusaihetta toisiaan tdydentivistd nikokulmista. Seuraavassa esitte-
len ndissa artikkeleissa esitetyt tutkimuskysymykset, joiden avulla pyrin
hakemaan vastausta tutkimuksen paakysymykseen.

Artikkelissa 2 (Tasapainoinen tiedon jakaminen ja tiimityon laatu)
kysytddn, onko tiimin laatu yhteydessa tiimeissd tapahtuvaan tiedon
jakamiseen ja titd toimintaa tukeviin kulttuurisiin kiytintéihin.
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Artikkelissa 3 (Relationship between Justice Climate and Knowledge
Sharing) kysytiin, onko tiedon jakamisella vaikutusta tiimien yksimieli-
seen nikemykseen paitoksenteon ja esimiestyon oikeudenmukaisuudesta.
Tiedon jakamista tarkastellaan niin tiedonmuodostuksen kuin sosiaalisen
verkostorakenteen nikokulmasta.

Artikkelissa 4 (Tiedonkulun hallinta vallankdyton mahdollistajana
tiimity6ssd) haetaan vastausta kysymykseen, onko tyon tekeminen puoli-
autonomisissa tiimeissé lisainnyt tiimin jasenten vaikutusmahdollisuuksia
tiedonkulun hallinnan kautta. Tutkimuksessa tarkastellaan epavirallisen
ja virallisen johtajan asemaa tiimin sisdisessd ja ulkoisessa sosiaalisessa
verkostossa. Tausta-ajatuksena on verkostoperusteinen nakékulma, jonka
mukaan tietty asema sosiaalisessa verkostossa tarjoaa mahdollisuuden
vallankayttoon.

Artikkelissa 5 (Role of Knowledge Conversion and Social Networks
in Team Performance) tarkastellaan sitd, ovatko tiedonmuodostuksen
prosessit ja sosiaalisen verkoston rakenne yhteydessa tiimin suoriutumi-
seen. Verkostojen roolia tarkastellaan seki itsendisend tiimin suoriutu-
miseen vaikuttavana tekijana ettd vilittdvina tekijini tiedon jakamisen
sekd tiimin suoriutumisen vililla. Tiimin suoriutumista tarkastellaan seka
tiimin jasenten ettd organisaation ylimmin johdon nakékulmista.
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Tiimin tiedonkulun yhteytti tiimin toimintaan tarkastellaan erityyppisid
organisaatioverkostoja kuvailevan kirjallisuuskatsauksen sekd ennen
muuta empiirisen tiimitutkimusaineiston avulla. Niistéd jalkimmaisen
analyysissa on sovellettu kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia.

Kirjallisuuskatsaus

Tutkimuksen ensimmainen artikkeli on kirjallisuuskatsaus, jonka avulla
hahmotetaan sitd, miltd nykypéivin tydorganisaatiot nayttavit verkos-
tonakokulmasta tarkasteltuna. Artikkelissa tarkastellaan verkostojen
roolia organisaatioiden toiminnassa kolmesta eri nakokulmasta. Yhtdalta
tarkastellaan organisaatioiden vilisid, toisaalta organisaatioyksikdiden
(kuten tiimien) vilisid ja kolmanneksi yksiliden vilisid suhteita. Nami
nikokulmat eivit ole organisaation toimintaa tarkasteltaessa toisiaan
poissulkevia vaan pikemminkin toisiaan tdydentivid. Koska kyseessi
on sangen vahin kaytetty lahestymistapa organisaatioiden toimintaan,
systemaattisiin tiedonhakuihin perustuva kirjallisuuskatsaus ei olisi ol-
lut mahdollinen. Jo atheen harvinaisuudenkin vuoksi pidettiin tirkeina
kuvata sitd, millaisia tutkimuksia verkostojen roolista organisaatioiden
toiminnassa on naistd kolmesta nakékulmasta aiemmin tehty. Artikkelin
tarkoituksena on ollut esitelld verkostonikékulman etuja organisaatio-
tutkimuksessa, sekd samalla osoittaa sen alikdytto suhteessa sen avulla
saavutettaviin etuihin.

Tutkimuksen muissa artikkeleissa tarkastellaan tiedon jakamista
empiirisen aineiston avulla. Lahtékohtana niissa artikkeleissa ovat tii-
mity6hon liittyvit sosiaaliset verkostot. Organisaatioiden vilisid suhteita
tarkastellaan empiirisen aineiston valossa tutkimuksen artikkeleissa 4 ja 5,
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organisaatioyksikoiden vilisid suhteita vastaavasti tutkimuksen kaikissa
empiirisissi artikkeleissa, seka yksiloiden vilisid suhteita erityisesti artik-
kelissa 4. Yksil6iden tiedon jakamisen suhteita tarkastellaan rooliperus-
teisesta nakokulmasta. Toisin sanoen tutkimuksen kohteena ovat tiimin
epavirallisten ja virallisten johtajien verkostot. Niiden nikékulmien
toisiaan tdydentdva luonne tulee esille erityisesti artikkeleissa 4 ja 5, jotka
huomioivat kaikki kolme vuorovaikutuksen tasoa.

Tiimitutkimus

Tutkimuksen artikkelit 2—5 perustuvat empiiriseen tiimien toimintaa
kasittelevaan tutkimusaineistoon. Tutkimuksessa kerittiin seka tiimin
tiedonkulun rakennetta kuvaava verkostoaineisto ettd survey-aineisto.
Niistd ensimmiisen avulla kartoitettiin tiimien tiedonkulun suhdera-
kennetta, ja jalkimmaiiselld tiimin toiminnan aspekteja. Kyselylomake
on liitteend (liite 1). Seuraavassa kerron ensin aineiston keraimisesta ja
aineiston rajaamisesta timin tutkimuksen tarpeisiin nihden sopivaksi
seki tutkimukseen liittyvistd tutkimuseettisistd kysymyksista. Sitten ker-
ron sosiaalisten verkostojen kartoittamiseen liittyvistd seikoista. Tdmin
jalkeen kerron ryhmatason muuttujien muodostamisesta. Lopuksi esitte-
len kéytetyt muuttujat sekd analyysissa hyodynnetyt survey-tutkimuksen
menetelmiit.

Aineiston kerdadminen ja tutkimuksessa kaytetyt
osa-aineistot

Tutkimusaineiston kerddmisen lihtokohtana toimi Ty6terveyslaitoksen
Tyky-barometri 2004 -tutkimus. Tyky-barometri 2004 -tutkimuksessa ke-
réttiin tietoa organisaation tyokykytoimintaan, muuhun toimintaan ja sen
muutoksiin liittyvistd asioista. Tutkimuskohteena olivat toimipaikkojen
johdon, henkil6ston ja tydterveyshuollon edustajat. Tyky-barometrin yh-
teydessa selvitettiin my0s sitd, missd méarin ndissia organisaatioissa tehtiin
tiimity6ta. Sitd kiyttavien toimipaikkojen johdon edustajilta kysyttiin, ha-
luavatko he osallistua tiimien toimintaa kasittelevaan jatkotutkimukseen.
Heitéd pyydettiin myo6s arvioimaan toimipaikkansa tiimien toimintaa. Itse
tiimitutkimusaineisto kerittiin vuonna 2005. Tutkimukseen osallistui
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kaiken kaikkiaan 101 tiimid. Tiimit edustivat 56:tta eri toimipaikkaa, joista
57 % oli julkiselta sektorilta ja 43 % yksityiseltd sektorilta. Vastaajia oli
yhteensi 595, ja tiimien koko vaihteli 2—-15 jaseneen.

Tahin tutkimukseen siséltyviin artikkeleihin et hyviksytty aivan kaik-
kia tutkimukseen osallistuneita tiimeja. Tilapadiset projektitiimit, johtotii-
mit ja useamman toiminnon tiimit rajattiin analyysin ulkopuolelle, koska
haluttiin tarkastella pysyvid tyotiimea. Pysyvilla tyotiimillad ei ole erityistd
madriaikaa. Sen tehtivit voivat olla pitkikestoisia tai toistuvia. Lisdksi
tutkimusaineistoon valitut tiimit ovat puoliantonomisia, mika tarkoittaa siti,
ettd tiimin jasenet osallistuvat paatoksentekoon. Tillaisilla tiimeilld on
vapaus tehdd itsendisesti paatoksid tyon jakamiseen, tehtdvien suorittami-
seen ja aikataulutukseen liittyvissd asioissa. Niissa tiimeissa tehtivit ovat
usein vahvasti toisistaan riippuvaisia. Nain tarkka rajaus tehtiin siksi, etta
kaytinnon tyoelimissa tiimityo- ja tilmi-sanojen kiyttd on ollut kirjavaa.
My6s akateemisessa kirjallisuudessa tiimin ja tyoryhmin kasitteet vaihte-
levat, ja niitd kdytetdin organisaatio- ja johtamistutkimuksessa monella
tapaa. Osassa kirjallisuutta tiimi merkitsee hyvin toimivaa tyéryhmaa tai
tyoryhmia, jonka vuorovaikutus on erityisen tiivistd. Osassa kirjallisuut-
ta kisitteet tarkoittavat samaa. (Mm. Kuittinen, 2007; Richardson ym.,
2008; Taittonen ym., 2008; Niemeld 2008.) Rajausten avulla on kyetty
toteamaan, mita tiimity6lla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan.

Liséksi aineiston ulkopuolelle rajattiin ne tiimit, joissa vihemman kuin
80 % tiimin jasenistd oli vastannut verkostokartoitukseen ja kyselyyn. Tétd
pidetdin kriittisend rajana verkostoaineiston luotettavuudelle (Wasserman
& Faust, 1994). Niiden rajausten jilkeen timian artikkelin osa-aineistoon
jai 76 tiimid, joissa oli yhteensd 499 henkil6d. Nama sijoittuivat 49 eri
toimipaikkaan. Toimipaikat olivat kaiken kokoisia, aina alle 10 henkil6n
yksikoistd yli 1 000 hengen kokonaisuuksiin. Suurin osa tarkastelluista
tiimeista sijoittui kuitenkin 50—199 henkil6n toimipaikkoihin (taulukko 1.)
Tiimeistd 42 toimi julkisella ja 34 yksityiselld sektorilla. Tiimien koko
vaihteli 3 ja 15 henkilon vililld (julkinen sektori; ka. 8,78; yksityinen
sektori, ka. 8,69). Tiimin koon vaihteluvali kolmesta viiteentoista vastaa
Muellerin ym. (2000) mairitelmdd normaalin kokoisesta tiimista.
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Taulukko 1. Tutkimukseen osallistuneiden tiimien maara toimipaikan
koon mukaan jaoteltuna.

Toimipaikan koko (henkil6a) Tiimeja tutkimuksessa (kappaletta)
5-9 3
10-19 15
20-49 9
50-99 22
100-199 16
200-499 7
500-999 3
1000 + 1
Yht. 76

My®6s eri toimialat olivat tutkimuksessa laajalti edustettuina. Tutkimuksen
suurimmat toimialat olivat terveydenhuolto ja sosiaalipalvelut, hallinto- ja
tukipalvelut sekd koulutus. Euroopan elin- ja tydolojen kehittaimissaation
yrityksid koskevan tutkimuksen mukaan naista erityisesti ensimmainen ja
viimeksi mainittu toimiala ovat yleisimpia autonomisen tiimityon sovel-
tajia EU-maissa (European Company Survey 2009, 24). Tutkimukseen
osallistui nailtd toimialoilta seka julkisen ettd yksityisen sektorin tiimeja
(taulukko 2). Tiimien tehtdvat liittyivit terveydenhuollon ja sosiaali-
palveluiden alalla piivihoitoon, sosiaality6hon ja terveydenhoitoon.
Vastaavasti hallinto- ja tukipalvelut6itd tekevit tiimit toimivat esim.
nuorisotoimessa ja muualla julkishallinnossa seki kiinteistopalveluissa,
tilintarkastus- ja konsultointitehtavissi. Koulutuksen parissa tyoskente-
levit tiimit olivat opetustiimeja.
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Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneet tiimit toimialoittain
tarkasteltuna.

Toimialat Julkinen sektori | Yksityinen sektori Yht.
Tiimien | Henkilda | Tiimien | Henkiloa | Tiimien | Henkiloa
maard | tiimeissd | maara | tiimeissd | maara | tiimeissa

Terveydenhuolto- ja 27 142 13 86 40 228

sosiaalipalvelut

Hallinto- ja tukipalvelut 10 90 4 23 14 113

Koulutus 4 34 2 14 6 48

Muut palvelut 1 3 3 20 4 23

Rahoitus ja vakuutus - - 4 40 4 40

Kaupan ala - - 3 16 3 16

Teollisuus - - 1 10 1 10

Informaatio ja viestintd - - 3 17 3 17

Majoitus ja ravitsemus - - 1 4 1 4

Yht. 42 269 34 230 76 499

Tiimin laatua kasittelevissa artikkelissa (artikkeli 2) paadyin kuitenkin
tarkastelemaan vield rajatumpaa joukkoa tiimeja. Oh’n ja kumppaneiden
(2006) maaritelmin mukaan ryhmin sosiaalista padomaa ja alaryhmiin
jakautumista on mahdollista tutkia vain sellaisissa ryhmissa, joissa tima
on ryhmin koon puolesta mahdollista. T4hin teoreettiseen mairitelmain
nojaten rajasin pienemmit kuin viisi henkil6a kasittavit tiimit pois tasta
osatutkimuksesta. Aineistoon jii timan jalkeen 59 tiimia, joissa tyGsken-
telee yhteensd 432 henkil6d. Tiimit jakautuivat julkiselle ja yksityiselle
sektorille lihes tasan (julkinen sektori 49 % tiimeista ja yksityisen sektori
51 % tiimeista).

Tutkimuseettiset kysymykset

Tutkimukseen liittyvissd informaatiokirjeissa on tutkimukseen osallistu-
ville organisaatioille (liite 2) ja tiimien jasenille (liite 3) vakuutettu, ettd
aineistoa kasitelldian luottamuksellisesti. Lisaksi jokaiselle vastaajalle on
toimitettu erillinen selvitys tutkimukseen liittyvistd eettisisté ja tieto-
suojakysymyksisté (liite 4). Jokainen yksittiinen vastaaja on toimittanut
tayttamansd kyselylomakkeen suoraan tutkimusryhmialle suljetussa kir-
jekuoressa. Vaikka tiimitutkimuksen tiedonhankintavaiheissa tutkijoiden
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hallussa on ollut tutkimukseen osallistuneiden tiimeihin liittyvid tunnis-
tetietoja, nditd tietoja ei ole siirretty varsinaiseen tutkimusaineistoon.
Niin on pyritty takaamaan, ettd tutkimukseen osallistuminen ei atheuta
tutkimuskohteille vahinkoa missain tutkimuksen vaiheessa.

Tiimin sosiaalisten verkostojen selvittaminen

Tutkimuksessa selvitettiin sekd tiimin sisdistd ettd ulkoista sosiaalista
verkostorakennetta. Tama on mahdollista verkostoanalyysin avulla (esim.
Johanson ym., 1995 ja Janhonen ym., 2005; Wasserman & Faust, 1994).
Tieto tiimien sisdisestd verkostorakenteesta kerataan siten, ettd jokaiselta tii-
min jaseneltd kysytddn heiddn suhteitaan toisiin tiimin jaseniin. Tiimin
jasenten nimet on esitetty luettelona. Tédssa tutkimuksessa tarkasteltiin
ns. kommunikaatioverkostoa ja neuvontaverkostoa. Vastaajat arvioivat
vuorovaikutuksen useutta muiden tiimin jasenten kanssa vastaamalla
kommunikaatioverkostoon liittyvdin kysymykseen ”Kuinka usein viestit
muiden tiimin jasenten kanssa suullisesti tai kirjallisesti?” ja neuvontaver-
kostoon liittyvaan kysymykseen ”Kenelta tiimin jaseneltd kysyt neuvoa
ty6hon liittyvissd asioissa?”. Yhdistimalld yksittdisten tiimin jdsenten
vastaukset saadaan rakennetuksi kuvaus tiimin verkostorakenteesta,
jota voidaan edelleen analysoida eri nakékulmista. Kuten jo aiemmin
mainitsin, timi yhdistiminen on validi vain niissa tiimeissd, joissa vahin-
taan 80 % tiimin jdsenistd on vastannut verkostokyselyyn (Wasserman
& Faust, 1994). Tiimin sisidistd verkostoa tutkittaessa kaytettiin apuna
UCINET 6.0 -ohjelmaa.

Tiimin ulkoista verkostorakennetta tarkasteltiin ns. egoverkosto-
menetelman avulla (ks. esim. Johanson ym., 1995). Egoverkoston perus-
tana ovat yhden yksittdisen toimijan suhteet. Tédssa tutkimuksessa kartoi-
tettiin tiimin jasenten ja vetajan tiimin ulkopuolelle ulottuvia verkostosuh-
teita, jotka suuntautuivat ylimpain johtoon, keskijohtoon, asiantuntijoi-
hin, toisiin tyoryhmiin, toisiin tyontekijoihin, hallintoon ja organisaation
ulkopuolelle. Suhteiden vahvuutta mitattiin kysymaélld niiden toistuvuutta
(4 = paivittdin, 3 = viikoittain, 2 = kuukausittain, 1 = pari kertaa vuo-
dessa, 0 = ei ollenkaan). Suhteita ei ole tdssd tutkimuksessa arvotettu,
koska lihtokohtana on tarkastella, mitkd ndistd suhteista osoittautuvat
empirian valossa tirkeiksi ja mitkd vihemmin merkityksellisiksi.
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IImididen tutkiminen ryhmatasolla

Seki tiimin laatua (artikkeli 2) ettd oikeudenmukaisuutta (artikkeli 3)
kasittelevissa artikkeleissa selitettiva muuttuja oli tiimitason ilmio, joka
oli muodostettu yksilotason vastausten konstruktiona. Yksilétason muut-
tuja aggregoitiin tiimitasolle tiimin jasenten vastausten yksimielisyyttd
kuvaavan IRR-indeksin (Interrater Reliability; mm. James ym., 1984,
1993; Dixon & Cunningham 20006) avulla. IRR-indeksin laskukaava on:

t,= (0,-59/0=1-7/c).
Kaavassa S * tarkoittaa todellista muuttujan virhevarianssia (actual
reduction in error variance) ja 6, suurinta mahdollista muuttujan vir-
hevarianssia. Toisin sanoen IRR-indeksin suuruuteen vaikuttaa tiimin
jasenten vastausten varianssi, joka suhteutetaan kiytetyn Likert-asteikon
laajuuteen. Ei ole olemassa yksiselitteistd standardiarvoa, joka maarit-
telisi, millaisen IRR-arvon saavat tiimit voidaan aggregoida. Kuitenkin
vastaavissa tiimeja koskevissa tutkimuksissa on kiytetty indeksin arvoa
0,7 katkaisukohtana (ks. Janz ym., 1997; Dixon & Cunningham, 2006)
silloin kun kyseessd on ollut viisiportainen Likert-asteikko. Tdtd ohjetta
noudatettiin my0s tassd tutkimuksessa.

Muuttujat

Tutkimuksen ytimen muodostaa tiimin tiedonkulun verkostorakenteen
ja tiimin toiminnan vilisen yhteyden tarkastelu. Artikkeleissa 2, 3 ja 5
tiimin toimintaa pyrittiin selittimédn verkostorakenteella, jonka ohella
tarkasteltiin erditd muita tiimin toimintaa selittavia muuttujia. Selitettivina
tekijoind néissa artikkeleissa ovat tiimin laatu (artikkeli 2), oikeudenmukai-
suus (artikkeli 3) ja tiimin suoriutuminen (artikkeli 5). Artikkelissa 4 tiimin
toimintaa kuvaillaan vallan nikékulmasta, eikd pyrkimyksend ole niinkaan
vallan selittiminen. Seuraavassa esittelen tutkimuksessa tarkasteltuja
tiimin toimintaan yhteydessa olevia tekijoita. Esittely aloitetaan verkos-
tomuuttujien kuvailulla, koska tiimien sosiaalisessa verkostorakenteessa
tapahtuvaa tiedon jakamista tarkastellaan kaikissa timan tutkimuksen
artikkeleissa. Verkostomuuttujien tarkastelun jilkeen esittelen selittivid
asetelmia hyodyntavien artikkelien selitettivit muuttujat ja timan jalkeen
muut tutkimuksessa kiytetyt muuttujat.
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Sosiaaliset verkostot

Sosiaalisen verkostoanalyysin avulla voidaan tarkastella ensinnikin ryh-
min ominaisuuksia, toiseksi yksiloiden asemaa ryhmissa ja kolmanneksi
yksiléiden suhteita ryhmin ulkopuolelle. Naistd viimeisessd voidaan
edelleen erottaa toisistaan organisaation sisiiset ja ulkoiset suhteet. Lih-
tokohdan ryhmin ominaisuuksien ja yksildiden aseman kartoitukseen
muodostavat verkostokyselyn avulla kerityt tiedot tiimin kommunikaa-
tio- ja neuvontaverkostoista. Tiimin sisdisen verkoston ominaisuudet
seka ryhma- ettd yksilotasolla on analysoitu verkostoanalyysissa yleisesti
kaytetyn UCINET 6.0 -ohjelman avulla. Esittelen ensin ryhmin omi-
naisuuksia kuvaavat verkostomuuttujat ja timan jilkeen yksilon asemaa
kuvaavat muuttujat. Tamin jalkeen esittelen tiimin ulkopuolelle ulottuvia
suhteita kuvaavat muuttujat.

Tutkimuksessa tarkastellaan &abta rybmdn ominaisuntta: tiheytta (artik-
kelit 2,3, ja 5) ja fragmentaatiota (artikkeli 2). Tzimin tibeyttd mitataan tiimin
jasenten vastauksista lasketun suhdeluvun avulla. Verkoston tiheysluku
on suhteellinen mittari. Se kuvastaa sitd, kuinka moni tiimin jisen on
yhteydessa toisiinsa (Scott, 2001; Wasserman & Faust, 1994; Johanson
ym., 1995). Jos jokainen tiimin jdsen vastasi olevansa yhteydessa kaikkiin
muihin tiimin jaseniin, ryhmin suhdeluvuksi muodostui 1. Vastaavasti
jos kukaan tiimilaisista ei ollut yhteydessa yhteenkdin toiseen tiimin jase-
neen, suhdeluvuksi muodostui 0. Tiimin tiheys -mittarin arvot vaihtelevat
niin ollen nollan ja yhden vililld siten, ettd mitd suurempi luku on, sitd
enemmin vuorovaikutusta tiimin jasenten vialilld on.

Toisena ryhmin ominaisuutena mitattiin fragmentoituneisuutta, joka ku-
vaa tiimin jakautumista alaryhmiin (Scott, 2001) (artikkeli 2.). Alaryhmiin
jakautuneisuuden analyysi perustuu verkoston komponenttien erittelylle.
Maksimaalisesti kytkeytyneeksi komponentiksi kutsutaan sellaista ver-
koston osaa, jossa jokainen alaryhmin yksikko on yhteydessa kaikkiin
muihin saman alaryhmin yksikéihin, joko suoraan tai valillisesti, mutta
ei lainkaan alaryhminsé ulkopuolelle. Mikili tarkasteltava kokonaisver-
kosto on tiysin alaryhmiin jakautunut, on fragmentaatioluku 1. Mikali
taas alaryhmiin jakautuneisuutta ei esiinny, fragmentaatioluku on 0.

Yksiljiden asemasta ryhmin tiedonkulkuun ja neuvontaan liittyvissa
verkostoissa oltiin kiinnostuneita artikkelissa 4. Henkilon keskeisyys ja
valittdjyys ovat tistd nikokulmasta tirkeitd verkostoasemia. Keskezsyys tii-
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min sisdisessa verkostossa on mairitelty ns. suhteellisen keskeisyysasteen
perusteella (ks. Johanson ym., 1995). Tdmai lasketaan jakamalla henkil6n
suorien yhteyksien maird verkoston kaikkien muiden pisteitten maaralla.
Miti suurempi on toimijan suhteellinen keskeisyysluku, sitd keskeisempi
toimija on. UCINET 6.0 -ohjelma ilmoittaa suhteellisen keskeisyysasteen
vaihteluvililli 0-100. Vastaavasti henkilon valittajyys tiimin sisdisessa
toiminnassa voidaan laskea ns. vilillisyysluvun avulla (ks. Johanson ym.,
1995), joka ilmaisee, missd méarin henkil6 sijoittuu muiden henkil6iden
viliin ja missa maarin hinelld ndin ollen on asemansa perusteella mah-
dollisuus sdadelld muiden toimijoiden vilistd kommunikaatiota. My6s
vilillisyysasteelle on kehitetty suhteellinen vilillisyysluku, jonka avulla
erikokoisia tiimeja voidaan vertailla (ks. Johanson ym., 1995). Suhteellisen
valillisyyden vaihteluvili on 0-1.

Tutkimuksessa kartoitettiin Zimin jasenten ulkoisia verkostosubteita
organisaation sisilld (artikkelit 2, 3, 4 ja 5) suhteessa ylimpain johtoon,
keskijohtoon, asiantuntijoihin, toisiin tyéryhmiin, toisiin tyontekijoihin
ja hallintoon ns. egoverkosto-menetelmién avulla (ks. esim. Johanson,
ym. 1995). Mittaria kaytettiin sekd kuvaamaan suhteiden runsautta (ar-
tikkelit 2, 3, ja 5) ettd henkilon valittajaasemaa tiimin sisdisen ja ulkoisen
toiminnan valilld (artikkeli 4). Suhteiden vahvuutta mitattiin kysymalld
niiden toistuvuutta (4 = péivittdin, 3 = viikoittain, 2 = kuukausittain, 1
= pari kertaa vuodessa, 0 = ei ollenkaan). Egoverkoston perustana ovat
yhden yksittdisen toimijan, ei esimerkiksi koko tiimin, suhteet. Egover-
koston analyysin avulla saatiin muodostettua muuttuja, joka kuvaa tiimin
jasenen vuorovaikutussuhteita tiimistd ulospain. Maksimimaara ulkoisille
kontakteille on 24, ja minimimaird O (ei kontakteja). Jasenten ulkosuh-
teiden lisdksi laskettiin zzmin vetdjan nlkosubteet, jota kiytettiin tiimitasolle
aggregoituna muuttujana. Niin haluttiin selventai, oliko tiimin johtajan
verkostoilla erilainen merkitys kuin tiimin jisenen verkostoilla.

Tiimin jasenten ja vetdjien organisaation ulkopnolelle ulottuvia subteita
kuvaavaa mittaria kaytettiin artikkeleissa 4 ja 5; ndistd ensimmaisessa sitd
kaytettiin kuvaamaan henkilon vaittdjaasemaa organisaation sisdisen ja
ulkoisen toiminnan valilld (artikkeli 4) ja jalkimmaisessa kuvaamaan suh-
teiden runsautta. Organisaation ulkopuolelle ulottuvia suhteita kartoitet-
tiin kysymilld, miten usein henkil6 pitda yhteyttd tydpaikan ulkopuolisiin
tahoihin. Kuten edelld, tdssikin suhteen vahvuutta mitattiin kysymalld
niiden toistuvuutta (4 = piivittdin, 3 = viikoittain, 2 = kuukausittain,
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1 = pari kertaa vuodessa, 0 = ei ollenkaan). Kysymys ei eritellyt sitd,
kehen oltiin yhteydessa.

Tiimin laatu

Tiimin laatn -mittari (artikkeli 2) koostuu kuudesta viittimasta, joiden
perusteella tiimin jasenet itse arvioivat tiiminsad toimintaa. Mittari on
yksinkertaistettu versio Hoeglin ja Gemuendin (2001) tiimin laadun
mittarista. Liséksi, toisin kuin heiddn mittarissaan, kommunikaatiota ja
tiedonmuodostusta ei tarkastella laatumittarissa vaan erillisten mittareiden
avulla. Lisdksi laadun arvioon on tuotu mukaan tiimin suotriutumisen
elementti, kuten Niemelidn (2008) tiimin laatua kasittelevassa tutkimuk-
sessa. Viittimat koskevat tiimin toiminnan sujuvuutta, tiimin yhteistd
ponnistelua padmairien saavuttamiseksi, tiimin tehokkuutta ja tiimin
yhteishenked. Viittimat ovat semanttisia differentiaaleja, jotka on esitetty
seitsemanportaisella Likert-asteikolla. Pidkomponenttianalyysissa nimi
tekijat latautuivat yhdelle komponentille, joten niistd voitiin muodostaa
tiimin laatua kuvaava summamuuttuja. Koska artikkelissa 2 haluttiin
tarkastella tiimin laatua tiimitason konstruktiona, tehtiin laatumuuttujalle
tiimikohtainen IRR-analyysi (mm. James ym., 1984; Dixon & Cunning-
ham, 20006). Tami osoitti, ettd yksimielisyys tiimin laadun suhteen on
suuri: vain kaksi tiimid jouduttiin jattimadn analyysin ulkopuolelle siksi,
ettd yksilotason vastauksia ei voitu konstruoida tiimitason mittariksi.
Tarkat kysymysmuotoilut on esitetty liitteessa 1.

Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuuden mittarit perustuivat Colquittin (2001) yleisesti
kaytettyihin mittareihin. Padtoksenteon oikeudenmukaisuutta mitattiin
kuuden kysymyksen avulla. Kysymykset kasittelivit mm. tyontekijéiden
kohtelun samankaltaisuutta ja paitosten yksimielisyytta. Myos esimies-
tyon oikeudenmukaisuuden mittari koostui kuudesta kysymyksesta, jotka
kasittelivit mm. esimiehen luotettavuutta ja sitd, miten esimies kohtelee
alaisiaan. Koska artikkelissa 3 oltiin kiinnostuneita oikeudenmukaisuudes-
ta tiimitason konstruktiona, suoritettiin oikeudenmukaisuutta kuvaaville
muuttujille IRR-analyysi (Inter Rater Reliability, James ym., 1984, 1993;
ks. my6s Dixon & Cunningham 2006) ennen niiden aggregoimista tiimi-
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tasolle. Taustateoriana kaytettiin Chanin (1998) suoraa konsensusmallia,
joka on hyvin yleisesti kdytetty ryhmin yhteisen oikeudenmukaisuus-
nikemyksen tutkimuksessa (ks. esim. Liao & Rupp, 2005; Rupp ym.,
2007a, 2007b; Li & Cropanzano, 2009). Tarkat kysymysmuotoilut on
esitetty liitteessa 1.

Tiimin suoriutuminen

Tiimin suoriutumista tarkasteltiin seké tiimin jasenten ja vetajien (artikkeli
5) ettd organisaation ylemmin johdon (henkiléstjohtaja tai toimitusjoh-
taja) arvioinnin perusteella (artikkelit 3 ja 5). Tiimin toimintaa arvioineet
ylemmit johtajat tekivit arvionsa kahdessa vaiheessa. Ensinnikin Tyky-
barometri-haastattelun yhteydessi he antoivat organisaationsa tiimeille
yleisarvosanan kouluarvosana-asteikolla (4-10). Kun tiimitutkimuksen
yhteydenottovaiheessa olimme uudelleen yhteydessi samoihin esimiehiin,
pyysimme heitd arvioimaan uudelleen erityisesti tutkimukseen osoitta-
mansa tiimit. TAll6in heitd pyydettiin kdyttimain kaksitasoista arviointia:
heitd pyydettiin nimedmaian, kuuluuko tiimi hyvin vai keskinkertaisesti
suoriutuvien tiimien ryhmain. Niiden arvioiden perusteella vastaukset
skaalattiin siten, ettd kouluarvosana kerrottiin luvulla 0,5 silloin, kun
kyseessa oli keskinkertaisesti suoriutuva tiimi, ja luvulla 1,5 silloin, kun
kyseessd oli tehtivistidn hyvin suoriutuva tiimi. Niin saatiin aikaiseksi
organisaation johdon arvio tiimin toiminnasta (vaihteluvali 3,5-13,5).

Vastaavasti tiimin jasenten ja vetdjin arviota kuvaava mittari perustuu
kolmesta kysymyksestd muodostuvalle summamuuttujalle. Kysymykset
koskivat tiimin tehokkuutta, tiimin sujuvaa toimintaa ja tiimin toimintaa
verrattuna muihin tiimeihin. Kysymykset olivat semanttisia differentiaa-
leja, ja niiden vaihteluvili oli 1-7. (Ks. liite 1.)

Tiedonmuodostuksen/tiedonjaon periaatteet

Tiedonmunodostusta arvioitiin Nonakan & Takeutchin (1995) hiljaisen ja
julkilausutun tiedon spiraalimallin avulla (artikkelit 3 ja 5). Malli koostuu
neljasta vaitheesta. Sisdistamistd mitattiin neljan kysymyksen avulla. Nama
kasittelivit informaation jakamista tiimissa (esimerkiksi keskustelevatko
tiimin jasenet usein, mitd organisaation saanndt ja ohjeet todellisuudessa
tarkoittavat?). Sosialisaatiota mitattiin niin ikdan neljan kysymyksen avulla
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(esimerkiksi jakavatko tiimin jasenet mielellddn tietoa keskenain?). Ulkois-
tamista mitattiin kahdella kysymykselld, jotka kasittelivat tiimien valistd
toimintaa (esimerkiksi onko tiimien vilinen toiminta tirkeda pdatoksen-
teossar). Yhdistamistd mitattiin neljalla kysymykselld (esimerkiksi jaetaanko
tietoa usein sahkoisida kanavia myoéden?). Tarkat kysymysmuotoilut on
esitetty liitteessa 1.

Mallia (tai osia siitd) on aiemmin kaytetty vain muutamissa tutki-
muksissa organisaation tiedonmuodostuksen arvioinnin pohjana (mm.
Swap ym., 2001; Dyck ym., 2005; Schultze & Hoegl, 2006; Sabherwal &
Becerra-Fernandez, 2003; Bennett, 2001). Syyna tihin on varmastikin
ollut se, ettd Nonakan ja Takeuchin tiedonmuodostuksen mallia on han-
kala saattaa mitattavaan muotoon, etenkin miirillisessa tutkimuksessa.
Mallin operationalisointi nayttdd aiemman tutkimuksen valossa lahinna
tutkimuskohtaiselta, mikd on ymmirrettivad ilmién kontekstisidonnai-
suuden vuoksi. Lisdksi ilmion tarkastelutaso (yksilo-ryhma-organisaatio)
on vaikuttanut sithen, millaisin kysymyksenasetteluin tiedon jakamista
on pyritty mittaamaan tai arvioimaan. Tédssa tutkimuksessa ldhtokohta-
na on kaytetty naistd alemmin kdytetyistd mittareista Bennettin (2001)
mittaria. Bennettin alkuperiisessd mittarissa sisdistimistd, sosialisaatiota
ja yhdistimista pyydettiin arvioimaan toimipaikkatasolla. Omassa tutki-
muksessamme muotoilimme kysymykset koskemaan tiedon jakamista
tiimitason ilmiona. Ulkoistamisen muotoilu, jossa keskityttiin tiimien vali-
sen toiminnan arviointiin, noudattaa Bennettin (2001) alkuperiistd muo-
toilua. Bennettin mittari ja oma sovelluksemme siitd poikkeaa Nonakan
ja Takeuchin alkuperiisestd teoriasta siind, ettd ndistd ensimmainen
pyrkii kuvaamaan sitd, miten tietoa jactaan tiimin sisiisissa ja ulkoisissa
prosesseissa, kun taas jilkimmiinen kuvaa sitd, miten tiedonluomisen
prosessi etenee hiljaisen ja julkilausutun tiedon jakamisen jatkumona.
Muuttujien vathteluvili oli 1-5 (1 = tdysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa
mieltd). Tarkat kysymysmuotoilut on esitetty liitteessa 1.

Artikkelissa 2 kdytetty organisaation kaytant6ihin liittyvid tiedon-
jaon periaatteita koskeva kysymyssarja muodostettiin yksinkertaistaen
Bennettin (2001) muotoilua Nonakan ja Takeutchin (1995) hiljaisen ja
julkilausutun tiedonmuodostuksen mallista. Kysymyssarjasta irrotet-
tiin tiimin sisdistd ja ulkoista tiedonjakoa koskevat kysymykset, joista
muodostettiin omat mittarinsa. Tiimin sisdistd tiedonjakamista koskevia
periaatteita selvitettiin kuuden kysymyksen avulla. Mittari oli muodoltaan
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viisiportainen Likert-asteikko, joka déripiissd olivat vaihtoehdot 1 =
tdysin eri mieltd ja 5 = tdysin samaa mieltd. Kysymykset koskivat epavi-
rallisten kokousten jirjestimistd tiedon jakamista varten, vanhempien
tyontekijoiden antamaa uusien tyontekijéiden perehdytystid, sekd haluk-
kuutta jakaa tietoa toisten tyontekijoiden kanssa. Tzmzien vilisen tiedonjaon
periaatteita mitattiin kolmella kysymykselld, jotka koskivat tiimien valistd
vuorovaikutusta. Kysymyksissd tiedusteltiin sitd, rohkaiseeko ylin johto
tiimejd yhteistyohon ja onko tiimien viélinen yhteisty6 tirked elementti,
kun pidatoksid tehdddn ja ongelmia ratkaistaan. Tarkat kysymysmuotoilut
on esitetty liitteessa 1.

Suhteet toisiin tiimeihin

Suhteita toisiin tiimeihin (artikkeli 2) mitattiin yhdelld kysymykselld
(seitsemanportainen semanttinen differentiaali) seuraavasti: ryhmalld
on etiiset suhteet toisiin tiimeihin (1) — ryhmalld on ldheiset suhteet
toisiin tiimeihin (7).

Taustamuuttujat

Artikkeleissa 2, 3, ja 5 tarkasteltiin tiimin kokoa tiimin toimintaa selittiva-
ni muuttujana verkostorakenteen ja muiden selittivien muuttujien ohella.
Artikkeleissa 3 ja 5 tiimit olivat kooltaan 3—15 henkil6d, ja artikkelissa
2 tiimin koko vaihteli 5-15 henkil66n (ks. rajausten perusteluista on
kerrottu tarkemmin luvussa Aineiston kerddminen ja tutkimuksessa kaytetyt
osa-aineistol).

Lisaksi artikkelissa 3 kaytettiin kontekstimuuttujina tiimien jasenten
ja vetdjin tekemin suoriutumisarvion ohella seuraavaa kahta muuttujaa:
henkilén tyévuodet tiimissa (vaihteluvali 0-30 vuotta) ja koulutustaso
(1 = et ammattikoulutusta, 2 = ammattikurssi, 3 = ammattikoulu, 4 =
opistotutkinto, 5 = yliopistotutkinto).

Artikkelissa 4 tarkasteltiin lisaksi vastaajan virallista asemaa (1 = tiimin
jasen, 2 = tiimin vetaja).
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Menetelmat

Tutkimusmenetelmina kaytettiin t-testivertailuja (artikkelit 3 ja 4), khiin
nelidtestid (artikkeli 3) muuttujien vilisten korrelaatioiden analyysia (ar-
tikkeli 4), lineaarista useamman muuttujan regressioanalyysia (artikkelit
2ja 5) seki logistista regressioanalyysia (artikkeli 3). Kaikki em. analyysit
suoritettiin SPSS 15.0 -tilasto-ohjelmalla. Lisiksi verkostoaineistosta las-
kettiin tiimikohtaiset tiheysluvut (artikkelit 2, 3 ja 5), fragmentaatioluvut
(artikkeli 2) sekd yksiloiden suhteelliset keskeisyys- ja valillisyysluvut seka
tehtiin egoverkostokartoitukset (artikkeli 4). Apuna kaytettiin UCINET
0.0 -ohjelmaa. Niiden laskemista on eritelty tarkemmin edelld verkosto-
muuttujien kuvausten yhteydessa.

Riippumattomien otosten keskiarvoille tehdyn T-testivertailun avulla
on selvitetty, onko tiimien valilla sektorikohtaisia eroja tarkastelun koh-
teena olevien muuttujien suhteen (artikkeli 4), ja eroavatko yhteniisen
oikeudenmukaisuusnikemyksen omaavat tiimit niistd tiimeista, joissa el
ole yhtendisti oikeudenmukaisuuskisitysti tiettyjen kontekstimuuttujien
suhteen (artikkeli 3). T-testivertailuin tarkasteltavat muuttujat ovat olleet
vihintddn vilimatka-asteikollisia, muuttujat ovat olleet perusjoukossa
normaalisti jakautuneita ja otoskoko on ollut riittdava (ks. t-testivertailun
edellytyksistd Metsamuuronen, 2003, 469). Artikkelissa 3 kategoristen
muuttujien sektorikohtainen vertailu on tehty khiin nelié (x?) -testin
avulla (ks. Metsimuuronen, 2003, 293).

Muuttujien vilisid korrelaatioita on tarkasteltu artikkelissa 4, jossa on
haluttu selvittid kommunikaatio- ja neuvontaverkoston roolien vilisid
yhteyksid sekd nididen verkostoroolien yhteyksid tiimin ulkopuolisten
suhteiden hallintaan ja henkilon virallisen asemaan tiimissd. Muuttujat
ovat vihintain vilimatka-asteikollisia, jolloin niiden vilisen riippuvuuden
tarkasteluun soveltuu hyvin Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokerroin r,
jota nimitetdan yleisesti vain korrelaatioksi (Metsamuuronen, 2003, 303).
Korrelaatiokerroin saa arvoja —1 ja 1 vililld. Mitd suurempi arvo on, sitd
voimakkaampi on yhteys tarkasteltavien muuttujien valilla. Korrelaation
yhteydessa puhutaan myos tilastollisesta merkitsevyydestd, joka riippuu
suoraan korrelaation ohella otoskoosta. Korrelaation tulkinnassa on
hyvd huomioida aina tilastollisen merkitsevyyden ohella itse korrelaa-
tiokertoimen arvo, silld se kertoo em. syysta usein enemmén muuttujien
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vilisestd yhteydestd kuin tilastollinen merkitsevyys. (Metsimuuronen,
2003, 305-307.)

Lineaarisen useamman muuttujan regressioanalyysin avulla lasket-
tiin regressiokertoimet ja keskivirheet muuttujille, jotka selittivit tiimin
laatua (artikkeli 2) ja tiimin suoriutumista (artikkeli 5), jotka kumpikin
olivat jatkuvia muuttujia. Mallinnus on tehty askeltaen siten, ettd malliin
on lisitty muuttujia sisdllollisin perustein, ts. on haluttu tutkia tietyn
muuttujan tai muuttujien vaikutusta selitettivdin muuttujaan irrallaan
muista selittdvistd muuttujista. Mallin tulkinnassa on regressiokertoimien
ohella tarkasteltu mallin selitysastetta (multippelikorrelaatiokerroin r ja
erityisesti sen nelio %), joka kertoo kuinka monta prosenttia malli pystyy
selittimaan selitettiavin muuttujan vaihtelusta (Metsaimuuronen, 2003,
579-588). Regressioanalyysin yhteydessd on analysoitu VIF (Value In-
flation Factor) -arvot multikollineaarisuusongelman poissulkemiseksi
(Menetelmidopetuksen tietovaranto) (artikkeli 5).

Logistista regressioanalyysia kiytettiin ristitulosuhteiden ja 95 % luot-
tamusvilien laskemiseen kovariaateille, jotka ennustivat titmin yksimielista
nikemystid oikeudenmukaisuudesta (artikkeli 3). Selitettdvd muuttuja oli
kaksiluokkainen: tiimit oli jaecttu IRR-analyysin perusteella niihin, joissa
ei ollut ja niihin, joissa oli yhtendinen nikemys oikeudenmukaisuudesta.
Logistinen regressioanalyysi kertoo, vaikuttavatko selittdvit muuttujat
selitettdvan tapahtuman todennakéisyyteen, ja sen, kuinka suuri mah-
dollinen vaikutus on. Mallin hyvyyden arviointiin parhaimpana arvona
on pidetty Nagelkerken R*-arvoa, koska se huomioi sen, etti logistisella
mallilla on teoreettisesti mahdotonta padstd 100 % selitysasteeseen.
Joissain tapauksissa Nagelkerken R*-arvoa on nimitetty mallin selitys-
osuudeksi (Metsimuuronen, 2003, 622), kun taas toiset lihteet puhuvat
vain approksimaatiosta.

Julkisen ja yksityisen sektorin tarkastelu

Tiimin laatua kisittelevissa tutkimuksessa (artikkeli 2) pdadyttiin tarkas-
telemaan sektoreita yhdessa, koska yksimielisyys tiimin laadun suhteen
oli sangen yleistd eikd siind havaittu olevan eroja julkisen ja yksityisen
sektorin valilla (taulukko 3).
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Taulukko 3. Yhtendinen nakemys tiimin laadusta, sektoreiden valinen
vertailu.

Muuttujat Julkinen sektori Yksityinen sektori X2-arvo
(n = 42 tiimia) (n = 34 tiimia)

Yhtenainen nakemys 164

tiimin laadusta

kylla 95 97

ei 5 3

Kategorinen muuttuja, esitetyt luvut ovat prosentteja. Testind on kaytetty khiin
nelidtestia.

Tiedon hallintaa tiimissa kasittelevissa artikkelissa (artikkeli 4) on péa-
dytty sektorikohtaiseen tarkastelutapaan. Keskiarvovertailut (taulukko 4)
osoittavat, ettd sektorien valilli on eroa tiimin siséisissd ja ulkoisissa
verkostorakenteissa. Yksityiselld sektorilla on julkista sektoria enemmain
tiedon valittdjan roolissa toimivia henkil6ita. Julkisella sektorilla on puo-
lestaan yksityistd sektoria enemmin neuvon saajan ja antajan roolissa
toimivia henkil6ita. Tiimin ulkopuolelle ulottuvista suhteista yksityisella
sektorilla on julkista enemman linkkeja asiantuntijoihin, muihin tiimeihin
ja hallintoon.
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Taulukko 4. Tiedon hallinta tiimissa, muuttujien viliset erot

sektoreittain.

ulkopuolelle

Julkinen sektori Yksityinen sektori T-testi

(n = 186-269) (n = 198-230)

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 valittaja 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 valittdja 0,47 (+2,04) 0,54 (+1,37) 0,228
Linkit ylimpaan johtoon 1,12 (+1,17) 1,05 (+0,97) 17,35
Linkit keskijohtoon 2,71 (+1,02) 2,78 (+0,92) 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 tyontekijoihin | 3,00 (+1,12) 3,10 (+1,00) 1,91
Linkit hallintoon 1,51 (+1,17) 1,85 (+1,14) 0,37**
Linkit organisaation 1,62 (+1,26) 1,83 (+1,19) 2,63

*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

Tiimin yksimielistd oitkeudenmukaisuuskasitysta (artikkeli 3) ja tiimin
suoriutumista (artikkeli 5) tarkastelevissa artikkeleissa paddyttiin ratkai-
suun, jossa sektoreiden viliset erot kontrolloitiin kayttimilld sektoria
selittdvind muuttujana. Tulokset osoittivat, ettd sektorilla on merkitystd
yksimielisen oikeudenmukaisuuskasityksen muodostumiseen mutta ei

tiimin suoriutumiseen, kun sitd tarkasteltiin yhdessia muiden selittavien

muuttujien kanssa.
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Tidssa luvussa esittelen tutkimuksen keskeisid tuloksia aihepiireittdin.
Aloitan tiedon kulun verkostoihin liittyvistd tuloksista. Tarkastelen en-
siksi tiimin sosiaalisen verkoston rakenteen merkitysta tiimin toiminnan
kannalta. Taman jilkeen esittelen tuloksia, jotka liittyvit henkil6n ase-
maan verkostossa. Seuraavaksi esittelen tiedonmuodostukseen ja tiedon
jakamisen periaatteisiin liittyvid tuloksia. Taman jilkeen kayn ldpi tiimin
kokoon liittyvit tulokset ja tulososion lopuksi muita muuttujia sekd
muuttujien yhteisvaikutuksia koskevat tulokset.

Tiedonkulun verkostot ja tiimin toiminta

Verkoston rakenne

Tiimin sosiaalisen verkoston rakenteen osalta tarkasteltiin tiimin sisdisen ja
ulkoisen rakenteen tasapainon merkitysta tiimin toiminnalle (artikkelit 2,
3, ja 5). Tiimin sisdisen rakenteen ominaisuuksista tarkasteltiin tiheytta
(artikkelit 2, 3 ja 5) ja alaryhmiin jakautuneisuutta (artikkeli 2). Tiimin
ulkoiseen rakenteen osalta tarkasteltiin organisaation sisdisid (artikkelit
2,3 ja 5) ja organisaation ulkopuolisia suhteita (artikkeli 5).

Tiimin laatua (artikkeli 2) kisittelevassd tutkimuksessa havaittiin, ettd
tiimin sisdinen verkostorakenne, jota tarkasteltiin tiheyden ja alaryhmiin
jakautuneisuuden eli fragmentaation avulla, oli tilastollisesti merkitsevisti
yhteydessa tiimin laatuun. Tiimin ulkoisen verkoston piirteind tarkasteltiin
tiimin jdsenten ja tiimin vetdjan organisaation sisaisid, tiimin ulkopuolelle
ulottuvia suhteita. Niista tiimin vetdjan suhteet olivat positiivisessa yh-
teydessa tiimin laatuun. Ndin ollen voitiin todeta, ettd verkostorakenne,
jossa korostuvat yhtdaikaisesti sekd sisiiset ettd ulkoiset suhteet, oli
yhteydessa tiimin laatuun.
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Yhteniistd oikeudenmukaisuusnikemysti tarkastelevassa artikkelissa
(artikkeli 3) havaittiin, ettd tiimin sisdisen rakenteen tiheys on yhteydessi
yksimieliseen kisitykseen esimiestyon oikeudenmukaisuudesta. Tiimin
ulkoisen verkostorakenteen piirteistd tiimin vetdjan ulkosuhteet olivat
myoOs tihin yhteydessi. Vastaavia yhteyksia yksimieliseen paatoksenteon
oikeudenmukaisuusnikemykseen ei havaittu.

Tiimin suoriutumista tarkastelevassa artikkelissa (artikkeli 5) havait-
tiin tiimin tiheyden olevan yhteydessi tiimin suoriutumiseen seké tiimin
omissa (jasenet ja vetdjd) ettd organisaation ylimmin johdon arvioissa.
Tiimin ulkoisen verkoston piirteina tarkasteltiin tiimin jdsenten ja tiimin
vetdjin organisaation sisdisid ja organisaation ulkopuolelle ulottuvia
suhteita. Tulokset osoittivat, ettd tiimin vetdjien organisaation sisiiset
suhteet edistivit tiimin suoriutumista mutta organisaation ulkopuoliset
heikensivit sitd. Tulos oli samanlainen seka tiimin oman ettd organisaa-
tion ylimman johdon suoriutumisarvioinnin osalta. Lisdksi my0s tiimin
jasenten organisaation ulkopuoliset verkostosuhteet olivat negatiivisessa
yhteydessi tiimin omaan suoriutumisarvioon.

Henkilbn asema verkostossa

Artikkelissa 4 keskityttiin tarkastelemaan henkzlon asemaa verkostossa.
Tarkastelun kohteena ovat sekd keskeinen asema ettd vilittdjand toi-
miminen. Keskeiseen aseman osalta henkil6 voi olla keskeinen #edon
vastaanottaja tai sen jakaja. Vilittdjaroolin osalta henkil6 voi seka valittaa
tietoa tiimin sisélld ettd toimia tirkedni linkkini tiimin ja sen ympariston
vilisessd vuorovaikutuksessa. Tdssa tutkimuksessa tarkasteltiin tiimin
sisdisen vuorovaikutuksen osalta kahdenlaista verkostoa: yleisempiin
tiedon jakamiseen liittyvad kommunikaatioverkostoa ("viestintd”) ja tiimin
tehtavisuoritukseen liittyvaa nenvontaverkostoa ("neuvonta”). Tarkastelun
kohteita oli nelja: ensinnikin tarkasteltiin henkilén roolin pysyvyytta eli
sitd, onko henkil6lld samanlainen rooli sekd viestintiddn ettd neuvontaan
liittyvissa verkostoissa. Toiseksi tarkasteltiin epavirallisen ja virallisen
aseman yhteyttd. Kolmanneksi tutkittiin sitd, toimivatko tiimin sisdisen
vuorovaikutuksen kannalta keskeiset henkil6t my6s tirkeind tiimin siséi-
sen ja ulkoisen vuorovaikutuksen linkkeina. Neljanneksi tarkasteltiin sitd,
toimivatko tiimin vetajat tiimin sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen link-
keind. Tarkastelut tehtiin erikseen julkisen ja yksityisen sektorin tiimeille.

59



KESKEISET TULOKSET

Roolit eri verkostoissa nayttavit vakiintuneilta kummallakin sekto-
rilla. Téstd kertoo vahva korrelaatio tiedon saajan ja antajan rooleissa
sekd kommunikaatio- ettd neuvontaverkostoissa. Tama havainto kertoo
my06s suhteiden vastavuoroisuudesta (vrt. Borgatti & Cross, 2003). Vahva
yhteys havaittiin my6s tiedon vilittdjarooleissa: samat henkil6t nayttavit
toimivan keskeisind henkil6ind niin kommunikaatio- kuin neuvonta-
verkostoissa. Yhteys oli erittdin vahva yksityiselld sektorilla (+* = 0,910;
p < 0,001). Sekd kommunikaatio- ettd neuvontaverkostossa keskeinen
asema oli negatiivisessa yhteydessi vilittdjirooliin julkisella sektorilla.
Tama tarkoittaa sitd, ettd on tavanomaisempaa, etta eri henkilot toimivat
néissd rooleissa. Sen sijaan yksityiselld sektorilla keskeinen asema ei ollut
yhteydessa vilittdjarooliin kummassakaan tutkitussa verkostossa.

Epdvirallisen ja virallisen aseman viliseen subteeseen liittyen havaittiin, ettd
néilld ei ollut yhteytta gommunikaatioverkostossa kummallakaan sektorilla.
Neuvontaverkostossa havaittiin kiinnostava tulos, jonka mukaisesti neuvon
antajan roolissa toimivat usein tiimin vetdjat. Tulos oli samanlainen seki
julkisella ettd yksityiselld sektorilla. Yksityiselld sektorilla tiimin vetajit
olivat myds usein niitd henkil6ita, jotka vilittivit neuvoja tiimin sisalld.
Julkisella sektorilla vastaavaa yhteytti ei ollut.

Julkisella sektorilla samat henkil6t, jotka olivat keskeisessd asemassa
tiimin sisdisessd kommunikaatio- ja neuvontaverkostossa (sekd tiedon
saanti ettd antaminen), olivat myos runsaasti yhteydessa niin keskijohtoon
kuin organisaation muihin tiimeihin ja muihin tyontekij6ihin. Samalla
keskeisessd asemassa toimiminen heikensi mahdollisuutta olla yhteydessi
ylimpain johtoon kummassakin verkostossa. Kommunikaatioverkos-
tossa se heikensi my6s mahdollisuuksia olla yhteydessi organisaation
hallintoon sekid organisaation ulkopuolelle. Tiimin sisdisessda kommu-
nikaatioverkostossa viittdjana toimiminen merkitsi vihiisia suhteita
muihin tiimeihin emo-organisaation sisalld, mutta neuvontaverkostossa
vastaavaa yhteyttd ei havaittu. Julkisen sektorin tuloksista poiketen
yksityiselli sektorilla keskeinen asema merkitsi runsasta vuorovaikutusta
muiden tyontekijoiden ja muiden ryhmien kanssa (viestien ja neuvojen
antaminen). Viestien ja neuvojen antajat olivat myo6s jonkin verran yh-
teydessi organisaation ylempain johtoon.

Tiinin vetdjan subteiden osalta tutkimus osoitti, ettd kummallakin sekto-
rilla tiimin vetéjit olivat usein neuvojen antajan roolissa. Tiimin vetéjilla
oli myGs paljon linkkeja ylimpéan johtoon ja hallintoon kummallakin
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sektorilla. Lisiksi julkisella sektorilla tiimin vetajalld oli runsaasti suhteita
my0s keskijohtoon, asiantuntijoihin ja emo-organisaation ulkopuolelle.

Tiedonmuodostuksen yhteydet tiimin
toimintaan

Siind missé verkostoperusteisen nikokulman avulla voidaan tarkastella
tiedon jakamisen véylien yhteyttd tiimin toimintaan, on tiedon sisaltod
mahdollista tarkastella Nonaka & Takeuchin (1995) tiedonmuodostuksen
konversiomallin avulla. Artikkelissa 2 mallia yksinkertaistettiin, ja tiedon-
jakoa tarkasteltiin tiimin sisdisend ja ulkoisena prosessina. Tiedonjaon
sisdiset ja ulkoiset prosessit nimitettiin tiedonjaon periaatteiksi, koska ne
paitsi kuvaavat itse tiedon jakamista, my0s heijastelevat niiden taustalla
olevia organisaation toimintakaytint6ja. Artikkeleissa 3 ja 5 tarkasteltiin
Nonakan ja Takeuchin alkuperiistd mallia, joka kasittid nelja tiedon-
jakamisen vaihetta.

Artikkelissa 2 todettiin, ettd sekd tiimin sisdisen ettd tiimin ulkoisen
tiedon jakamisen periaatteet ovat positiivisessa yhteydessa tiimin laatuun.
Tiimin sisaistd tiedonjakoa koskevien periaatteiden vaikutus oli vahvempi.

Artikkelissa 3 paatoksenteon otkeudenmukaisuutta ennustavan logis-
tisen regressionanalyysin tulokset osoittavat, ettd sisdistiminen, sosiali-
saatio ja ulkoistaminen ennustivat yksimielistd nikemysta paitoksenteon
oikeudenmukaisuudesta. Sosialisaatio ja ulkoistaminen ennustivat sitd
positiivisesti ja sisdistiminen negatiivisesti.

Vastaavasti logistinen regressioanalyysi, joka koski yksimielistd na-
kemysta esimiestyon oikeudenmukaisuudesta, osoittaa erilaisia tulok-
sia. Tiedonmuodostuksen vaiheista vain sosialisaatio oli positiivisessa
yhteydessa sithen, ja sekin vain silloin, kun tarkastelun kohteena olivat
pelkastidin tiedon jakamisen vaiheet.

Tiimin suoriutumista tarkastelevassa artikkelissa (artikkeli 5) havait-
tiin, ettd sisdistdminen, sosialisaatio ja yhdistiminen olivat yhteydessi
tiimin suoriutumiseen silloin, kun sitd arvioivat tiimin edustajat (jasenet
ja vetdjd). Vastaavasti vain sosialisaatio oli yhteydessd organisaation
ylimmain johdon arvioon tiimin suoriutumisesta.
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Tiimin koon vaikutus tiimin toimintaan

Artikkeleissa 2, 3 ja 5 analysoitiin taustamuuttujana tiimin kokoa. Suurella
tiimikoolla oli positiivinen yhteys tiimin laatuun (artikkeli 2). Vastaavasti
oikeudenmukaisuutta kisittelevissa tutkimuksessa (artikkeli 3) pieni
tiitmikoko ennusti yksimielistd nikemystd esimiestyon oikeudenmu-
kaisuudesta. Pieni tiimikoko oli yhteydessé tiimin vetidjien parempaan
suoriutumisarvioon, mutta suuri tiimikoko tiimin jasenten parempaan
arvioon tiimin suoriutumisesta (artikkeli 5).

Muut yhteydet

Artikkeleissa 2, 3 ja 5 tarkasteltiin lisdksi erdiden muiden muuttujien
yhteyttd tiimin toimintaan.

Artikkelissa 2 tarkasteltiin verkostomuuttujien ohella kyselytutkimuk-
sen muuttujan “tiimilld on runsaasti vuorovaikutusta toisiin tiimeihin”
yhteyttd tiimin laatuun. Yhteys 16ytyi ns. lopullisessa mallissa.

Yhteniistd otkeudenmukaisuuskisitysti tarkastelevassa tutkimuksessa
(artikkeli 3) tehtiin sektorikohtainen analyysi, jotta nihtiin, onko tiimien
toimintakontekstiin liittyvissa tekijoissa eroa niiden tiimien kohdalla, jois-
sa otkeudenmukaisuusarvioinnit olivat samanlaisia tai erilaisia. Tulokset
osoittivat, ettd julkisella sektorilla niissa tiimeissd, joissa on samankal-
tainen nakemys paitoksenteon oikeudenmukaisuudesta, oli uudempia
jasenid. Lisdksi ne suoriutuivat tehtdvistddn paremmin sitd arvioineen
henkil6stojohtajan tai muun ylemmain tahon johtajan nidkékulmasta.
Vastaavasti yksityiselld sektorilla samankaltaiset nikemykset paatok-
senteon oitkeudenmukaisuudesta olivat yleisempid hyvin tehtdvistdin
suoriutuvissa tiimeissa. Julkisella sektorilla niissa tiimeissd, joissa oli
nuorempia jasenid ja parempi suoriutuminen, oli myos yksimielisempi
nikemys esimiestyon oikeudenmukaisuudesta. Yksityiselld sektorilla
vain parempi suoriutuminen oli yhteydessa yksimieliseen nikemykseen
esimiestyon oikeudenmukaisuudesta.

Tiimin suoriutumista tarkastelleessa artikkelissa (artikkeli 5) kontrol-
loitiin sektorin (julkinen vs. yksityinen) vaikutusta. Tulokset osoittivat,
ettd sektorilla ei ollut vaikutusta tiimin omaan eikd organisaation johdon
suoriutumisarvioon.
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Yhteisvaikutukset

Artikkeleissa 2, 3 ja 5 tarkasteltiin verkostorakennetta yhdessa tiedon
jakamiseen liittyvien tekijoiden kanssa, jotta saatiin selville, millainen oli
niiden yhteisvaikutus tiimin toimintaan liittyvissd kysymyksissa.

Tiimin laatua kasittelevissa artikkelissa (artikkeli 2) analysoitiin
verkostorakenteen ohella tiimin jasenten kisityksid organisaatiossa
kiytetyistd tiedonjaon periaatteista. Tiedonjaon periaatteiden huomioi-
minen nosti selitysosuutta. Kun malliin lisittiin kolmannessa vaiheessa
vield tiimin koko, parani mallin selityskyky edelleen. Mallin lopullinen
selitysosuus oli 36 %o.

Yhteniistd otkeudenmukaisuuskasitysté kasittelevissa tutkimuksessa
(artikkeli 3) tarkasteltiin tiedonmuodostusta yhdessé verkostorakenteen
ja taustamuuttujien (sektori ja tiimin koko) kanssa. Tiedonmuodostuksen
vaiheista sosialisaatio ja ulkoistaminen ennustivat yksimielistd nikemysté
péaatoksenteon oikeudenmukaisuudesta, mutta verkostorakenteen piirteet
eivat ennustaneet sitd. Tiimin sijoittuminen yksityiselle sektorille ennusti
vahvasti yksimielistd nakemysta paatoksenteon oikeudenmukaisuudesta.
Lopullisen mallin selitysosuus (Nagelkerke) oli 21 %.

Vastaavasti yhtendista késitystd esimiestyon oikeudenmukaisuudesta
tarkasteleva malli muuttuu, kun verkoston vaikutus ja taustamuuttujat
(sektori ja tiimin koko) tuotiin mukaan malliin. Analyysin aiemmissa
vaiheissa nakynyt sosialisaation positiivinen ja sisdistdimisen negatiivinen
vaikutus havisivit. Myos selitysosuus kasvaa merkittavasti (16 %o:sta
45 %:iin) Lopullisessa mallissa verkostorakenteen tiheys, tiimin vetdjin
ulkosuhteet, tiimin sijoittuminen julkiselle sektorille ja pieni tiimin koko
ennustivat yksimielistd nakemystéd esimiestyon oikeudenmukaisuudesta.

My6s tiimin suoriutumista kasittelevissa artikkelissa (artikkeli 5)
tarkasteltiin tiedonmuodostuksen vaiheita yhdessi verkostorakenteen
kanssa. Tiedonmuodostuksen vaiheista sisdistiminen, sosialisaatio ja
yhdistiminen selittivit yhdessa verkostorakenteen kanssa #imin jasenten

Ja vetdjien suoriutumisarviota. Verkoston piirteistd tiheys ja tiimin vetédjien
organisaation sisdiset suhteet olivat positiivisessa ja tiimin jasenten sekd
vetijien organisaation ulkopuoliset suhteet olivat negatiivisessa yhtey-
dessa suorituskykyyn. Malliin lisittiin kolmannessa vaiheessa vield tiimin
koko ja sektori, joista ensimmadisen yhteys oli tilastollisesti merkitseva
siten, ettd suuresta tiimikoosta koettiin olevan etua tiimin suoriutumiselle.
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Lopullisen mallin selitysosuus oli sangen hyva, silla se selittad periti 32 %
tiimin oman suoriutumisarvion vaihtelusta.

Artikkelissa 5 organisaation ylimmin johdon suoriutumisarvioon
liittyvit tulokset nayttivit hieman erilaisilta. Tiedonmuodostuksen
vaiheista vain sosialisaatio oli yhdessé tiimin verkostorakenteen kanssa
yhteydessi tiimin suoriutumiseen. Verkoston piirteistd tiheys ja vetdjin
organisaation sisdiset suhteet olivat positiivisessa ja vetajan organisaation
ulkoiset suhteet negatiivisessa yhteydessa tiimin suoriutumiseen. Lisdksi
tiimin suoriutumiseen vaikutti pieni tiimikoko.

Lopullinen malli selitti 29 % ylimman johdon suoriutumisarvion
vaihtelusta.
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Kohti tasapainoa verkostorakenteessa,
tiedonmuodostuksessa ja tiimin tydnjaossa?

Yksi timin tutkimuksen lihtékohdista on tarkastella tiimin sisdisen ja
ulkoisen tiedon jakamiseen liittyvin vuorovaikutuksen tasapainoa tiimin
toiminnan nakékulmasta. Kuitenkin tutkimustulosten lahempi tarkastelu
nostaa esille my6s muunlaisia tasapainoon liittyvid nikékulmia. Tassa
pohdintaosiossa tarkastelen neljanlaista tasapainoa: verkostorakenteen
sisdisen ja ulkoisen toiminnan tasapainon lisiksi tarkastelen tiedonmuo-
dostuksen vaiheiden tasapainon, tiedonmuodostuksen ja verkostora-
kenteen toisiaan tukevan tasapainon ja yksiléiden vilisen tasapainon
vaikutusta tiimin toiminnalle. Aloitan verkostorakenteen tasapainosta.

Verkostorakenteen tasapaino

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tiimin siszisen verkostorakenteen ti-
heys on yhteydessi useisiin tiimin toiminnan piirteisiin. Sen havaittiin ole-
van tirked tekijd niin tiimin laadun, tiimin yhteisten oikeudenmukaisuus-
kokemusten kuin tiimin suoriutumisen kannalta. Tiheyden ohella tiimiin
laatuun vaikutti tiimin jakautuminen toiminnan kannalta relevantteihin
osaryhmiin. Tiimin toiminnan kannalta maksimaalinen tiheys, jossa kaikki
tiimin jdsenet ovat toistensa kanssa tekemisissi, ei ole valttaimaittéd kaikkein
edullisin muoto, koska silloin tiimi helposti muodostuu mekaaniseksi ja
huonosti ympiristo6n reagoivaksi. Organisaation muuntautumiskyvyn
kannalta voi olla edullista, ettd rakenne on jakautunut alaryhmiin. My6s
tiimin ulkoinen verkostorakenne vaikuttaa myonteisesti tiimin laatuun.
Ulkoinen toiminta pitdd tiimin elinvoimaisena, kuten Sundstrom ja
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kumppanit (1990) ovat esittineet. Kaiken kaikkiaan tulokset osoittavat,
ettd tasapainoinen vuorovaikutus, jossa tiimin sisiinen alaryhmarakenne
yhdistyy sisdisen ja ulkoisen rakenteen vuorovaikutukseen, parantaa tii-
mityon laatua. (Artikkeli 2.) Tasapainoisen verkostorakenteen havaittiin
vaikuttavan myonteisesti myOs yksimzielisen esimiestyon oikendenmukaisnusnd-
kemyksen muodostumiseen (artikkeli 3). Edelleen, tiimin sisdisen ja orga-
nisaation muihin osiin suuntautuvan verkoston tasapaino oli yhteydessa
tiimin sworintumiseen riippumatta siitd, arvioivatko suoriutumista tiimin
jasenet vai toimipaikan esimiehet. Sen sijaan organisaation ulkopuolelle
ulottuvien suhteiden havaittiin heikentivin tiimin suoriutumista (artikkeli
5). Yhteistoiminta toisten organisaatioiden kanssa ei selvastikdan edistd
tiimin sisdistd tehtavasuoritusta.

Artikkelissa, jossa tarkasteltiin tiedon hallintaa ja sen mahdollistamaa
vallan kdytt64 tiimissa (artikkeli 4), ulkoisia ja sisdisid suhteita tarkasteltiin
yksilondkokulmasta kahden verkostoroolin, keskeisyyden ja vilittdjyyden,
kautta. Tamin artikkelin tulosten valossa voidaan tarkastella tasapainoa
erilaisissa verkostorooleissa. Kun tarkastellaan keskeisyyttd, tiimin sisai-
seen toimintaan liittyvat tulokset osoittavat, etta julkisella sektorilla viestin
saajat myOs viestivat itse aktiivisesti muiden kanssa. Samoin ne henkil6t,
jotka saavat neuvoja, my6s antavat niita toisille. My6s yksityiselld sekto-
rilla viestin saajan roolilla on vahva yhteys viestin antajan rooliin, mutta
sama ei pade rooleihin neuvontaverkostossa. Tiimin ulkoisten suhteiden
osalta julkisella sektorilla samat henkil6t, jotka hallitsevat tietoa tiimin
sisdlld (tiedon saanti ja antaminen seki viestintd ettd neuvontaverkos-
toissa), toimivat kiintedssi vuorovaikutuksessa muiden tiimien, muiden
tyontekijéiden ja keskijohdon kanssa. Yksityiselld sektorilla yhteydet eivit
ole ndin vahvoja eivitka yksiselitteisia. Julkisella sektorilla tasapainoiset
(seka tietoa antavat ettd saavat) roolit ovat yksityista sektoria yleisempia.

Tiedonmuodostuksen tasapaino

Tasapainon nikékulmasta tiedonmuodostuksen tasapaino ei ole yhtey-
dessd yksimieliseen nikemykseen oitkeudenmukaisuudesta. Sen sijaan
jotkin tiedonmuodostuksen vaiheet ovat yhteydessi yksimieliseen ni-
kemykseen paitéksenteon oikeudenmukaisuudesta (artikkeli 3). Niistd
tiedon sisdistiminen ennusti negatiivisesti yksimielistd nakemystd paa-
téksenteon oikeudenmukaisuudesta. Toisin sanoen, kun keskustellaan
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organisaation toimintatavoista ja sddnnoistd sekd saadaan neuvoja ja
koulutusta, yksimielisyys oikeudenmukaisuudesta vihenee. Onko kyse
siitd, ettd kun kiinnitetddn huomiota muodollisiin toimintatapoihin, sddn-
t6ihin ja normeihin ja tuodaan ne yhteiseen keskusteluun, ne asetetaan
samalla my0s alttiiksi kritiikille, joka saa aikaan mielipiteiden eriytymi-
sen? Edelleen sosialisaatio, joka tarkoittaa hiljaisen tiedon jakamista
organisaatiossa, vaikuttaa siten, ettd se yhdenmukaistaa paatoksenteon
oikeudenmukaisuuteen liittyvid nikemyksid. Tama tulos on helposti
ymmarrettavissd sosialisaatioprosessin luonteen ja sosiaalisen tiedon
kasittelyn nakokulmista. Sosiaalipsykologinen traditio maarittelee so-
sialisaation prosessiksi, jossa yksilo6 omaksuu ryhmin arvot, kiytinnot
ja toimintatavat, joita sen jisenend toimimiseen tarvitaan (esim. Louis,
1980). Vastaavasti sosiaalisen tiedon kisittelyn nikokulman mukaan aktii-
vinen vuorovaikutus on vilttimiton ehto sille, ettd tyot tulevat tehdyksi
(Salancik & Pfeffer, 1978). Erityisen tirkedd timi on tiimityGssa, jossa
jasenid velvoittaa tiimin yhteinen paamaird. Nain ollen tiedon jakaminen
on valttimitdn osa tiimin toimintaa. Samalla se edistdd sosialisaatiota,
jonka my6td nakemykset ja arvot my6s oikeudenmukaisuuskysymyksissi
yhdenmukaistuvat.

Tulokset osoittivat my0s, ettd yhteisty6 tiimien vélilld (ulkoistaminen)
ennustaa yksimielistd nikemystd paitoksenteon oikeudenmukaisuudesta
julkisella sektorilla (artikkeli 3). Anconan ja Bresmanin (2007) mukaan
tiimin ulkopuolelle ulottuva vuorovaikutus tuo tirkead, tiimin toimintaa
uudistavaa tietoa tiimin sisille. TAmi tieto ndyttdisi edistdvin my0s yksi-
mielisen oikeudenmukaisuusnakemyksen kehittymista.

Vastaavasti tiimin suoriutumista tarkastelleessa artikkelissa (artikkeli
5) havaittiin, ettd tiedonmuodostuksen vaiheiden tasapaino oli kiintedm-
min yhteydessa tiimin jdsenten nakemykseen kuin toimipaikan johtajien
nikemykseen tiimin suoriutumisesta. Tiimin jisenet tuntuvat ymmarti-
vin ylimpai johtoa paremmin, ettd tiedonmuodostuksen eri vaiheilla on
merkitysta tiimin suoriutumiselle. Ylin johto nikee vain sen, ettd hiljaisen
tiedon jakaminen edistdd tiimin suoriutumista.
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Tiedonmuodostuksen ja verkostorakenteen valinen
tasapaino

Tiimin laatua kisitelleessa artikkelissa (artikkeli 2) havaittiin, ettd on
eduksi, mikili tiimin toimintaperiaatteet antavat tiimeille mahdollisuu-
det jakaa tietoa niin tiimin sisalld kuin sen rajojen ylitse. Kuten Cross ja
Parker (2003) ovat todenneet, on hyédytonta rakentaa verkostosuhteita
ilman, ettd verkostoitunutta toimintaa tuetaan organisaation saantojen
ja normien avulla. T4ssé artikkelissa sosiaalinen verkosto ja tiedon muo-
dostuksen vaiheet siis tukivat toisiaan.

Vastaavasti yhteniistd oikeudenmukaisuuskasitysta tarkastelleessa ar-
tikkelissa (artikkeli 3) havaittiin, ettd yksimielinen nikemys paitoksenteon
oikeudenmukaisuudesta ei ole riippuvainen verkostorakenteesta vaan
tiimin tiedonmuodostuksesta. Kaikki tiedonmuodostuksen vaiheet eivit
tosin vaikuttaneet tihin, ja osa yhteyksista oli negatiivisia. Myoskaan esi-
miestyon oikeudenmukaisuutta koskevan yhteisen nikemyksen synnyssa
ei tiedonmuodostuksen ja verkostorakenteen valiltd ole 16ydettivissa
toisiaan tukevaa vaikutusta. Ainoastaan verkostorakenne vaikuttaa asiaan.

My®és tiimin suoriutumista tarkastelevassa artikkelissa (artikkeli 5)
havaittiin, ettd tiedonmuodostuksen vaiheiden ja sosiaalisen verkosto-
rakenteen vilinen tasapaino on valikoivaa. Tiimin oman arvion mukaan
seki tiedonmuodostuksen vaiheet etti sosiaalinen verkostorakenne ovat
tarkeitd tiimin suoriutumiselle, kun taas ylimman johdon suoriutumisar-
viossa korostui sosiaalisten verkostojen merkitys. Tiedonmuodostuksen
vaiheista vain sosialisaatio oli ylimmin johdon arvion mukaan yhdessi
tasapainoisen verkostorakenteen kanssa yhteydessid suoriutumiseen.
Tdama tulos tukee aiempia tutkimuksia (Cummings & Cross, 2003).

Tiimin vetajan ja jasenten suhteet tasapainon
nakdkulmasta

Kaikki tutkimuksen empiiriset artikkelit osoittivat, etta tiimin ja sen emo-
organisaation muiden osien vilisissid verkostosuhteissa korostuu tiimin
johdon suhteiden merkitys tiimin jasenten suhteita enemman. Artikkelis-
sa 4 tehty tarkempi analyysi osoitti, ettd julkisella sektorilla tiimin vetdjien
suhteet suuntautuivat ylimpain johtoon, hallintoon ja organisaation
ulkopuolelle. Yksityiselld sektorilla tiimin vetdjalld oli tiedon jakamiseen
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liittyvia suhteita lahinnad organisaation ylimpéan johtoon ja hallintoon.
Kummallakin sektorilla keskeisten tiimin jasenten suhteet olivat lahinna
tiimien vilisid vertaissuhteita. Tatd tulosta voidaan tarkastella useasta
eri nakokulmasta. Koska tassd tutkimuksessa tarkastellut seka julkisen
ettd yksityisen sektorin tiimit edustivat pitkalti samoja toimialoja, erot
sektoreiden vililld eivit selity toimialojen vilisilld eroilla.

Varhaisemman tutkimuksen mukaan organisaatioissa yksikoiden
vilisten suhteiden katsottiin muodostuvat padsdintoisesti johtajien
vilitykselld, koska johtaja-asema edellyttid koordinointiroolia alaisten
ja alayksikoiden valilld (ks. tarkemmin Brass ym. 2004.) Kuitenkaan
nykytutkimuksen mukaan korkea asema hierarkiassa ei automaattisesti
tarkoita keskeistd asemaa tiedon vilityksen verkostossa (ks. esim. Palonen
ym., 2003), vaan tiimin jasenet voivat toimia yhtd merkittévissa rooleissa
kuin tiimin vetdjat. Yhdistimalld voimavaroja ja taitoja joustavasti hal-
linnollisten rajojen yli organisaatio voi saavuttaa kilpailuetua (Prahalad
& Hamel, 1990, 89). Timan tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd myos
tiimien epavirallisilla jobtajilla voi olla tirkeitd organisaation osia yhdistavid
linkkeja (artikkeli 4).

Edelleen, epdviralliseen jobtajunteen liittyy myos se, ettd erityisesti ver-
koston vastaanottajakeskeisyys eli rooli, jossa henkil6 saa itselleen paljon
tietoa, on todettu tiedonkulun hallinnan kannalta merkittavaksi rooliksi
(esim. Brass, 1992; Ibarra, 1993). Kuitenkin timan tutkimuksen mukaan
(artikkeli 4) tiimin sisdisessd neuvontaverkostossa neuvon antajan rooli
on neuvojen saajan roolia tirkeimpi, erityisesti yksityiselld sektorilla.
Neuvon antajan rooli oli my6s yhteydessa Zzmin vetdjin asemaan, mika
korostaa roolin merkityksellisyyttd, silld vetdjilli on usein hallussaan
my06s tirkeitd titmin ulkopuolisia linkkeja. Tulos on samankaltainen kuin
Brassin ja kumppaneiden (2004) tutkimuksessa. Tdman tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd my6s neuvojen antajan roolilla voi olla vahva
merkitys tiedon hallinnan kannalta. Vastaavasti tiedon vilittdjiroolin
osalta havaittiin, ettd tiedon vilittédjit olivat yksityiselld sektorilla useim-
miten tiimin vetajia.

Kun tarkasteltiin virallisen jobtaja-aseman yhteytta organisaation nlkopnolisiin
subteisizn, havaittiin, ettd julkisella sektorilla tiimin vetdjalld oli hallussaan
organisaation ulkopuolelle suuntautuvia suhteita. Vastaavaa yhteytta ei
havaittu yksityiselld sektorilla. Tami tulos korostaa nikemysta tiimin
vetdjin tirkedsta vlittdjaroolista tiimin ja sen ympiriston vilisessa vuoro-
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vaikutuksessa julkisella sektorilla. Nama linkit ovat sikidli hyodyllisia, ettd
yhteistoiminta toisten kanssa tuottaa organisaation kaytt66n voimavaroja,
joihin silli ei olisi muuten padsya, tai strategisia vaikutusmahdollisuuksia
(esim. Floyd & Wooldridge, 1997; Barney 2001). Tillaisessa asemassa
olevat johtajat voivat verkostoasemansa nojalla paista kasiksi arvok-
kaaseen organisaation ulkoiseen tietoon. Samalla he voivat my6s toimia
tarkeind organisaation toiminnan eheyttdjina rakentamalla siltaa ulkoisen
epavarmuuden ja sisdisen toimivuuden vilille, ainakin Floydin ja Woold-
ridgen mukaan (1997, 480-481). Yksityiselld sektorilla tiimin vetdjalla
oli suhteita ldhinna organisaation ylimpain johtoon ja hallintoon mutta
ei organisaation ulkopuolelle. Ndin ollen niyttiisi silté, ettd yksityiselld
sektorilla tiimin toiminnan kannalta tirked organisaation ulkopuolinen
tieto kulkeutuu paiasiassa ylimmin johdon kautta.

Vastaavasti oikeudenmukaisuuteen liittyen (artikkeli 3) aiemmat
tutkimukset (esim. Naumann & Bennett, 2000) ovat esittineet, etta
esimiesten (kuten tiimin vetdjien) toiminta heijastelee muun organi-
saation oikeudenmukaisuuskasityksid. Niin ollen muihin organisaation
osiin aktiivisesti yhteydessa olevan tiimin vetdjin koetaan toiminnallaan
edistavin yksimielisen oikeudenmukaisuusnakemyksen syntya. Koska
tiimin jasenten ulkoisilla verkostosuhteilla ei ollut vaikutusta yhtendisen
oikeudenmukaisuusnikemyksen muodostumiseen, jasenet saanevat
riittivit tiedot yksimielisen esimiestyon oikeudenmukaisuusnikemyksen
muodostamiseen tiimin sisdisestd toiminnasta.

Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, ettd yksikon johtajan siteilld voi
olla sikali suurempi merkitys, ettd niiden kohde voi olla yksikén toiminnan
kannalta muiden tiimin jadsenten suhteita tirkeimpi. Johto yleensa solmii
toisiin johtajiin ja muuhun organisaation hallintoon siteitd, jotka voivat
olla tiimin olemassaolon turvaamisen kannalta tirkeita ja lisitd yksikon
suorituskykyd (Mehra ym., 2000, 74). Timin tutkimuksen tulokset
tukevat nditd nakemyksid. Tzmitutkimuksen teoriaperinteeseen nojaten tulos
heijastelee sita, ettd tiimeissd johdon merkitys tiedon kulun portinvarti-
jana on edelleen korostunut, eivitka tiimit edelleenkiin toimi tdydellisen
tasavertaisuuden periaatteella (vrt. Minssen, 2006). Kuitenkaan tiimit eivat
nojaa toiminnassaan pelkistdan johdon kautta vilittyviin tiimin ulkoisiin
suhteisiin. Osa tiedosta tulee tiimin jasenten omien vertaislinkkien kautta.

Tulosta voidaan tarkastella my6s Kirkmanin ja Shapiron (1997) va/-
taeldisyytta tarkastelevan tutkimnksen valossa. Heiddn tutkimuksensa mukaan
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suomalaisille tirkeitd arvoja ovat status ja valtaerot. Vallassa on determi-
nistinen ajattelu, jonka mukaisesti padtosvalta omasta menestymisesta
annetaan helposti muiden kisiin®. TAma voi tuoda omat hankaluutensa
tiimien jasenten tasavertaiselle toiminnalle. Yksittdiselld tiimin jasenelld
ei valttimattd ole aina halua ottaa suurta vastuuta tiiminsa ulkoisten ver-
kostosuhteiden kehittdmisestd. Usein kuitenkin tiimeissé esiintyy painetta
tasapuoliseen vastuunottoon, koska tiimien perusajatuksen mukaisesti ne
ovat itse ainakin osittaisessa vastuussa oman toimintansa kehittimisesta.
Mikili yksittdinen tiimin jasen kieltdytyy ulkoisen verkoston kehittamises-
td, voi tdstd seuraava vapaamatkustajuus muodostua tiimissa ongelmaksi.

Tiedon jakamisen yhteydet tiimin toimintaan

Tissa tutkimuksessa kysyttiin, witen tiedon jakaminen tiimissa on ybteydessi
tiimin toimintaan. Aihetta lahestyttiin neljan empiiriseen aineistoon poh-
jaavan artikkelin kautta. Tutkimuksen viides artikkeli toimi organisaati-
oiden verkostomaista toimintaa kuvaavana kirjallisuuskatsauksena, joka
kehystda tutkimusta.

Artikkelissa 2 (Tasapainoinen tiedon jakaminen ja tiimityon laatu)
kysyttiin, onko tiimin laatu yhteydessa tiimeissd tapahtuvaan tiedon
jakamiseen ja titd toimintaa tukeviin kulttuurisiin kiytintoihin. Artikke-
lissa 3 (Relationship between Justice Climate and Knowledge Sharing)
kysyttiin, onko tiedon jakamisella vaikutusta yhteniiseen nikemykseen
paatoksenteon ja esimiestyon oikeudenmukaisuudesta tiimityossa. Tiedon
jakamista tarkastellaan niin tiedonmuodostuksen kuin verkostojen nako-
kulmasta. Artikkelissa 4 (Tiedonkulun hallinta vallankdytén mahdollista-
jana tiimity0ssd) haettiin vastausta kysymykseen, onko tyon tekeminen
puoliautonomisissa tiimeissa lisinnyt tiimin jasenten vaikutusmahdolli-
suuksia tiedonkulun hallinnan kautta. Artikkelissa 5 (Role of Knowledge
Conversion and Social Networks in Team Performance) tarkasteltiin sita,
ovatko tiedonmuodostuksen vaiheet ja sosiaalisen verkoston rakenne
yhteydessi tiimin suoriutumiseen. Tiimin suoriutumista tarkastellaan
sekd tiimin omasta ettd organisaation ylimmin johdon nikokulmasta.

* On huomioitava, etti Kirkmanin ja Shapiron tutkimus on yli kymmenen vuotta vanha.
Organisaatiokulttuuriin liittyvien muutosten on kuitenkin todettu olevan hyvin hitaita (Schein,
1987, 2001). Havainto vaatii kuitenkin péivittimisti jatkotutkimuksen yhteydessa.
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Niiden artikkelien perusteella voidaan vastauksena tutkinuskysymykseen
sanoa, etta tiimin sosiaalisen verkostorakenteen sisdinen ja ulkoinen ta-
sapaino edistdd tiimin toimintaa, kun tarkastellaan organisaation sisdistd
toimintaa. Tiimin toiminnan kannalta arvokkaiden tiimin ulkoisten suh-
teiden hallinta on kuitenkin tiimin vetajan, ei rivijasenten, tehtiva. Niin
ollen voidaan todeta, ettd hierarkioita noudattava jarjestiytyminen nayttai-
si olevan tiimin toiminnan kannalta edelleen edullista. Tiimin rivijisenten
roolina on huolehtia organisaation sisdisistd vertaissuhteista. Tama ei
vastaa rajattoman organisaation (Ashkenas ym., 1995) ja tiimin jisenten
tasavertaisuuden (Minssen, 2000) ihanteita vaan toimii pikemminkin
hierarkian jatkeena tiimiymparistOssa, ~tiimiarkiana” (’teamarchy”). Ero
traditionaaliseen hierarkiaan piilee siini, ettd tiimien sisdlld on runsaasti
vuorovaikutusta: tulokset osoittavat, ettd onnistunut toiminta tiimeissa
riippuu pitkalti sosialisaatioprosessista (ts. siité, ettd yksilé omaksuu hil-
jaisen tiedon vaihdon my6ti ryhmin arvot, kidytinnot ja toimintatavat,
joita sen jasenend toimimiseen tarvitaan). Tama on mahdollista luonteel-
taan tiiviissa tiimin sisdisessa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Edelleen,
organisaatiorajat ylittavat vuorovaikutusverkostot voivat heikentaa tiimin
toimintaa. Tdmai tuli esille titmin suoriutumista tarkastelevassa artikke-
lissa. Sektorikohtainen tarkastelu osoitti, ettd organisaatiorajat ylittavia
verkostosuhteita oli ylipaitdan vain julkisen sektorin tiimien hallussa.
Yksityiselld sektorilla ne olivat kokonaan ylimmin johdon vastuulla. Erot
eivit selity toimialojen vilisilld eroilla, silld tutkimukseen osallistuneet
julkisen ja yksityisen sektorin tiimit edustivat padosin samoja toimialoja.

Teoreettiset kontribuutiot

Tulokset osoittavat, ettd tasapainoinen vuorovaikutus, jossa tiimin siséi-
nen verkostorakenne ja emo-organisaation muihin osiin ulottuva ulkoi-
nen verkostorakenne ovat tasapainossa, parantaa tiimityon laatua seki
tiimin suoriutumista ja vaikuttaa yhdistimalld oikeudenmukaisuusnike-
myksid. Tama tulos antaa tukea ryhmin sosiaalisen pddoman teorian (Oh
ym., 2000) ja kontingenssiteorian konfiguraationakokulman esittdmille
viitteille (mm. Sinha & Van de Ven, 2005) siitd, millainen on ihanteel-
linen tiedonkulun rakenne. Verkostossa, jossa tietoa voidaan jakaa seka
tiimin sisalld ettd sen rajat ylittden, tyGsuorituksen kannalta olennainen
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kognitiivinen padoma on helpommin uusinnettavissa. Ryhman sosiaali-
sen padoman teorian nikékulmasta (Oh ym., 2000) tulokset osoittavat,
ettd on ylipdatdin jarkevia tarkastella sosiaalista pddomaa yhtaaikaisesti
tiimin sisdisten ja ulkoisten suhteiden ilmentymina.

Tutkimuksen tulokset tukevat tiltd osin Deborah Anconan laaja-
alaista empiiris-teoreettista tutkimustyoti, joka on kisitellyt jo 1980-luvun
loppuvuosista saakka tiimien toimintaa nimenomaan sisiisen ja ulkoisen
toiminnan vuorovaikutuksen nakékulmasta. Tama paradigman kehitys
on yhteydessi yleiseen viime vuosikymmenten tydelimikehitykseen,
joka on korostanut verkostomaisen toiminnan roolia organisaatioiden
toiminnassa. Verkostomaista toimintaa on tarkasteltu niin organisaa-
tioiden, organisaatioyksikoiden kuin yksildiden vilisen vuorovaikutuksen
niakokulmista (artikkeli 1). Tédssd tutkimuksessa on haluttu tarkastella
nditd kaikkia kolmea nidkékulmaa, jotta voitaisiin todeta, missd maarin
nama ovat tirkeita tiimien toiminnan kannalta ja millaisia verkostojen
vaikutukset ovat. Niin laaja-alaisesta nikékulmasta tiimien toimintaa
tarkasteleva empiirinen tutkimus on ollut toistaiseksi hyvin vihiisti,
erityisesti kun tarkastelun kohteena ovat olleet pysyvit tyotiimit.

Tiedon jakamisen sosiaalisia verkostoja on aiemmin tutkittu enim-
mikseen innovaatiotoiminnan piirissd toimivien tiimien keskuudessa
(esim. Cummings & Cross, 2003; Reagans & Zuckerman, 2001). Kuiten-
kin tiimityon laajan hyoédyntdmisen perusteella nayttaisi silta, ettd suuri osa
tiimityOsti tehdddn aivan tavallisissa tyGtehtdvissid. TAman vuoksi on ollut
tarkedd ulottaa verkostoperustainen tiimien toiminnan tarkastelu pysyvia
tehtivid tekeviin tyStiimeihin. Kaiken kaikkiaan sosiaalisten verkostojen
tutkiminen tiimikontekstissa on ollut hyvin vihdista.

Tutkimus kontribuoi my0s sosiaalisten verkostojen tutkimuksen
aiempiin oletuksiin esittimalld, ettd ldhettajakeskeisyys voi olla sosiaa-
lisen verkoston toiminnassa vastaanottajakeskeisyyttd merkittdvimpi
rooli. Ailemmin mm. Brass (1992) ja Ibarra (1993) ovat esittineet, ettd
vastaanottajakeskeisyys on siksi sosiaalisen verkoston toiminnan kan-
nalta merkittdvi rooli, koska vastaanottajakeskeinen henkilé saa muilta
paljon tietoa ja voi niin ollen hallita sitd. Kuitenkin tassd tutkimuksessa
todettiin, ettd ldhettédjdkeskeiset henkil6t olivat usein tiimin vetijid, joilla
oli hallussaan tirkeitéd tiimin ulkopuolisia linkkeja.

Oikeudenmukaisuustutkimuksen osalta tutkimuksen teoreettinen
anti liittyy sithen, ettd siind tarkastellaan sosiaalisen tiedonkisittelyn
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teorian (Salancik & Pfeffer, 1978) pohjalta tiimin jasenten yhtendisen
oikeudenmukaisuusnikemyksen (Naumann & Bennett, 2000) yhteyksia
tiedon jakamisen vaiheisiin (Nonaka & Takeuhci, 1985) ja sosiaaliseen
verkostorakenteeseen. Kirjoittajan tiedossa ei ole tutkimuksia, joissa
ryhmin yksimielista oikeudenmukaisuuskasitysta tarkasteltaisiin sosiaa-
lista verkostoanalyysia tai tiedon jakamisen vaihemallia hyodyntien.
Lisdksi niitd mekanismeja, jotka ovat yhtendisen esimiestyon oikeuden-
mukaisuusnikemyksen syntymisen takana, ei ole alemmin juurikaan
tutkittu. Tahin liittyen tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd sosiaalisen
verkoston tasapaino (tiimin sisdisen verkoston ttheyden ja tiimin vetijian
ulkosuhteiden yhteisvaikutus) on yhteydessa yksimieliseen nakemykseen
esimiestyon oikeudenmukaisuudesta. Vastaavasti tiedon jakamisen vai-
heet, lukuun ottamatta yhdistimista (jolla tarkoitetaan tiedon jakamista
IT-kanavia my6den), ovat yhteydessi yksimieliseen kisitykseen padtok-
senteon oikeudenmukaisuudesta. Ndami kumpikin ovat uusia 16ydoksid
yksimielisen oikeudenmukaisuuskisityksen tutkimuksessa.

Edelleen, tutkimuksen tulosten mukaan enimmilldin 40 %o:ssa tii-
meistd yksittdisten tiimin jasenten oikeudenmukaisuusnikemykset olivat
niin lahelld toisiaan, ettd niistd pystyttiin muodostamaan koko tiimin
oikeudenmukaisuusnikemystd kuvaava konstruktio. Niin ollen voidaan
todeta, ettd tissd tutkimuksessa kisitykset padtoksenteon ja esimiestyon
oikeudenmukaisuudesta olivat ennemminkin yksilolahtoisia kuin tulos-
ta tiedon jakamisesta tiimin sisdlld. T4ltd osin tulos ei tue Salancikin ja
Pfefferin (1978) sosiaalisen tiedon kisittelyn teoriaa.

Yleisempain tydelamin tutkimukseen ja erityisesti organisaatiotutki-
mukseen liittyen keskeisin teoreettinen kontribuutio liittyy bzerarkioiden py-
syvyytta kasittelevian keskusteluun, johon taima tutkimus tuo oman lisansa.
Diefenbach ja Sillince (2009) ovat esittineet, ettd tiimien kayttoonotolla
on onnistuttu lisidmiin toiminnan demokraattisuutta, mutta ne eivit
ole sindnsi purkaneet hierarkkisia johtaja-alaissuhteita. Demokratian
lisadntymistd voidaan kuitenkin pitdd tirkedna tiimityon saavutuksena,
koska tiimityon perusajatukset nojaavat yhteiseen sopimiseen ja jacttuun
paatosvaltaan tiimin sisalla.

Myo6skidan verkostomaiset tyon organisointitavat eivit ole poistaneet
hierarkioihin perustuvia hallinnan asemia tyGorganisaatioissa. Syyna
tahan Diefenbach ja Sillince (2009, 8) nakevit sen, etta sellaisiin tyon
organisointimuotoihin, joissa ei alun perin ole hierarkioita, niitd syntyy
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tyon tekemisessd tapahtuvan epivirallisen vuorovaikutuksen myota.
Niitd hierarkioita voidaan tarkastella epaviralliseen johtajuuteen suun-
tautuvien verkostoanalyysien avulla. Tamin tutkimuksen tulosten mu-
kaan epavirallisten johtajaroolien avulla hallitaan 1dhinni vertaissuhteita
tiimien vililla. Lisdksi tiimien sisdlld havaittiin runsaasti tiedon jakami-
seen liittyvdd vuorovaikutusta. Muilta osin tiedon jakamista koskevien
verkostojen tarkastelu osoitti, ettd virallisiin hierarkiothin perustuvat
roolit pitdvit pintansa myos tiimityossd. Esimiehilld on keskeinen rooli
tiimien verkostosuhteiden hoitamisessa. Samaan tulokseen on paidytty
myOs aiemmassa suomalaista tiimity6ta kasittelevissa tapaustutkimuk-
sessa (Niemeld, 2003, 71), jonka mukaan tyonjohto koordinoi tiimien
vilistd yhteistyotd, kontakteja tiimien ja tukitoimintojen seka padosin
my0s tiimien ja asiakkaiden vililla. Vaikka tiimityoskentelyn aiheuttama
tyon itsendisyyden ja vaikutusmahdollisuuksien lisdidntyminen ovat jon-
kin verran vihentineet organisaatioiden hierarkkisuutta ja hajauttaneet
padtosvaltaa, kuitenkin perinteiset organisatoriset rakenteet (palkansaajan
ammattitaito ja asema hierarkiassa) ovat edelleen tirked selittdjd sille,
kuinka paljon palkansaajalla on péditosvaltaa tyossdan (Niemeld, 2003).

Tutkimuksen kaytannon relevanssi

Sosiaalisen verkoston tasapaino edistaa tiimin
toimintaa

Taman tutkimuksen mukaan tiimin sisdisen ja ulkoisen verkostoraken-
teen tasapaino parantaa tiimityon laatua sekd tiimin suoriutumista ja
vaikuttaa oikeudenmukaisuusnikemyksid yhdistien. Tulokset tukevat
Johannessenin ym. (2001) nikemysta siitd, tasapainoisen tiedon jaka-
misen avulla voidaan saavuttaa lisdarvoa. Tasapainoon pyrkiminen on
sikidlikin kannattavaa, ettd liiallinen ulkoisiin suhteisiin suuntautuminen
vaarantaa tiimin identiteetin kehittymisen, kun taas vain sisdisesta toi-
minnasta huolehtiminen eristdd tiimin ympdristostadn (Sundstrom ym.,
1990, 130). Edelleen, tiimin laadun kannalta on hyviksi, ettd tiimi on
my0s sisdisesti jakautunut toiminnan kannalta relevantteihin alaryhmiin.
Koska rakenteen tasapaino on tiimin toiminnan kannalta tirkedd, on titd
toimintaa tuettava ja kehitettdva eri tavoin. Palaan tihan kysymykseen
aivan timin luvun lopussa.
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Yksimielinen nakemys oikeudenmukaisuudesta
tarkoittaa my0Os oikeudenmukaisempaa toimintaa

Yksimielinen nakemys oikeudenmukaisuudesta on yhteydessi organisaa-
tion oikeudenmukaisempaan toimintaan. Tami tulos korostaa tiimeissd
tapahtuvan tiedon jakamisen merkitysta myos oikeudenmukaisuusnike-
mysten muovautumisen kannalta. Yksimielisen oikeudenmukaisuusnike-
myksen syntymiseen kannattaisi tastd nikokulmasta katsottuna kiinnittaa
huomiota. On kuitenkin huomattava, ettid timan tutkimuksen tulosten
perusteella ei voida padtelld, mihin suuntaan syy-seuraussuhde muo-
dostuu. Toisin sanoen ei voida esittdd, ettd sosiaalisen tiedon jakamisen
kautta syntyva yksimielinen nikemys oikeudenmukaisuudesta parantaisi
kasityksid otkeudenmukaisuudesta. Voi yhtd hyvin olla, ettd korkealla
tasolla oleva oikeudenmukaisuus edistda yksimielisten nikemysten syntya.

Sosialisaatioprosessi on tiimin toiminnan kannalta
tarkein tiedon jakamisen prosessi

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tiedonmuodostuksen vaiheista so-
sialisaatio on yhteydessi niin yksimieliseen nikemykseen paitoksenteon
oikeudenmukaisuudesta kuin tiimin suoriutumiseen. Tdma yhteys on
helposti ymmirrettivissa sosialisaatioprosessin luonteen ja sosiaalisen
tiedon kasittelyn nikékulmista. Sosiaalipsykologinen traditio méarittelee
sosialisaation prosessiksi, jossa yksilo omaksuu ryhmin arvot, kiytinnot
ja tolmintatavat, joita sen jisenend toimimiseen tarvitaan (esim. Louis,
1980). Vastaavasti sosiaalisen tiedon kisittelyn nikokulman mukaan aktii-
vinen vuorovaikutus on vilttimiton ehto sille, ettd ty6t tulevat tehdyksi
(Salancik & Pfeffer, 1978). Erityisen tirkedd tima on tiimityossd, jossa
jasenid velvoittaa tiimin yhteinen paamaira. Niin ollen tiedon jakaminen
on valttimiton osa tiimin toimintaa. Samalla se edistda sosialisaatiota,
jonka myo6td nikemykset otkeudenmukaisuuskysymyksistd yhdenmu-
kaistuvat, ja tiimin suoriutuminen paranee.
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Tiedon sisaistamisen liiallinen korostaminen voi
johtaa oikeudenmukaisuuskokemuksen
heikentymiseen

On tirkedd tiedostaa, ettd kaikissa tapauksissa tiedonmuodostus ei
vaikuta positiivisesti. Tama tuli esille yhteniista tiimin oikeudenmukai-
suusnakemysti tarkastelevassa artikkelissa. Tiedon jakamisen vaiheista
tiedon sisdistiminen ennusti negatiivisesti yksimielistd nakemystd pai-
toksenteon oikeudenmukaisuudesta. Toisin sanoen, kun organisaation
toimintatavoista ja sddnnoistd keskustellaan sekd saadaan neuvoja ja
koulutusta, vihenee yksimielisyys oikeudenmukaisuudesta. Onko niin,
ettd kiinnittdmalla huomiota muodollisiin toimintatapoihin, saant6ihin ja
normeihin, ne asetetaan samalla my6s alttiiksi kritiikille, joka saa aikaan
mielipiteiden eriytymisen?

Hyvin suoriutuva tiimi on oikeudenmukainen ja
jakaa tietoa tasapainoisesti

Hyvin suoriutuvien tiimien havaittiin olevan oikeudenmukaisuusnike-
myksiltdan yksimielisid. Samoin yhteniisen oikeudenmukaisuusnike-
myksen havaittiin olevan yhteydessd my6s kasitykseen organisaation
oikeudenmukaisemmasta toiminnasta. Niin ollen timin tutkimuksen
tulosten mukaan tiimin yksimielinen nikemys oikeudenmukaisuudesta
ndyttéisi olevan yhteydessd tydeldimin laatuun. Hyvin suoriutumisen
(jota voidaan my6s nimittia tehokkuudeksi) ja tydelimin laadun saman-
aikainen kehittimisessa yksi nakékulma voisikin liittya organisaatioiden
yksimielisen oikeudenmukaisuuskisityksen edistimiseen.

My6s tasapainoinen sosiaalinen verkostorakenne ja tiedonmuo-
dostuksen vaiheet olivat yhteydessa tiimin parempaan suoriutumiseen.
Organisaation ylimmin johdon suoriutumisarvioissa korostui sosiaalisen
verkostorakenteen tasapainon merkitys, kun taas tiimin jasenten omissa
tiimin suoriutumista koskevissa arvioissa korostui my6s tiedonmuo-
dostuksen vaiheiden merkitys. Poikkeuksen tistd tekee ulkoistamisen
vaikutus: sen ei koettu vaikuttavan tiimin suoriutumiseen. Syyna tihin
saattaa olla se, ettd tiimin ulkosuhteiden hallinta on vahvasti tiimin
vetdjien (julkinen sektori) tai organisaation johdon (yksityinen sektori)
kasissi. Palaan tdhdn aitheeseen seuraavassa luvussa. Joka tapauksessa
tiimin suoriutumisen kannalta on tirkeda kiinnittda huomiota sekd tiedon
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jakamisen sisdllollisiin (tiedonmuodostuksen vaiheet) ettd rakenteellisiin
(tiedon jakamisen verkostot) tekijoihin.

Tiedon jakaminen tiimeissa on hierarkkista

Tutkimuksen ensimmidisessi, kirjallisuuskatsaustyyppisessi artikkelissa
oletettiin, ettd hierarkkisuus, eriytynyt ty6jako ja esimiehen koordinaatio-
rooli ovat menettineet merkitystain nykypéiviand. Tamin tutkimuksen
kaikki nelja empiiristd artikkelia kuitenkin osoittivat, ettd tiedon jaka-
minen on edelleen pddosin hierarkkista. Neuvontaan liittyvista linkeista
arvokkaampina pidetyt ylimpdin johtoon ja organisaation hallintoon
liittyvit yhteydet ovat timin tutkimuksen mukaan tiimin vetdjien hallin-
nassa, kun taas vertaislinkkien (toiset tiimit ja niiden jasenet) hallinta on
tiimin epévirallisten johtajien kisissd. Niin ainakin osa tyon tekemiseen
liittyvistd tiedosta vilittyy suoraan tiimin jasenille, ilman tiimin vetdjin
vaikutusta. Vastaavasti keskeinen asema yleisemmissa tiedon jakamisen
verkostossa tarjoaa epavirallista ryhmajohtajuutta tiimin rivijasenille.
Tdma taas voi olla tiimin eheyden ja yhteisollisyyden kannalta tirkedd,
vaikkakin se voi tarjota my6s vallan vairinkayton mahdollisuuden, mikali
suojaava yhteisollisyys kaantyy kyttailyksi (ks. esim. Kuittinen, 2007).

Tiimity6 pitdd nimikkeend sisillidn lupauksen lisddntyvistd vaiku-
tusmahdollisuuksista. Pahinta onkin, jos tiimityotd kaytetddn sisallot-
tomina nimikkeend uudelle tyén organisoinnin muodolle. Tulosten
mukaan tilanne nayttad erityisen huolestuttavalta yksityiselld sektorilla,
jossa ylimmin johdon rooli tiimin toiminnan saditelijand nayttada mer-
kittavaltd. Julkisella sektorilla tiimeilld nayttda olevan monipuolisempaa
vuorovaikutusta tiimin ulkopuolelle, joskin arvokkaimpana pidetty vuo-
rovaikutus on tiimin vetdjan hallussa. Niin ollen tiimityohén kuuluva
jasenten tasavertaisuuden periaate (Minssen, 2000) ei tunnu toteutuvan.
Kuitenkin julkisella sektorilla tiimi-nimikkeelld tuntuu olevan enemman
yhteytta sen alkuperiisen merkityksen kanssa kuin yksityisella sektorilla.
Hierarkkinen toimintatapa ndyttda hallitsevan seka yksityisen etta julkisen
sektorin tiimien toimintaa, mutta eri tavalla. Kummassakaan tapauksessa
arvokkaana pidetyn tiedon hallinta ja siihen liittyvé vallan mahdollisuus
ei ole tiimin rivijisenten vaan esimiestahojen kisissa. Kuten jo aiemmin
on todettu, tdssd tutkimuksessa niitd eroja ei voida selittdd toimialojen
piirteiden tai toimintatapojen valisilla eroilla, silld samat toimialat ovat
edustettuina kummallakin sektorilla.
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Organisaation sisdisen tiedonkulun portinvartijan roolin keskittymi-
nen tiimin johdon kisiin voi aiheuttaa omat ongelmansa tiimin tietova-
rannon rakentumiselle, koska se estdd tiimin jasenten mahdollisuuksia
kasvattaa tiimin yhteista tietovarantoa. Sisadnpain kadntyminen voi estda
nikemastd organisaation muiden osien tarjoamia yhteistydmahdollisuuk-
sia, miki voi haitata toiminnan kehittymista ja huonontaa organisaation
elinkelpoisuutta. (Artikkeli 2.)

Tiimin suhteet organisaation ulkopuolelle ovat
ongelmallisia

Ylipdatadn verkostomaisen toiminnan rooli organisaatioiden toimin-
nassa on viimeisen vuosikymmenen aikana korostunut. Ty6td tehdddn
yhid enemmin erilaisissa joustavissa rakenteissa, jotka yhdistdvat tiimien
jasenid eri tavoin ja toisaalta ylittavit tiimien, osastojen ja organisaatioi-
den rajat (esim. Ancona & Bresmann, 2007). Tissi tutkimuksessa on
haluttu tarkastella sitd, onko tiimien toiminta verkostomaista, ja jos on,
niin miltd tiimin toimintaa edistavit verkostot néyttavit. L.aajemmassa
mittakaavassa tima tutkimus liittyy voimavaralaht6isen organisaatioiden
vilisen toiminnan tarkasteluun (Barney, 1991 & 2001; Dyer & Singh,
1998; Das & Teng, 2000), jonka mukaisesti yhteistoiminta toisten orga-
nisaatioiden kanssa tuottaa organisaation kiytt66n voimavaroja, joihin
silld el olisi muuten paidsya, tai organisaatioiden toisiaan tiydentavit voi-
mavarat tuottavat yhdistyessdaan uusia keksint6ja. Tutkimuksen tulosten
mukaan tiimin jasenten ja vetdjien organisaation ulkopuoliset suhteet
heikentavit tiimien suoriutumista. Vastaavasti sektorikohtainen tiedon
hallintasuhteiden tarkastelu osoitti, ettd vain julkisen sektorin tiimeilld
ylipddtddn on hallussaan organisaation ulkopuolelle ulottuvia suhteita.
Yhteistoiminta toisten organisaatioiden kanssa ei selvistikdin ole pysy-
vien tyotiimien ydintehtavia.

Takaako nykyisenkaltainen tiimityo riittavasti
vaikutusmahdollisuuksia tiimien rivijasenille?

Alempi suomalainen tiimityon tutkimus on osoittanut, ettd tyon si-
sallollisiin tekijoihin (tyotahti, tydmenetelmat, tyonjako, hankinnat)
liittyvit vaikutusmahdollisuudet ovat lisadntyneet tiimityon myota (ks.
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Uhmavaara ym., 2005, 115). Téstd nakékulmasta tiimit ovat heikentdneet
perinteisten hierarkioiden merkitysti palkansaajien vaikutusmahdolli-
suuksien kannalta. Kuitenkin hierarkkisen aseman on todettu vaikut-
tavan edelleen vahvasti tyGaikoja koskevaan paitosvaltaan (Niemeld,
20006). Kun tarkastellaan tiimityon tarjoamia vaikutusmahdollisuuksia
tastd ndkokulmasta, voidaan Niemeldn (2006, 94-96) mukaan esittia,
ettd tiimity6 on Suomessa positiivisessa yhteydessa tyoelimin laatuun.
Vastaavaa yhteytti ei ole havaittu esim. tutkimuksissa, jotka koskevat
Isoa-Britanniaa ja Australiaa.

Niemelin mukaan muita maita myonteisempi yhteys tiimityon ja
tyoelimin laadun vililld selittyy tynantaja- ja tyOntekijdjarjestojen yhteis-
toiminnan kehittymiselld. Téstd yksi osoitus on Kansallinen tydeldimin
kehittimisohjelma, jonka tuella toteutetut muutoshankkeet ovat usein pi-
tineet sisillddn tiimiméisen toimintatavan levittimistd. Suomessa ay-liike
ei ole juurikaan vaikuttanut tiimityéhon liittyviin kysymyksiin. Tiimity6
on tosin kuulunut paikallisen sopimisen piiriin tyontekijoitd koskevien
joustavien ty6jirjestelyjen osalta. On mahdollista, ettd ay-liikkeen tuki
tai myotasukainen suhtautuminen tiimityohon edistdd sellaisia tiimityon
muotoja, jotka parantavat sekd tyoelimin laatua ettd tyGorganisaatioi-
den tehokkuutta. Parantuneen yhteistoiminnan vuoksi litkkeenjohto on
ollut valmis antamaan lisad itsendisyyttd ja vastuuta tyontekijoille, eikd
litkkeenjohdon ole tarvinnut kantaa huolta siita, ettd palkansaajat kayttai-
sivit voimistunutta itsendisyytta vastoin litkkeenjohdon tavoitteita (emt).

Oman tutkimukseni valossa nayttia vahvasti siltd, ettd tyontekijoiden
lisadntyneet vaikutusmahdollisuudet ovat todella rajoittuneet tiimin si-
sdiseen toimintaan ja timin lisiksi horisontaalisten vertaissuhteiden hal-
lintaan. Viimeaikaiset tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, etta tiimin
sisdisen toiminnan merkitys on vihentymassa tiimin tehtavisuorituksen
kokonaisuutta ajatellen. Tiimit tarvitsevat yhd enemmain ulkopuolelta
tulevaa tietoa suoriutuakseen tehtivistaan. Oman tutkimukseni tulosten
mukaan nykypdivin tiimien toiminnan kannalta tirkeimmaksi koetut
organisaation johtoon ja hallintoon, sekd organisaation ulkopuolelle
suuntautuvat suhteet ovat edelleen padosin tiimijohdon ja yksityiselld
sektorilla jopa niinkin korkealla kuin organisaation johdon kasissa, kun
tarkastellaan tiedon jakamiseen liittyvid verkostoja tiimeissa.
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Julkisen ja yksityisen sektorin tiimit poikkeavat
toisistaan

Taustamuuttujista sektorilla oli vahva vaikutus kummassakin oikeu-
denmukaisuuden yksimielisyyden tarkastelussa. Tiimin kuuluminen
yksityiselle sektorille ennusti yhtendistd nikemystd paatoksenteon oi-
keudenmukaisuudesta, kun taas julkiselle sektorille kuuluminen ennusti
yhteniistd nikemystd esimiestyon oikeudenmukaisuudesta (artikkeli 3).
Taustalla olevat syyt saattavat olla hallinnollisia, mutta timan tutkimuk-
sen aineistot eivit anna mahdollisuutta tutkia titd seikkaa tarkemmin.
Tutkimuksen aineistonkuvauksen perusteella pystytian sanomaan,
ettd nima erot eivat palaudu toimialojen erilaisiin toimintatapothin, silld
samat toimialat ovat edustettuina kummallakin sektorilla. Taman lisaksi
pystyttiin tekemiin joitain alustavia vertailuja sektoreiden vilisten erojen
selvittimiseksi. Kun vertailtiin sektoreittain tiimeja, joissa ol tai ei ollut
yksimielistd nikemystd oikeudenmukaisuudesta tiettyjen kontekstimuut-
tujien suhteen, havaittiin, ettd kaikissa neljassa tapauksessa (seka paatok-
senteon ettd esimiestyon oikeudenmukaisuus kummallakin sektorilla)
yksimielinen nikemys oikeudenmukaisuudesta oli yhteydessi tiimin pa-
rempaan suoriutumiseen. Suoriutumisarvion olivat tehneet toimipaikan
johdon edustajat. Kontekstimuuttujia koskeva analyysi osoitti my0s, etté
sellaisissa julkisen sektorin tiimeissi, joissa oli yhtendinen oikeudenmu-
kaisuusnikemys, jisenet olivat uudempia kuin niissd tiimeissa, joissa
oikeudenmukaisuusnikemykset olivat heterogeenisemmat. Kuvastaako
timd ryhmin muotoutumiseen liittyvad “kuherruskuukausivaihetta”,
jossa ollaan helposti samaa mielta toisten kanssa ryhman yhtenaisyyden
nimissia? Myohemmissa vatheissa my0s erimielisyys on sallitumpaa.
Vastaavasti tiedonkulun hallintaa tarkastelevan artikkelin (artikkeli 4)
mukaan keskeiset erot sektoreiden vialilld liittyvit seuraaviin tiimin toimin-
nan piirteisiin: Julkisen sektorin tiimien sisdisen verkoston toimintaa kuvaa
vastavuoroisuus. Nissd tiimeissa samat henkil6t sekd saavat ettd antavat
toisilleen viestejd ja neuvoja. Edelleen julkisella sektorilla tiimin vetdjat
lihinnd antavat neuvoja tiiminsa sisalli mutta samalla toimivat tiiminsa
tarkeina ulkoisina linkkeind. Heilli on monipuolisesti kontakteja seka
emo-organisaation sisdisten ettd organisaation ulkopuolisten toimijoiden
kanssa. Julkisen sektorin tiimien toiminta nayttaad noudattavan perinteisti
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hierarkkista asetelmaa, jossa tiimin vetdja on selkedsti vilittajaroolissa:
Hinelld on hallussaan paljon tirkeita linkkeji tiimin ulkopuolelle. Tii-
min sisdinen toiminta puolestaan muodostaa oman, vetdjin toiminnasta
erillisemman kokonaisuuden, joka linkittyy organisaation muihin osiin
vertaislinkkien kautta. Niin ollen julkisella sektorilla tiimin vetdjalld on
my0s runsaasti tiedon hallintaan liittyvin vallankdyton mahdollisuuksia.

Tutkimuksen antama kuva yksityisen sektorin tiimien toiminnasta on
erilainen. Sielld tiimin sisdinen vuorovaikutus on hajaantuneempaa ja
lihinna yksisuuntaista, eivitka vertaislinkitkddn ole niin vahvoja kuin jul-
kisella sektorilla. Tiimin vetajilla oli julkista sektoria vihemmain kontakteja
organisaation sisilld muihin toimijoihin, mutta kuitenkin yhteys orga-
nisaation ylimpaan johtoon ja hallintoon. Tiimin vetdjit ovat kuitenkin
merkittdvid neuvojen antajia tiimin sisdisessa toiminnassa. Nayttaisi siltd,
ettd yksityisen sektorin tiimien toiminta vilittyy vahvasti organisaation
ylimmin johdon ja hallinnon kautta. Téstd kertoo esimerkiksi se, ettd
yksityiselld sektorilla tiimeilld ei ollut lainkaan linkkeja keskijohtoon,
asiantuntijoihin ja organisaation ulkopuolelle.

Kuvastaako taima sita, ettd yksityisen sektorin tiimeilld on tirkeaa uutta
tietoa tuovia heikkoja linkkeja (Granovetter, 1988) ja ettd ne muuttuvat
perinteistd hierarkkista rakennetta joustavammin ja reagoivat siten pa-
remmin ty6eliman vaatimuksiin (Manz & Sims, 1993; Mohrman ym.,
1995; Kirkman & Shapiro, 1997; Stewart, 2006)? Vai tarkoittaako tdima
sitd, ettd ne ovat ylimmén johdon sitkynukkeja, vailla todellisia ja oikei-
ta vaikutusmahdollisuuksia? Tulkinnan tueksi tein pienen lisaanalyysin
tiimien mahdollisuuksista asettaa tavoitteita omalle ty6lleen. Keskiarvo-
vertailu osoittaa, ettid julkisella sektorilla tiimeilld on yksityisen sektorin
tiimejd useammin mahdollisuus itse asettaa omat tavoitteensa. Toisin
sanoen nayttaisi siis siltd, ettd huolimatta tiimin vetdjain voimakkaasta
roolista julkisen sektorin tiimeissd, tiimeilld sindnsd on julkisella sektorilla
enemmain sanansijaa toimintansa suhteen kuin yksityiselld sektorilla.

My6s Ylostalo (2005, 65) on paitynyt tutkimuksessaan samansuun-
taiseen tulokseen: hinen mukaansa julkisen sektorin tiimit tayttavit
tiimimaisyyden ehdot yksityisen sektorin tiimejd useammin. Tama nakyy
hinen mukaansa mm. julkisen sektorin tiimien runsaampana vuorovai-
kutuksena tyopaikan muiden jisenten ja ulkopuolisten tahojen kanssa,
aivan kuten tissd tutkimuksessa.
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Niin ollen paddyn tulkintaan, jonka mukaan yksityisen sektorin tii-
mien tiedon jakamiseen liittyvit vaikutusmahdollisuudet ovat julkisen
sektorin tiimejd vihdisemmat. Kuitenkin on muistettava se, ettd tiimin
tehtavit ja toimintaymparisto vaikuttavat sithen, miten paljon tiimien tu-
lee verkottua ulkomaailmaan saadakseen tehtivinsa suoritetuksi (Ancona
& Bresman, 2007). Tdmin tutkimuksen tulosten perusteella ei pystytd
toteamaan, liittyyko yksityisen sektorin tiimien vahdinen ulospdin ver-
kostoituminen enemman organisaatioiden vai niiden toimintaympériston
toimintaan, vai naistd kumpaankin.

Edelld mainitut tulokset osoittavat, ettd tiimin toimintaa eri sektoreilla
olisi syyta tarkastella jatkossa perusteellisemmin esimerkiksi erilaisten ta-
paustutkimusten tai laadullisen tutkimusotteen avulla. Laajemmassa mit-
takaavassa nami tulokset liittyvat sithen moniulotteiseen keskusteluun,
jossa on tarkasteltu julkisen ja yksityisen sektorin eroja ja yhtalaisyyksia
mm. uuden julkishallinnon (New Public Management; mm. Podr ym.,
2009; Dunleavy ym., 2005), johtamisen (Nowell, 2009; Andersen, 2010)
tiimityon (mm. Ylostalo, 2005) ja sektoreiden kulttuuristen piirteiden
(Lyons ym., 2006) nikékulmista.

Mika on sopivan kokoinen tiimi?

Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan kiyda keskustelua siitd, mika
on sopivan kokoinen tiimi. Tamién tutkimuksen tiimit ovat kooltaan
ns. normaalin kokoisia (3—15; tiimin laatua kisittelevassa artikkelissa
5-15), jos vertailukohtana kiytetain Muellerin ym., (2000) méaritelmaa.
Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd pienesta tiimikoosta on etua tiimin
suoriutumiselle silloin, kun sitd arvioi organisaation ylin johto. Vastaavasti
tiimin oman arvion mukaan suoriutumista edistda suuri tiimikoko. Ehki
on niin, ettd suuressa tiimissd on paremmat mahdollisuudet jakaa ty6td
jasenten kesken, jolloin koetaan, ettd pystytdan paremmin vastaamaan
tiimille asetettuihin suoriutumista koskeviin vaatimuksiin. Edelleen, pieni
tiimikoko edistdd tiimin laatua ja yksimielisen esimiestyon oikeudenmu-
kaisuutta koskevan nikemyksen muodostumista. Tama tutkimus ei siis
anna yksiselitteistd vastausta sithen, mika on tiimin sopiva koko.
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Tihea sisainen verkosto ja ulkoiset kontaktit
edistavat pysyvien tyotiimien toimintaa

Tiimin sosiaalisen verkoston tiheys edisti niin tiimin laatua, suoriutu-
mista kuin yksimielistd nikemystd esimiestyon oikeudenmukaisuudesta.
Havaittu yhteys tiimin sosiaalisen verkoston tiheyden ja titmin hyvin
suoriutumisen valilld tukeekin aiempia tuloksia (Balkundi & Harrison,
20006). Samalla se osoittaa, ettd ilmid ei ole kontekstisidonnainen, vaan
se on yleistettivissd koskemaan pysyvid tyotiimeja. Toisaalta ulkoisten
kontaktien osalta voidaan olettaa, ettd perustehtivien suorittaminen ei
valttdimattd vaadi niin paljon vertaisvuorovaikutusta ja ulkoisia kontakteja
kuin esimerkiksi innovaatiotoiminnan piirissa toimivat tiimit tarvitsevat.
Kuitenkin tiimity6ta kiytetddn tyon organisointimuotona myos pysyvien
tyotehtivien kohdalla. Erityisen tirked tulos onkin se, ettd my6s pysyvien
tyotiimien toiminta edellyttad kontakteja emo-organisaation muihin osiin.

Millaisten toimintatapojen avulla voitaisiin tukea
tasapainoista tiedon jakamistoimintaa
tilmiorganisaatioissa?

Nykypiivini ndyttda siltd, ettd tiedosta on tullut tiimien tirkein resurs-
si. Tamin vuoksi on tirked ymmirtdd, millaisia tiedonmuodostuksen
prosesseja tiimien tulee hallita, ja millaisia verkostoja niiden pitad omata
paamairiinsd pdastakseen. Tiimipohjaisissa organisaatioissa tiedon hal-
lintaan ja jakamiseen liittyvin tietojohtamisen tdytyisi pystyd enempédin
kuin vain takaamaan, ettd tarvittava tieto on saatavilla. Yhta tirkedd on
ymmirtid tiedosta ja sen jakamisesta mahdollisesti koituvat positiiviset
ja negatiiviset vaikutukset, silli ne ovat yhteydessi mm. oikeudenmu-
kaisuuskokemuksiin ja edelleen hyvinvointiin. On my6s huomioitava,
ettd suhde oikeudenmukaisuuskokemuksen ja tiedon jakamisen vililld
vol yhtéd hyvin toimia toiseen suuntaan: koettu otkeudenmukaisuus voi
yhti lailla vaikuttaa tiedon jakamiseen kuin tiedon jakaminen oikeuden-
mukaisuuteen.

Yhtena tirkedni verkottuneen toiminnan tukemisen tapana toimivat
organisaation toimintaperiaatteet. Artikkelissa 2 todettiin, ettd tiimin
laadun kannalta on tirkedd, ettd organisaation toimintaperiaatteet
tukevat verkostomaista toimintaa tiedon jakamisessa. Organisaation
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toimintaperiaatteissa tulee tiimeille antaa mahdollisuudet ja kannusteet
jakaa tietoa niin tiimin sisalld kuin tiimin rajojen ylitse. Kuten Cross ja
Parker (2003) ovat todenneet, on hyédytonta rakentaa verkostosuhteita
ilman, ettd verkostoitunutta toimintaa tuetaan organisaation saantojen
ja normien avulla. Joskus organisaation sisdinen kilpailutilanne voi
estdd tiedon vapaan kulun sen osien valilld. Organisaation strategiaa
laadittaessa on luotava toimintakaytinnot, jotka antavat mahdollisuuden
rakentaa tasapainoa tiimin sisdisen ja ulkoisen toiminnan vialilld. Vield
pidemmille vietyna strategiassa voitaisiin luoda organisaation toimintayk-
sikGille — tdssd tapauksessa tiimeille — riittdva litkkumavara, joka takaa
niille edellytykset mukauttaa toimintaa ulkoisen ympariston vaatimusten
mukaisesti. Tama edistdd laadukasta, sosiaaliselta padomaltaan rikasta ja
muuntautumiskykyistd tiimityotd, joka voi taata organisaation toiminta-
kykyisyyden muuttuvissa olosuhteissa.

Metodiset pohdinnat

Tutkimukseen siséltyy joitain metodisia seikkoja, jotka antavat aihetta
lihempiin pohdintoihin. Ensinnakin, suurempi aineisto olisi lisinnyt
etenkin sektorikohtaisen tarkastelun luotettavuutta. On kuitenkin huo-
mattava, ettd sosiaalisen verkostoanalyysin kaytto tutkimusmenetelméina
on hyvin haastavaa, silld se ei salli juurikaan puuttuvia tietoja. Toisin
sanoen menetelman kaytto edellyttdd tutkimuskohteena olevien tiimien
aitoa sitoutumista tutkimukseen. T4ssd tutkimuksessa saatiin kerittya luo-
tettava verkostoaineisto kaiken kaikkiaan 76 tiimistd. Tama on verrattain
hyvi tulos, kun ottaa huomioon sen, ettd tyGorganisaatioihin kohdistuva
tutkimus ylipadtdian on viime vuosina karsinyt vastaajakadosta.

Tutkimukseen osallistuneet tiimit suodattuivat mukaan monivai-
heisen prosessin tuloksena. Lihtokohtana oli Tyky-barometri 2004,
jossa tiimitutkimukseen suostuneista toimipaikoista lopulta vain osa
vastasi kyselyyn. Kyseessi ei siis ole satunnaisotantaan perustuva otos
suomalaisia tiimejd, mika luonnollisesti vaikuttaa sithen, missa maarin
tutkimuksen tulosten voidaan ajatella olevan yleistettavissi. Kuitenkin
tahdn tutkimukseen osallistuneet puoliautonomiset tiimit ovat suurelta
osin juuri niiltd toimialoilta, joilla autonomista tiimityota EU-maissa
eniten tehddin (European Company Survey 2009, 24).
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Joissain analyyseissa summamuuttujien reliabiliteetit (Cronbachin
alfa) jaivit hieman yleisid suosituksia alhaisemmiksi (« = 0,59). On kui-
tenkin kyseenalaista, missd médrin reliabiliteetin “riittdvyyteen” liittyvid
ohjearvoja on ylipadtain jarkeva asettaa. Joissain tutkimuksissa onkin
varoitettu tulkitsemasta liian suoraviivaisesti Cronbachin alfan kykya
kuvata muodostetun summamuuttujan todellista yksiulotteisuutta.
Cronbachin alfa-arvoa tirkeampai onkin se, ettd summamuuttuja kattaa
tutkittavan ilmion tarkeat erilliset ominaisuudet. Mikali néin on, ei yleisid
ohjearvoja alhaisempi reliabiliteetti esti summamuuttujan kayttoa. (Ks.
esim. Schmitt, 1996, 351-352.)

Sekd Bennettin (2001) mittari ettd oma sovelluksemme siitd poikke-
avat joiltain osin Nonakan ja Takeuchin alkuperiisestd tiedonmuodos-
tuksen mallista. Alkuperdinen malli kuvaa sitd, miten tiedonluomisen
prosessi etenee hiljaisen ja julkilausutun tiedon jakamisen jatkumona,
kun taas Bennettin mittari kuvaa sitd, miten tietoa jactaan tiimin sisaisissa
ja ulkoisissa prosesseissa. Tiedonmuodostuksen jatkumon saattaminen
mddrillisesti mitattavaan muotoon on kuitenkin ongelmallista, koska
mairillisessd tutkimuksessa mitattavien ulottuvuuksien on erottava
toisistaan, jotta niiden voidaan katsoa kuvaavan eri ulottuvuuksia. Niin
ollen jatkumoiden mittaaminen aivan niiden alkuperaisessia merkityksessa
on mairallisessd tutkimuksessa mahdotonta. Tamién vuoksi niin tissd
kuin muissa mairillisissd, Nonakan ja Takeuchin tiedonmuodostuksen
malliin liittyvissd tutkimuksissa (Bennett, 2001; Dyck ym. 2005; Schulze ja
Hoegl, 20006) tiedonmuodostuksen eti prosesseja kuvaavassa mittaristossa
on tdytynyt painottaa alkuperiistd teoriaa enemman eroavaisuuksia eri
ulottuvuuksien vililld. Kadytinnossi on kuvattu ydinelementtejd kustakin
tiedonmuodostuksen vaiheesta.

Tidssa tutkimuksessa organisaation ulkopuolelle ulottuvia suhteita
tarkasteltiin erittelemdttd sitd, mihin tahoihin (asiakkaat, alihankkijat
jne.) ollaan yhteydessd. Tarkemmin ulkosuhteita eritteleva tarkastelu
olisi antanut tarkemman kuvan siitd, mihin organisaation ulkopuolisiin
tahoihin tiimien on oltava yhteydessé tehtavistd suoriutuakseen. Tama
on yksi tarked kehittdmiskohde tulevia tutkimuksia toteutettaessa.

Tutkimus osoittaa, etti erilaisilla kontingenssitekijoilld, kuten sektorilla
ja organisaatiokulttuurilla, on vaikutusta tiimien toimintaan. Tutkimuksen
kohteena olevien tiimien taustatekijoiden tarkempi selvitys olisi antanut
edellytyksia mm. sektorikohtaisten erojen ymmirtimiselle. Esimerkiksi
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organisaation virallisten hierarkkisten rakenteiden tai johtamiskaytintdjen
tarkastelu olisi voinut syventaa kasitysta siitd, miksi tiimit toimivat niin
kuin ne néyttivit empiirisen aineiston valossa toimivan. Kuitenkin yksit-
tdisten organisaatioiden taustatekijéiden lisidminen empiiriseen dataan
olisi voinut osoittautua vaikeaksi. Ennemminkin nien asian niin, ettd
tutkimuksen seuraavassa vaiheessa joitakin timin tutkimuksen tiimeja
voitaisiin valita toimipaikka- tai organisaatiokohtaisen tapaustutkimuksen
kohteeksi. T4lloin kdytinnossd muodostuisi osittainen seuranta-aineisto,
jollaiset ovat erittdin harvinaisia timin tyyppisessa verkostotutkimuk-
sessa. Tama mahdollistaisi myos kontingenssitekijoihin vahvemmin
nojaavan tutkimusasetelman, mika tuntuu timin tutkimuksen perusteella
hedelmilliseltd lahtékohdalta. My0s erdissd ailemmissa tiimin toimintaa
tarkastelevissa tutkimuksissa tulokset ovat lopulta selittyneet ainakin
osin erilaisten kontingenssitekijoiden, kuten esimerkiksi tyon rutiinin-
omaisuuden (Cummings & Cross, 2003, 209) tai toimintaympiristéon
liittyvien tekijoiden (Dayan & Benedetto, 2008, 57; Choi, 2002) kautta.
Tidstd nikokulmasta pddstidnkin luontevasti seuraavaan lukuun, jossa
tarkastellaan tarkemmin sitd, mihin timan athepiirin tutkimuksen parissa
kannattaisi seuraavaksi kiinnittda huomiota.

Jatkotutkimuksen aiheita

Henkilostokaytintdjen vaikutusta sithen, miten tiimityé sopeutuu or-
ganisaatioon, on pidetty tirkednid (Currie & Procter, 2003). Kuitenkin,
koska tiimityon toteutusmuodot tuntuvat vaihtelevan organisaatiokon-
teksteittain, on myos sitd tukevien henkilost6kaytintdjen oltava joustavia.
Kontingenssinidkokulma, joka huomioi toimintaymparistojen viliset erot,
on hyodyllinen my6s organisaatiolahtoisessd henkilostokaytintojen ja
tiimityon vilisen suhteen tarkastelussa. Tamid nikokulma liittyy sithen
laajempaan keskusteluun, jota on kayty tiimityon yleisestd sopivuudesta
erilaisiin tyon tekemisen konteksteihin. Erdit tutkimukset (van den Broek
ym., 2004) ovat osoittaneet, ettd joissain tapauksissa tiimityota kaytetdan
tyon organisoinnissa tiysin ilman tiimimaisyytta. Téall6in niiden roolina
on toteuttaa johdon normatiivisia tavoitteita, jotka usein perustuvat
uskomukseen, ettd tiimity0 sindnsi parantaa organisaation tuottavuutta.
Tapaustutkimuksen avulla on kuitenkin osoitettu, ettd ndin ei aina ole
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(mm. Currie & Procter, 2003). Tiimityon kayttéonoton jarkevyytti ja
sitd, milld tavoin tiimity6ta hyodynnetddn, tulisi aina tarkoin harkita (van
Hootegem ym., 2005). Liséksi se, mitd tiimityolld tarkoitetaan, vaihtelee
organisaatioittain (Dunphy & Bryant, 1996). Tiimity6 vot joissain tapauk-
sissa edustaa lihtokohdiltaan enemmin sosioteknisen koulukunnan
nikemystd tyOn autonomiasta, kun taas toisissa se kuvastaa enemmain
esimiesvaltaista tehokkuuden maksimointiin tahtdiavaid matalaa tuotan-
totapaa (ks. esim. Currie & Procter, 2003, 583). Tuntuisi kuitenkin jarke-
valtd ajatukselta, ettd sellaiset henkil6stokaytinnot, jotka tukevat yhdessa
toimimista ja sithen liittyvaa avointa tiedon jakamista yksilosuorituksen
sijaan, tukevat myo6s tiimity6ta (vrt. Marchington, 2000, 75). Olisi hyvi
tutkia timan toteutumista kaytdinnossa.

Tiimityon ja sitd tukevien toimintojen kontekstisidonnaisuus juontaa
ainakin osittain juurensa ajatukseen erilaisista organisaatiokulttuureista.
Diefenbachin ja Sillincen (2009, 8) mukaan tiimityén kiytté6noton
yhteydessi tulisi rakenteellisen muutosten lisaksi kiinnittdd huomiota
sithen, ettd myOs organisaation arvot ohjaavat sen jasenten ajattelua ja
toimintaa tiimityohon kannustavaan suuntaan (ks. myds van den Broek
ym., 2004). Samaa asiaa kisitelladin my6s Nonakan ja Konnon (1998)
ba-kidsitteen avulla. Ba-kisitteelld he tarkoittavat jacttua vuorovaiku-
tuksen kontekstia, jonka syntyminen on edellytys tiedonmuodostuksen
prosessin onnistumiselle.

Joissain tapauksissa tiimityon kdyttéonoton avulla on jopa pyritty
muuttamaan organisaatiokulttuuria. Nissd tapauksissa johdon tavoit-
teena on ollut edistii jaettujen nikemysten ja identifikaation syntymista.
Kuitenkin tyontekijéiden nakékulmasta nima aikeet ovat nostaneet esille
niakemyksid epireiluista valintaprosesseista ja korostaneet puutteita esi-
miestyon oikeudenmukaisuudessa (Bacon & Blyton, 2005, 251), mika
kielii siitd, ettd tiimin jdsenille ei ole turvattu riittdvid vaikutusmahdolli-
suuksia. Tédssa tapauksessa jaettua kulttuurista tilaa ei ole syntynyt, eikd
johto ole onnistunut toteuttamaan tirkedd tehtivadnsi kulttuurisen
tiedon muodostumisen tukena (vrt. Nonaka & Konno 1998). Kuitenkin
néissikin tapauksissa tiimityon kayttoonotto on vaikuttanut positiivisesti
siksi, ettd sen myotd tyontekijoiden vilinen sosiaalinen vuorovaikutus on
lisaantynyt (emt. 251). Niin tyossa koettiin tapahtuneen monia my6n-
teisia muutoksia.
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On kuitenkin huomioitava, ettd kulttuuri ei muutu itsestddn, eikd
uusien arvojen tuonti osaksi organisaation toimintaa ole yksinkertaista.
Uusien arvojen sisdistiminen ja muuttuminen lopulta perusoletuksiksi,
jotka vasta varsinaisesti ovat kulttuuria, on hidas prosessi. Organisaatio-
kulttuuriteorian klassikon, Edgar Scheinin (1987, 32-36) mukaan kult-
tuurisen oppimisen prosessissa uudet arvot asetetaan ensin tutkiskelun
ja keskustelun kohteeksi. Téssa prosessissa punnitaan niiden sopivuutta
toiminnan kontekstiin. Mikéli ryhma kokee, ettd arvo sopii heidin
toimintaansa, se muuttuu vihitellen uskomukseksi ja lopulta perusole-
tukseksi eli toimintaa sditeleviksi itsestddnselvyydeksi. Periaatteessa
arvomuutokset tapahtuvat ndin, mutta tima nakokulma jittaa jalkeensa
uusia kysymyksid. Ensinnakin, ovatko ne arvot, joilla johto perustelee
tiimityon kayttoonottoa, sellaisia arvoja, jotka tiimin rivijasenet voivat
hyviksyi? Toisekseen, vaikka ndma arvot olisivatkin tiimin rivijasenten
mielestd hyvid, onko nykypdivin kiireisessa ja tulosorientointuneessa
maailmassa aikaa nain syviallisille muutoksille, vaikka ne voisivat pitkalla
aikavililld tuottaa paremmat tulokset?

Sosialisaatioprosessilla on havaittu olevan merkittava vaikutus sithen,
ettd organisaation jasenet omaksuvat sen kulttuurin (Taormina, 2009,
670). Sosialisaatioprosessia voidaan tukea mm. kouluttamalla tiimin
jasenid, mutta myo6s tybtovereiden tuella on merkitystd. Niin ollen sekd
julkilausutun etta hiljaisen tiedon jakamisella on merkitystd organisaa-
tiokulttuurin omaksumisessa. Tiedon jakamisen vaiheiden tasapainoinen
toteutuminen samoin kuin tiimin koheesio néyttavat tirkeilta tekijoiltd
my6s kulttuurin kehittymisen nidkékulmasta. Tutkimalla organisaatioi-
den toimintakontekstin, henkilostokaytintdjen ja organisaatiokulttuurin
vilistd suhdetta voitaisiin 16ytad malleja organisaatioista, joissa tiimityon
avulla pystytain seka lisidmain tyontekijoiden kokemaa hyvinvointia ettd
organisaation tuottavuutta.

Ancona ja Bresman (2007) korostavat ulospdin verkottumista tiimin
keskeisena toimintona, jonka avulla tiimi sailyy elinvoimaisena, kykenee
tiydentimadn omaa osaamispotentiaaliaan ja suoriutumaan tehtivis-
tadan. Kuitenkin timin tutkimuksen mukaan tiimin vetijit ja yksityiselld
sektorilla organisaation johto pitivat vahvasti hallussaan tiimin ulkosuh-
teita, kun vertailtiin vetdjdn ja tilmin rivijasenten roolia ulkosuhteiden
hallinnassa pysyvissa tyotiimeissa (artikkeli 4). Asiaa voitaisiin kuitenkin
lihestyd myo6s yksityiskohtaisemmin tarkastelemalla eroja ammatti-
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asemien ja nithin liittyvien organisaation ulkopuolisten suhteiden valil-
ld. Voidaan olettaa, ettd esimerkiksi asiantuntijatyossa ulkosuhteilla on
merkitystd tyosuorituksen onnistumisen kannalta. Tdhdn viittaa esim.
Uhmavaaran ym. (2005, 112) tulos, jonka mukaan tiimien ylemmit ja
alemmat toimihenkil6t ovat merkitsevisti tyontekijoitd useammin sitd
mieltd, ettd tiimi on suoraan yhteydessa ty6paikan ulkopuolelle (asiakkai-
siin, toisiin yrityksiin, ulkopuolisiin asiantuntijoihin). Tami tulos kertoo
osaltaan siitd, ettd tiimit ovat sisdisesti heterogeenisia ja ettd erilaisiin
rooleihin tiimeissa liittyy erilaisia verkostosuhteita. Eri ammattiasemiin
liittyvien verkostosuhteiden tutkimuksen avulla voitaisiin hahmottaa sita,
millaisia tiedonhallinnan mahdollisuuksia ja haittoja niihin liittyy. Tal-
lainen nakékulma auttaisi ymmirtimédan myos ammattiasemiin liittyvia
tyokuormitus ja tyohyvinvointitekijoita.
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Tiimityon méaritelma pitdd sisdllidn lupauksen yksittdisen tyontekijin vai-
kutusmahdollisuuksien lisddntymisestd. Aiempien tutkimusten nakékul-
masta tiimityohon siirtyminen onkin lisinnyt yksittdisten tyontekijéiden
tyojirjestelyji koskevia vaikutusmahdollisuuksia. Kuitenkin tiedonkulun
nikokulmasta tiimien toiminta ndyttdd noudattavan hierarkkista raken-
netta, jossa tiimin vetdjilli on edelleen vahva esimiesrooli. Erona perin-
teiseen hierarkiaan on kuitenkin se, ettd vilkas tiimin sisdinen toiminta,
jota voi kuvata my0s sosialisaatioprosessina, on tiimin toiminnan kannalta
tarkedssa roolissa. Hyvalld ja onnistuneella sosialisaatioprosessilla on
my6s vaikutusta sithen, ettd tiimityosta tulee luonteva osa organisaation
toimintaa.

Tiedon jakamisessa tulisi pyrkid nykyistd parempaan tasapainoon.
Tiimityon tulevaisuuden kannalta ei ole hyva, ettd tiedon jakaminen
tiimissad tapahtuu hierarkkista rakennetta noudattaen. Tamé on erityi-
sen ongelmallista siksi, ettd tieto on yha lisddntyvissd madrin tiimin
tehtdvisuorituksen kannalta tirked resurssi. Téstd nikokulmasta vaiku-
tusmahdollisuuksien lisidntyminen tiimity6ssa on osoittautunut ainakin
osittain katteettomaksi lupaukseksi. Nykyistd organisaation sisdistd
tiimin verkostoitumista kannattaa tukea, silld se ndyttad edistdvin tiimin
toimintaa monelta eri nikokannalta katsottuna. Lisiksi tulee kiinnit-
tad huomiota sithen, ettd tiimien rivijisenet pédsisivit osallisiksi my0s
tarkeistd organisaation johdolta ja hallinnolta — ja joissain tapauksissa
my0s organisaation ulkopuolelta — heille suoraan tulevaan tietoon, ilman
tiimin vetdjin viélittdjind toimimista. Keskeisid tiimin eri toimijaroolien
tukemisen keinoja ovat sellaisten osallistavien henkil6stokaytintojen
kaytto, jotka sopivat sekd organisaation toimintakulttuuriin ettd lisaavat
toiminnan kannalta oleellista vuorovaikutusta.
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LIITTEET 14






Liite 1. Kyselylomake

TYORYHMAN JA SEN JASENTEN TAUSTATIEDOT
Ymparoi soveltuvaa vaihtoehtoa kuvaava numero tai kirjaa vastauksesi sille varattuun kohtaan

.M

OV A WN =

ikd on asemasi?
Ylin johto
Keskijohto/esimies/paallikk®
Asiantuntija
Hallinto-/tukihenkild(esim. sihteeri, it-tuki)
Tyontekija
Muu, mika?

2. Jos olet johtavassa asemassa, montako alaista
sinulla on?
alaista

3.

. Te

WoNOUV A WN =

ikd on koulutusalasi?
Yleissivistava (ei ammatillista koulutusta)
Kasvatus ja opetusala
Humanistinen/taideala
Kaupallinen/yhteiskuntatieteellinen
Luonnontieteellinen
Tekniikan ala
Maa- ja metsatalous
Terveys- ja sosiaaliala
muu, mika?

a on koulutusasteesi?

Ei ammatillista koulutusta
Ammattikurssi/tyopaikalla saatu koulutus
Ammattikoulu

Opistotason tutkinto (esim. kauppaopisto)
Yliopisto/korkeakoulu

htava tyoryhmassa (esim. ammattinimike)

6. Montako vuotta olet tydskennellyt tassa
tyopaikassa?
vuotta

7. Montako vuotta olet tydskennellyt nykyisessa
tydryhmassasi?
vuotta

8. Montako vuotta oma tyéryhmasi on ollut
toiminnassa?
vuotta

9. Loppuuko tydryhmasi toiminta jonkin maaraajan tai
tavoitteen saavuttamisen jalkeen?
1. Kylla
2. Ei
10. Asema tyéryhmassa
1. Tyoéryhman vetdja
2. Tyéryhman jasen
11. Oman tydryhman tyyppi
Pysyvia tehtdvia hoitava ryhma
Projektiryhma
Osastojen valinen yhteistydryhma
Johtoryhma
Jokin muu

vk wnN =

12. Onko tydsuhteesi
1. Vakituinen

2. Maaraaikainen

13. Sukupuolesi
1. Mies
2. Nainen
14. Ikasi vuotta
15. Arvioi prosentteina, miten suuri osuus tydajastasi

kuluu tyéryhman tehtavien parissa
prosenttia

17. Jos olet osallistunut tyokykya / tydhyvinvointia yl-
lapitdvaan toimintaan, niin onko se vaikuttanut siihen,
miten hyvin jaksat tyossasi?

1. Kylla, on vaikuttanut
2. Eiole vaikuttanut
3. En ole osallistunut

18. Monta paivaa olet ollut viimeisen vuoden aikana
poissa toista sairauden takia?
paivaa

19. Tyokyky. Oletetaan, etta tyokykysi saa
parhaimmillaan arvon 10 pistetta ja nollan silloin, kun
et pysty lainkaan tyéhon. Minkd pistemadran antaisit
tydkyvyllesi nykyisin?

_____ pistetta
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Il TYORYHMAN SISAINEN VIESTINTA

Joissakin tydryhmissa tarvitaan enemman viestintaa kuin toisissa. Arvioi tassa vies-
tintda muiden tydryhman jasenten kanssa sellaisena, kuin se on ollut tyéryhman
olemassaoloaikana yleensa.

A. Viestinta. Kuinka usein viestit muiden tydryhman jasenten kanssa suullisesti tai
kirjallisesti? Ympardi soveltuvaa viestinnan maaraa kuvaava numero henkil6ihin ja
ohita ne, joiden kanssa et ole lainkaan yhteydessa.

B. Toisten tyon merkitys. Edellyttadké oman tyosi tekeminen sitd, ettd joku toinen
tydryhman jasen tekee tyonsa? Merkitse X, jos toisen tydntekijan panos on omassa
tydssasi valttamaton.

C. Neuvon kysyminen. Kenen puoleen kaannyt usein, kun tarvitset neuvoa tai
tukea tydhosi liittyvassa asiassa? Merkitse X naiden henkildiden kohdalle.

D. Henkinen tuki. Onko tyéryhmassasi sellaisia laheisia tydkavereita, joilta saat
muutakin kuin tydhon liittyvaa henkista tukea? Merkitse X naiden kohdalle.

Tyoryhman | A. Viestinta B. Toisten C. Neuvon D. Henkinen
jasenen 4=Monta kertaa paivassa | tyon merkitys | kysyminen tuki
nimi 3=Paivittain
2=Viikoittain
1=Kuukausittain tai
harvemmin
0=Ei lainkaan
1. 413|121 ]0
2. 4132110
3. 4 3 2 1 0
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TYORYHMAN ULKOPUOLINEN VIESTINTA

Tydtehtavasi saattaa edellyttaa yhteydenpitoa myos tydryhman ja tydpaikan ulko-

puolisiin tahoihin. Arvioi, miten usein pidat yhteytta eri henkil6stdryhmien edustajiin,
muihin tydpaikan tydryhmiin seka tydpaikan ulkopuolisiin tahoihin. Ymparéi soveltu-
vaa vastausvaihtoehtoa kuvaava numero.

Henkiléstoryhméa/taho

Viestinnan taajuus

Paivittain

Viikoittain | Kuukausittain | Joitakin
kertoja
vuodessa

Ei lainkaan

Ylin johto

Keskijohto / esimies

Asiantuntija

Muut tyontekijat

1.
2.
3.
4. Muut tyéryhmat
5.
6.

Hallinto-/tukihenkil®

7. Organisaation
ulkopuolinen taho/
henkil®d

N N N N YRS

wWlwlwlwlw|lw|w
NININININININ

o|o|o|jo|o|o|oO
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| IV

TYORYHMAN TOIMINNALLISET PIIRTEET

Seuraavaksi sinulle esitetdan joukko oman tydéryhmasi toimintaan liittyvia piirteita.
Vaitteet on esitetty kahden aaripaan valisella jatkumolla, jossa tdysin neutraalia kan-
taa edustaa numero nelja. Arvioi oman tyéryhmasi toimintaa ymparéimalla 1ahinna
omaa nakemystasi kuvaava numero talla jatkumolla.

Tyéryhmani piirteisiin kuuluu, etta..

ryhma maarittelee omat 1
tavoitteensa

kaikki jasenet tyoskentelevat 1
etaalla toisistaan

ryhma on tehoton 1
ryhman ty6t sujuvat huonosti = 1

tyotehtdvat ovat erittain 1
yksinkertaisia

ryhman toiminnan jatkuvuus 1
on koko ajan uhattuna

ryhman toiminta on 1
rutiininomaista

ryhmassa kaikki ajavat vain 1
omaa etuaan

ryhma toimii muita ryhmia 1
huonommin

ryhma sulautuu yhteen koko 1
tyopaikan kanssa

ryhman rajat ovat suljetut 1

ryhmalld on laheiset suhteet 1
tydpaikan muihin ryhmiin

ryhma voi saavuttaa 1
tavoitteensa ilman yksittdisen
ryhman jdsenen panosta

jokaisen ryhman jasenen tyd 1
on eroteltavissa muiden toista
jasenet hoitavat aina samaa 1

tyot jakautuvat tasaisesti 1

ryhmassa esiintyy paljon kiistoja 1

2 3 4
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ryhman tavoitteet on
ennalta asetettu

kaikki ryhman jasenet
sijaitsevat lahelld toisiaan

ryhma on tehokas
ryhmadn ty6t sujuvat hyvin

tyotehtdvat ovat aarimmadisen
monimutkaisia

ryhman toiminnan
jatkuvuus on taattu

ryhman toiminta
muuttuu koko ajan

ryhmassa kaikki
puhaltavat yhteen hiileen

ryhma toimii muita
ryhmia paremmin

ryhma erottuu selkeasti
tyopaikasta kokonaisuutena

ryhmdn rajat ovat avoimet

ryhmélla on etaiset
suhteet tydpaikan muihin ryhmiin

ryhman tavoitteita ei voi saavuttaa
ilman kaikkien jasenten panosta

ryhman jasenten tehtavia on vaikea
erottaa toisistaan

jasenet vaihtavat tehtavia usein
tehtavaa keskenaan

tyot kasaantuvat joillekin
ryhman jasenille

ryhmassa vallitsee yhteisymmarrys



| V_ TIEDONMUODOSTUS TYORYHMASSA

Tyoryhmien ja tydpaikkojen tiedonmuodostuksen tavat poikkeavat toisistaan. Seu-
raavan osion tavoitteena on selvittad, miten oma tydryhmasi tuottaa tietoa. Arvioi
tyoryhmasi tiedonmuodostuksen tapaa ymparoimalla omaa nakemystasi lahinna

kuvaava numero.

valittdd omaa tietoaan muille tydryhman jasenille.

Taysin | Osin En Osin | Taysin
eri eri 0saa |samaa | samaa
mielta | mieltd | sanoa | mielta | mielta
1. Jarjestamme paljon epamuodollisia tilaisuuksia,
joissa tydryhman jasenet voivat vaihtaa ajatuksia ja 1 2 3 4 5
nakemyksia.
2."Koke|Iemm? usein uusia tyotapoja ja 1 > 3 4 5
tydmenetelmia.
3. Omassa tydryhmassani tietotekniikkaa kaytetaan 1 5 3 4 5
paljon.
4. Pidempaan tydryhmassani olleet tydntekijat 1 ) 3 4 5
neuvovat ja antavat opastusta uusille tydntekijoille.
5. Tyontekijat eivat jaa mielelldan tietoa keskenaan. 1 2 3 4 5
6. Tydntekijat saavat paljon opastusta tietotekniikan
e 1 2 3 4 5
kayttoon.
7. Tyopaikallani kannustetaan kyseenalaistamaan 1 ) 3 4 5
olemassa olevia tyotapoja ja tydmenetelmia.
8. Tydpaikan johto kannustaa tyéryhmia
e 1 2 3 4 5
yhteistoimintaan.
9. Tyéryhmani jasenet antavat omaa tietamystaan
; . i o 1 2 3 4 5
muiden tydryhman jasenten kayttdon.
10. Tydryhméni jasenet keskustelevat lounas- ja
kahvi-tauoilla tybasioista ja antavat toisilleen ty6ta 1 2 3 4 5
koskevia neuvoja.
11. Tydéryhmani jasenet keskustelevat usein
keskenaan siita, mita tyopaikan menettelytavat ja 1 2 3 4 5
saanndt tarkoittavat.
12. Tydéryhmani jasenet saavat paljon lisakoulutusta. 1 2 3 4 5
13. Tydryhmani kaytossa olevat tietojarjestelmat
e o L 1 2 3 4 5
ovat helppokayttoisia ja hyddyllisia.
14. Tydéryhmani jasenten vélinen elektroninen 1 5 3 4 5
viestinta on yleista.
15. Tyéryhmassani on paljon henkildkohtaisia
vuorovaikutustilanteita, joissa tyontekijat voivat 1 2 3 4 5
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VI TIEDONMUODOSTUS TYOPAIKALLA

Seuraavan osion tavoitteena on selvittaa, miten tyopaikkasi tuottaa tietoa. Arvioi
tyopaikkasi tiedon-muodostuksen tapaa ympardimalld omaa nakemystasi 1ahinna

kuvaava numero.

korvauksen.

Taysin | Osin En Osin | Taysin
eri eri 0saa |samaa | samaa
mieltd | mieltd | sanoa | mieltd | mielta
1. Talla tydpaikalla kaikkiin kysymyksiin 16ytyy
o P 1 2 3 4 5
vastaus tyopaikan kirjallisista lahteista.
2. Talla tyopaikalla kdytetaan erittdin paljon 1 ) 3 4 5
tietotekniikkaa tiedon tallentamiseen ja jakamiseen.
3. Tyopaikallani on paljon saman alan
asiantuntijoita, joten voin saada vastauksen 1 2 3 4 5
kysymyksiini monelta eri henkil6lta.
4. Talla tyopaikalla opitaan virheista. 1 2 3 4 5
5. Talla tyopaikalla toiset tydntekijat ovat paljon
e b ton it . 1 2 3 4 5
parempia tiedonldhteita kuin tietojdrjestelmat.
6. Talla tyopaikalla tyontekijat pelkaavat etta
tiedon jakaminen muille voi johtaa oman aseman 1 2 3 4 5
heikentymiseen.
7. Talla tyopaikalla tydryhmien vélinen yhteistyd on 1 ) 3 4 5
tarkedd paatoksenteossa ja ongelmanratkaisussa.
8. Talla tyopaikalla tydtapoja ja hallintoa muutetaan
: . 1 2 3 4 5
jatkuvasti.
9. Taman tyopaikan tietojarjestelméat auttavat
tyontekijoitd hakemaan helposti tarvitsemansa 1 2 3 4 5
tiedon.
10. Taman tyopaikan tydryhmien valinen
yhteistoiminta on auttanut kehittdmaan tyopaikan 1 2 3 4 5
toimintatapoja.
11. Yhteistoiminnasta muiden tyéryhmien kanssa
voi saada palkanlisan tai muun ylimaaraisen 1 2 3 4 5
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VIl PAATOKSENTEKO JA ESIMIESTYO

Seuraavaksi selvitetdan paatoksenteon ja esimiestydn merkitysta omalla tydpaikallasi.
Arvioi naita asioita ymparoimalla lahinnd omaa nakemystasi kuvaava numero.

Taysin | Osin En Osin | Taysin
eri eri 0saa |samaa | samaa
mielta | mieltd | sanoa | mieltd | mielta
1. Tyontekijoita kohdellaan samojen
periaatteiden mukaan ja samat sdannot patevat 1 2 3 4 5
tanaan ja huomenna.
2. Kaikilla on oikeus tulla kuulluksi omassa
asiassaan. ! 2 3 4 >
3. Paatoksenteko on puolueetonta. 1 2 3 4 5
4. Paatokset perustuvat mahdollisimman oikeaan 1 ) 3 4 5
tietoon.
5. Paatokset ovat korjattavissa. 1 2 3 4 5
6. Paatoksenteon periaatteet ovat mahdollisimman
selkeat ja ne on kerrottu niille, joita paatokset 1 2 3 4 5
koskevat.
7. Esimies kuuntelee alaistensa mielipiteita. 1 2 3 4 5
8. Esimiehen omat mieltymykset vaikuttavat
hairitsevasti paatdksentekoon. ! 2 3 4 >
9. Paatoksista tiedotetaan riittavasti. 1 2 3 4 5
10. Esimies kohtelee alaisiaan ystavallisesti. 1 2 3 4 5
11. Alaisten oikeuksia kunnioitetaan. 1 2 3 4 5
12. Esimieheen voi aina luottaa. 1 2 3 4 5
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VIl OMAN TYON PIIRTEET

Tassa osiossa selvitetdan oman tyon kokemuksia. Osion tavoitteena on saada tietoa
ihmisten suhtautumisesta erilaisiin tydtehtaviin, mika auttaa suunniteltaessa ja muo-
toiltaessa toita entistd paremmiksi. Arvioi oman tyosi piirteitd ymparéimalld omaa

nakemystasi lahinna kuvaava numero.

Taysin | Osin En Osin | Taysin
eri eri 0saa |samaa | samaa
mielta | mieltd | sanoa | mielta | mielta
1. Minulla on paljon vapautta paattad, miten ja milloin tyoni teen. 1 2 3 4 5
2. Minulla on mahdollisuus tehda tydssani erilaisia asioita ja
kayttaa monipuolisesti hyvaksi taitojani ja kykyjani. ! 2 3 4 >
3. Teen tydssani koklonaiserlw tghtévér? alustal loppuun ja tyoni 1 ) 3 4 5
tulokset ovat selvasti nakyvia ja tunnistettavia.
4. Tyo6 on sellaista, etta se, kuinka hyvin tydni suoritan, voi 1 ) 3 4 5
vaikuttaa monen ihmisen eldmaan.
5. Elsimiehleni tarjoaa minulle jatkuvaa palautetta siitd, miten 1 ) 3 4 5
hyvin onnistun tydssani.
6. Jo tydta tehdessani minulle selvida, kuinka hyvin tydni onnistuu. 1 2 3 4 5
7. Tydpanokseni on merkitykseton lopullisen tuotteen tai palvelun 1 ) 3 4 5
kannalta.
8. Saan kayttaa useita monimutkaisia taitoja tyossani. 1 2 3 4 5
9. Minulla on vain vdhan vapautta paattaa miten tydni tehdaan. 1 2 3 4 5
10. Itse tyon tekeminen tarjoaa minulle mahdollisuuksia selvittaa, 1 ) 3 4 5
miten hyvin onnistun.
11. Tyoni on varsin yksinkertaista ja toistuvaa. 1 2 3 4 5
12. Esimieheni tai tydtoverini eivat juuri koskaan anna minulle
o . . . e 1 2 3 4 5
palautetta siita, kuinka hyvin onnistun tyossani.
13. Tyoni sindnsa ei laajemmin tarkasteltuna ole erityisen
merkittavaa tai tarkeaa. ! 2 3 4 >
14. Tyéhoni kuuluu lukuisia erilaisia tehtavia. 1 2 3 5
15. Esimieheni gntavat minuIlIe usein tjetoa siitd, kuinka hyvin 1 ) 3 4 5
mind heidan mielestaan suoritan tyoni.
16. Tyoni on jarjestetty siten, ettd en voi tehda selvaa 1 ) 3 4 5
tyokokonaisuutta alusta loppuun.
17. Tyoni ei anna minulle mahdollisuutta kayttaa harkintaa tai 1 5 3 4 5
osallistua paatoksentekoon.
18. Tyoni vaatimukset ovat rutiininomaisia ja arvattavia. 1 2 3 4 5
19. Itse tyon tekeminen antaa minulle hyvin véhan vihjeita siita, 1 5 3 4 5
tydskentelenkd hyvin vai en.
20. Tyoni ei ole kovin tarkeaa organisaation selviytymisen kannalta. 1 2 3 4 5
21 Tyd gntaa milnulle huqmattavan itsendisyyden ja vapauden 1 5 3 4 5
siind, miten suoritan tyoni.
22. Tyéssani on mahdollista tehda taysin valmiiksi kerran aloitettu 1 ) 3 4 5
tyo.
23. Tyoni vaikuttaa moniin ihmisiin. 1 2 3 4 5
24. Yleisesti ottaen olen erittdin tyytyvainen tyohoni. 1 2 3 4 5
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IX  TYORYHMAN JA TYOPAIKAN ILMAPIIRI

Tassa osiossa tutkitaan ilmapiiria omassa tydryhmassasi seka tydpaikalla yleensa.
Tydryhman ilmapiiri voi poiketa koko tydpaikan ilmapiirista. Siksi osa vaittamista on
esitetty seka oman tydryhman etta koko tydpaikan kannalta. Ensimmaiset vaittamat
kasittelevat tyéryhmaa. Ympardi soveltuvaa vastausvaihtoehtoa kuvaava numero.

tyéryhmassani.

Taysin | Osin En Osin | Taysin
eri eri 0saa |samaa | samaa
mieltd | mielta | sanoa | mielta | mielta
1. Tydéryhmaan kohdistuva arvostelu tuntuu 1 ) 3 4 5
henkilokohtaiselta loukkaukselta.
2. Olen hyvin kiinnostunut siitd, mitd muut
. i s 1 2 3 4 5
ajattelevat tydryhmastani.
3. Kun pu”hun tyoryhmastd, kaytan sanaa “me 1 5 3 4 5
enkd “he”.
4. Tyoryhman menestys on yhta kuin oma 1 ) 3 4 5
menestymiseni.
5. Kun joku kehuu tyéryhmaa, se tuntuu kuin
. - 1 2 3 4 5
minua kehuttaisiin.
6. Jasenyys tydryhmassa kuvastaa sita, mita olen. 1 2 3 4 5
7. Tyoskentelisin mieluummin toisessa tydryhmassa. 1 2 3 4 5
8. Tunnen olevani tydryhmani tyypillinen jasen. 1 2 3 4 5
9. Jasenyys tdssa tydryhmassa on minulle tarkeaa. 1 2 3 4 5
10. En oikein tunne kuuluvani joukkoon nykyisessa 1 ) 3 4 5

Seuraavat vaittamat kasittelevat koko tyoépaikkaa. Ympardi soveltuvaa vastausvaih-

toehtoa kuvaava numero.

Taysin | Osin En Osin | Taysin
eri eri 0saa |samaa | samaa
mielta | mieltd | sanoa | mielta | mielta
11. Tyopaikkaani kohdistuva arvostelu tuntuu 1 ) 3 4 5
henkildkohtaiselta loukkaukselta.
12. Olen hyvin kiinnostunut siitd, mitd muut
; . . 1 2 3 4 5
ajattelevat tydpaikastani.
13. .Il:’tihue;ssam tyopaikastani kdytan sanaa “me 1 ) 3 4 5
enkd "he”.
14. Tdman ty6paikan menestys on yhta kuin oma 1 ) 3 4 5
menestymiseni.
15. Kun joku kehuu tyopaikkaani, se tuntuu kuin
; . 1 2 3 4 5
minua kehuttaisiin.
16. Jasenyys tydpaikassani kuvastaa sitd, mita olen. 1 2 3 4 5
17. Tydskentelisin mieluummin toisessa tydpaikassa. 1 2 3 4 5
18. Tunnen olevani tydpaikkani tyypillinen jasen. 1 2 3 4 5
19. Olen ajatellut vaihtaa tydpaikkaa ldhiaikoina. 1 2 3 4 5
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X KIRE JA ODOTUKSET

Tassa osiossa selvitetdan omaan tydhon kohdistuvia paineita. Arvioi kiireeseen ja
omaan tyohosi kohdistuvia odotuksia. Ymparoi omaa ndkemystasi vastaavaa vaihto-

ehtoa kuvaava numero.

kahdelta tai useammalta taholta.

Taysin | Osin En Osin | Taysin
eri eri 0saa |samaa | samaa
mieltd | mielta | sanoa | mielta | mielta
1. I\/Ilnlulla on usein liian vahan aikaa tyoni 1 ) 3 4 5
tekemiseen kunnolla.
2. Saan usein tehtavia, joiden suorittamiseksi
) ) e 1 2 3 4 5
minulla ei ole riittavasti kykyja.
3. Joudun usein keskeyttamaan tyoni kyselyjen,
) . 1 2 3 4 5
puhelujen ym. vuoksi.
4. Saan niin paljon tietoa, etten ehdi kunnolla 1 ) 3 4 5
kasitella tai hyodyntaa sita kaikkea.
5. TSaanl alvaAn liian vahan tietoa omien tehtavieni 1 ) 3 4 5
hoitamiseksi.
6. Jouldun usein luopumaan tauoista tydmaaran 1 5 3 4 5
vuoksi.
7. Jotkut ihmiset tassa tydryhmassa eivat tee 1 ) 3 4 5
tarpeeksi tyota ryhman yhteisen tavoitteen eteen.
8. Tyosuhteeni jatkuvuus on epavarmaa. 1 2 3 4 5
9. En ehdi tekemaan ajallaan kaikkia tehtavig, joita
) . 1 2 3 4 5
minun odotetaan hoitavan.
10. Tunnen itseni usein jannittyneeksi, vasyneeksi,
levottomaksi ja ahdistuneeksi ja minun on vaikea 1 2 3 4 5
nukkua tydasioiden vaivatessa jatkuvasti mielta.
11. Tiedan aina tarkalleen, mitd minulta odotetaan. 1 2 3 4 5
12. Joudun usein suorittamaan tehtavig, jotka
) . . 1 2 3 4 5
mielestani pitdisi tehda eri lailla.
13. Teen tydssani paljon tehtavia, jotka yksi henkild
. . . B 1 2 3 4 5
hyvaksyy mutta toinen ei hyvaksy.
14. Tydskentelen koko ajan kahden tai useamman
ryhman/tahon kanssa, joiden toimintatavat ovat 1 2 3 4 5
melko erilaisia.
15.lTyoskenteIen usein aivan turhien tehtdvien 1 ) 3 4 5
parissa.
16. Saan usein keskendan ristiriitaisia toimeksiantoja 1 2 3 4 5
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Xl TYORYHMAN JASENTEN AJATTELUTAVAT

Tyéryhmien toimivuuden kannalta voi olla hyddyllista, ettd siihen kuuluu eri tavoin
ajattelevia jasenia. Kayta oheista listaa kuvataksesi omaa ajattelu- ja toimintatyyliasi.
Kuvaile itseasi sellaisena kun olet yleisesti tai tyypillisesti (ei niin kuin toivoisit olevasi
tulevaisuudessa), verrattuna samaa sukupuolta ja ikaluokkaa edustaviin henkil®ihin
jotka tunnet. Merkitse missd maarin kukin piirre kuvaa sinua numeroilla 1-9

El PAIKKANSA PITAVA ? PAIKKANSA PITAVA
Adrimmaisen Erittdin Melko Jonkin verran Jonkin verran Melko Erittain Adrimmadisen
1 2 3 4 5 6 7 8 9
___ Ahdistunut ___ Hermostunut ___ Kylma ___ Sosiaalinen
___ Utelias ___ Hiljainen ___ Leikkimielinen ___ Sovinnainen
___ Kateellinen ___ Hillitty ___ Moniulotteinen __ Suvaitseva
_ Mukautuva _ Itsevarma ___ Myotatuntoinen __ Tehokas

___ Pohdiskeleva ___ Jarjestelmallinen ___ Paattamaton ___ Tunteellinen
___ Epgjarjestelmallinen  ___ Kiihkoton ___ Pelokas ___ Vo

___ Epasovinnainen _ Kiltti __ Perfektionisti __ Vaativa

___ Filosofinen __ Kirea __ Pikkutarkka __ Varovainen
___ Hajamielinen ___ Kova ___ Puhelias ___ Vetaytyva
___ Hatdinen ___ Kiiittinen ___ Sentimentaalinen ___ Alyllinen

Parhaat kiitokset vastauksestasil!
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Liite 2. Informaatiokirje tutkimukseen
osallistuneille organisaatioille

Arvoisa vastaanottaja

Tyoterveyslaitoksen TyGterveyshuolto-osasto toteuttaa yhteistyossi
Helsingin yliopiston Yleisen valtio-opin laitoksen kanssa postikyselytutk
muksen tiimien toimivuudesta suomalaisilla tydpaikoilla. Sosiaalinen
pddoma ja hyvinvointi tydorganisaatioissa — sosiaalisen pddoman ekspressiiviset
Ja instrumentaaliset ulottuvundet on osa Suomen Akatemian Sosiaalisen
paddoman tutkimusohjelmaa, ja sen tarkoituksena on selvittd tiimien
kommunikaatioon, tyon sujuvuuteen ja tyontekijoéiden hyvinvointiin
liittyvid asioita. Liite 1.

Tyopaikkanne osallistui huhti-marraskuussa 2004 tyckyvyn yllapitoa ja
edistimisti kasittelevaian puhelinhaastattelututkimukseen (TYKY-baro-
metri), jonka yhteydessa kysyttiin halukkuutta osallistua tiimien toimintaa
koskeviin jatkotutkimuksiin. TYKY-barometrin yhteydessa olette ilmoit-
tanut toimipaikallanne olevan tiimeji. Kerddmme nyt tietoa kabdesta
tyopaikallanne toimivasta tiimistd. Tutkimusta varten pyyddmme Teitd
itse valitsemaan toimipaikaltanne yhden sellaisen tiimin, joka toimii hyvin
ja yhden sellaisen, jonka toiminnassa olisi kehittimisen varaa. Pyydam-
me niiden tiimien kaikkia jdsenid tiyttimadn kyselylomakkeen. Tietoja
kasitelldian luottamuksellisesti siten, etteivit yksittdisten tiimin jasenten
vastaukset tai tydpaikkanne kiy ilmi tutkimuksen tuloksissa. Tuotamme
tutkimukseen osallistuneille toimipaikoille yhteenvetoraportin, joka antaa
uutta tietoa tiimityostd suomalaisilla ty6paikoilla. Liite 2.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Toivomme Teiltd my6n-
teistd suhtautumista, kun tutkijamme soittaa Teille toimipaikallenne
sopiakseen Teille helpoimmasta aineiston keruutavasta. Ensisijaisesti
chdotamme postikyselyd suoraan tiimien jdsenille, mutta voimme
tarvittaessa sopia myos aineiston keruusta tyopaikallanne. Lomakkeeseen
vastaamiseen kuluu arviolta 20—30 minuuttia. Aineiston keruuta varten
pyydamme Teitd puhelun jalkeen nimedmain tutkittavien tiimien jasenet.
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Tiimitutkimuksen perusteella valitsemme edelleen kaksi toimipaikkaa
tutkimukseen, jonka kohteena on koko organisaation toiminta. Tiimi-
tutkimuksen jatko-osaan osallistuneille organisaatioille tarjoamme tut-
kimuksen jilkeen my6s palautetta tyGpaikan toiminnasta. Tutkijamme
kysyy halukkuutta osallistua my6s tihéin tiimitutkimuksen jatko-osioon
yhteydenoton aikana.

Tiimitutkimuksen onnistumisen kannalta on tirkeii, ettd jokainen
tilmin jisen vastaa kyselyyn.

Mahdollisiin tutkimusta koskeviin kysymyksiin vastaa tutkija Maria

Taittonen sihk&postitse tai puhelimitse
Yhteistyoterveisin

Tlkka Pirttila Jan-Erik Johanson
Erikoistutkija Dos. Tutkimuspdéallikké VT'T
Ty6terveyslaitos Yleisen valtio-opin laitos
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Liite 3. Informaatiokirje tutkimukseen
osallistuneille tiimien jasenille

Arvoisa tiimin jasen

Tyoterveyslaitoksen TyGterveyshuolto-osasto toteuttaa yhteistyossi
Helsingin yliopiston Yleisen valtio-opin laitoksen kanssa postikyselytutki-
muksen tiimien toimivuudesta suomalaisilla tydpaikoilla. Sosiaalinen
pddoma ja hyvinvointi tydorganisaatioissa — sosiaalisen pddoman ekspressiiviset
Ja instrumentaaliset ulottuvundet on osa Suomen Akatemian Sosiaalisen
paddoman tutkimusohjelmaa, ja sen tarkoituksena on selvittd tiimien
kommunikaatioon, tyon sujuvuuteen ja tyontekijoéiden hyvinvointiin
liittyvid asioita.

Tutkimuksen onnistumiseksi pyydidmme Teitd ystdvallisesti
vastaamaan oheiseen kysymyslomakkeeseen seuraamalla lomak-
keessa annettuja ohjeita. Vastaamisen jilkeen pyydidmme Teitd
postittamaan lomakkeen oheisessa vastauskuoressa mahdollisim-
man pian — kuitenkin viimeistdin xx.xx.2005 mennessi — suoraan
Tyoéterveyslaitokselle kuoressa mainittuun osoitteeseen. Lomak-
keeseen vastaamiseen kuluu arviolta 20-30 minuuttia. Vastaus-
kuoren postimaksu on maksettu puolestanne. Liite 1.

Antamianne tietoja kiytetddn luottamuksellisesti ja ainoastaan tutkimus-
tarkoituksiin eivitkd vastauksenne tule tutkimuksen missddn vaiheessa
tyonantajanne tietoon. My6skéin tydpaikkanne ei kdy ilmi tutkimuksen
tuloksissa. Liite 2.

Tiimitutkimuksen onnistumisen kannalta on tiarkedd, ettd jokainen
tiimin jidsen vastaa kyselyyn.

Mahdollisiin tutkimusta koskeviin kysymyksiin vastaa tutkija Maria
Taittonen sihkoépostitse tai puhelimitse
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Yhteistyoterveisin

Ilkka Pirttila Jan-Erik Johanson
Erikoistutkija Dos. Tutkimuspdéallikké VT'T
Tyoterveyslaitos Yleisen valtio-opin laitos
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Liite 4. Tutkijan selvitys projektiin
Sosiaalinen paaoma ja hyvinvointi
tyoorganisaatioissa liittyvista eettisista
ja tietosuojakysymyksista.

Tutkimuksen Sosiaalinen pddoma ja hyvinvointi tyoorganisaatioissa tavoitteena
on selvittdd tyontekijoiden keskindisen kommunikaation, tyShyvinvoinnin
ja tiimien toimivuuden valisia yhteyksid. Tutkimusmenetelmana kaytetta-
vin verkostoanalyysin avulla voidaan selvittdd millaista vuorovaikutusta
tiimin jasenten vililld on.

Tutkimukseen osallistuvat ty6paikat on valittu TYKY-barometri 2004
-aineistosta, joka perustuu Tilastokeskuksen toimipaikkarekisterista seka
julkisyhteisorekisteristd tehtyyn satunnaisotokseen. Barometrihaastatte-
lun yhteydessi toimipaikkojen johdon edustajilta kysyttiin halukkuutta
osallistua nyt toteutettavaan tiimitutkimukseen. Tutkimukseen osallistuvia
toimipaikkoja on informoitu tutkimuksen tavoitteista, ja tutkimukseen
osallistuminen on vapaachtoista. Osallistumisesta on mahdollista kiel-
taytyd myos aineiston keruun jilkeen. Tutkimukseen ei liity riskeja tai
vaaroja eiki siitd atheudu kustannuksia tutkimuksen kohteena oleville
toimipaikoille. Tutkimus ei vahingoita osallistuvia henkil6itd tai organi-
saatioita eikd haittaa niiden normaalia toimintaa.

Tutkimus suoritetaan postikyselynd suoraan tiimien jisenille. Saatuja
tietoja kasitelladn luottamuksellisesti siten, etteivat yksittdisten henki-
l6iden vastaukset tai tutkimuksen kohteena olevat toimipaikat kay ilmi
tutkimuksen tuloksista kertovissa julkaisuissa. Tutkimusaineistosta tai
sen tuloksista eivit kdy ilmi haastateltavien nimet tai muut tunnistamisen
mahdollistavat tiedot. Kyselytutkimuksessa annettavista tiedoista yhdis-
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tetadn tutkimuskayttod varten tilastollinen tutkimusaineisto, josta poiste-
taan yksittdisid tutkittavia koskevat tunnistetiedot kuten henkil6tunnuk-
set, nimet ja osoitteet. Tama aineisto on yllimainitun tutkimusprojektin
paittymisen jalkeen vain tieteellisen tutkimuksen ja opetuksen kaytossa.

Tutkimuksen rahoittaa Ty6suojelurahasto ja sen vastuunalaisena johta-
jana toimii TyOterveyslaitoksen erikoistutkija dos. Ilkka Pirttild. Aineisto
on Ty6terveyslaitoksen omistama ja sen hankinnasta, sailytyksesti ja
tietosuojauksesta ovat vastuussa tutkimuksen johtaja Ilkka Pirttild ja
Tyoterveyshuolto-osasto johtaja Kaj Husman. Aineisto suojataan ulko-
puolisilta. Tyoterveyslaitokselle on varattu tutkimustulosten hyodynti-
misoikeus ja oikeus miiritelld tietojen kaytostd. TyOterveyslaitos vastaa
tutkimustulosten raportoinnista.

Mahdollisiin tutkimuksen eettisiin ja tietosuojakysymyksiin liittyviin
tiedusteluihin ja lisdselvityksiin vastaa tutkimuksen vastuunalainen joh-
taja Ilkka Pirttild joko sihkopostitse ilkka.pirttila@ttl.fi tai puhelimitse
(017) 201 226.
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