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1 JOHDANTO

Teknologia ja sahkdinen viestintd (engl. electronic communications) ovat saaneet 2010-
luvulla yhd enemman jalansijaa johtajien viestinnédssé. Kannettavien viestintavélineiden,
kuten &lypuhelinten ja kannettavien tietokoneiden myota yha useammalla tyontekijalla
on mahdollisuus tydskennelld ajasta ja paikasta riippumatta. T&llGin tiimien johtaminen
tapahtuu etdna séhkoisten eli virtuaalisten viestintdkanavien vélitykselld, jolloin voidaan
puhua etdjohtamisesta (engl. management at a distance) tai virtuaalijohtamisesta (engl.
virtual leadership). Nama johtamistavat tarjoavat mahdollisuuden erilaiseen vuorovaiku-
tukseen, asettaen samalla haasteita tiimin vetdjalle. Tavallisesti johtajien viestinnan ta-
voitteend pidetaan sit4, ettd alaisille tehdaan selvaksi yleiset tavoitteet, tyéroolien jakau-
tumistavat seka kuvaukset eri tyotehtavistd. (Dwyer 2012, 179.)

Perinteistd johtamisviestintaa kasittelevassa kirjallisuudessa ja tutkimuksissa on taval-
lisesti ollut oletuksena, ettd johtajat ovat fyysisesti samassa paikassa tydntekijoidensa
kanssa. Etéatyo (engl. working at a distance tai telework) ja virtuaaliset tiimit ovat olleet
suosittuja tutkimusaiheita viime vuosina. Etatyd ndhdaan usein kotona tehtavéana tyona,
kun taas virtuaaliset tiimit voidaan ndhd& ryhmatydskentelynd, jota tehdaan joko toimis-
tolta, mobiilisti tai kotoa kasin sahkoisia viestintavélineitd kayttden. Virtuaalisen tiimin
jasenet eivat usein tapaa toisiaan kasvotusten, mik& muuttaa merkittavasti ryhman toi-
minta- ja viestintakayténteita. (Bergum 2009, 31.) Virtuaaliselle tiimille ominaista on ma-
tala hierarkia ja joustavat toimintatavat perinteiseen hierarkisen malliin verrattuna. Vir-
tuaalisen tyon yleistymisen esteend ei niink&an ole tydntekijoiden haluttomuus tydsken-
nelld virtuaalisten kanavien vélitykselld, vaan esteend on ennemminkin organisaatiokult-
tuurien joustamattomuus. Virtuaalinen tyéskentely on usein néhty ratkaisuna moniin glo-
balisaation haasteisiin, kuten tarpeeseen palkata osaavaa tydvoimaa maailmanlaajuisesti.
(Ks. esim. Virolainen 2010, 61-62.)

Viestintateknologialla on lansimaissa yha suurempi rooli ihmisten vapaa-aikana kuin
tyotehtavissd, miké on osaltaan johtanut tyon ja vapaa-ajan rajanvedon hamartymiseen.
Liséksi viestintd on yh& useammin integroitunutta niin, ettd sisdinen ja ulkoisen viestint4
pyrkivat tdydentdmé&an toisiaan ja olemaan samassa linjassa. Vaikka teknologia ja erilai-
set internetissd toimivat sosiaaliset verkostot ja yhteisot tarjoavat monia vélineita viestin-
nédn monipuolistamiseen, on niiden tuomia rajoitteita ja haasteita tutkittu myos laajalti
(ks. esim. Nader Ale, Shamsuddin & Zahari 2012; Germonpretz & Hovorka 2013). Monet
tutkimukset viittaavat edelleen siihen, ettd virtuaalitiimien toiminnan kannalta on ehdot-
toman tarkead, ettd tiimin jasenet tapaavat saannollisesti myos kasvotusten, eiké viestinta
siten ole pelkkien virtuaalisten viestintdvélineiden varassa.

Sahkaoista viestintdd on syyta tutkia tarkemmin, koska se on osa maailmanlaajuista di-
gitalisoitumisen ilmi6ta. Sahkoinen viestinta ja digitalisoituminen tulevat yhdessa vaikut-
tamaan merkittavasti lahes kaikilla aloilla. Viestinnasta ei voida puhua organisaatioissa



erillisend tekijang, koska se nakyy ja vaikuttaa kaikessa organisaation toiminnassa. Vies-
tinnalla on tarkea rooli tydyhteisGjen ilmapiirin ja henkiloston hyvinvoinnin kannalta
(Hurme 2014). Sosiaalisen median myo6ta tavallisilla kuluttajilla on enemmén mahdolli-
suuksia saada d&nensa kuuluviin, mik&d muuttaa kuluttajien ja organisaatioiden vélista
valta-asemaa. Tdma valta-aseman muutos tulee mullistamaan monia aloja, koska se vaatii
aivan uudenlaista lahestymisté: teknologian myo6ta liiketoimintamalleja voi olla joillain
aloilla tarpeellista uudistaa radikaalisti. Esimerkiksi mediateollisuus on lapik&ynyt suuren
muutoksen digitalisoitumisen myd6ta (Burtic 2014). Digitalisoituminen tuo mukanaan
suuria muutoksia, joiden laajuutta tuskin osataan edes arvioida. Tasta syysta digitalisoi-
tumista ja sithen liittyvan sahkdisen viestinnén tuomia mahdollisuuksia on tarkeéa tutkia
useasta eri ndkokulmasta. Liséksi se vaatii avointa keskustelua tyoyhteisoissa. Nayttaisi
silta, etté digitalisoituminen ei ole se, joka tuottaa enda rajoituksia. Sen sijaan inhimilliset
tekijat, kuten ajattelu- ja toimintatapojen uudistumishaasteet asettavat rajoitteita viestin-
tateknologian hyodyntdmiselle. (Kucuk 2012; Tuovila 2014.)

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena on saada ndkemys siitd, miten suomalaiset johtajat koke-
vat sdhkoiset viestintdvalineet ja -kanavat osana omaa johtamisviestintdansa. Suomalais-
ten johtajien kokemuksiin liittyvat esimerkiksi koetut haasteet tai muutokset, jotka sah-
koiset viestintavélineet ja -kanavat ovat tuoneet johtamisviestintdén. Tutkimuksen tavoit-
teeseen perustuva paatutkimusongelma on:

e Miten johtajat kokevat sdhkdiset viestintavalineet ja -kanavat osana omaa johta-
misviestintdansa?

Paatutkimusongelman selvittdmisen tueksi tutkimuksessa on seuraavat alaongelmat:

e Millaisissa tilanteissa tai projekteissa sahkoiset viestintdvalineet ja kanavat toimi-
vat tehokkaasti?

e Millaisia haasteita sdhkoiset viestintavélineet tai kanavat asettavat johtamisvies-
tinnalle?

e Miten séhkdisten viestintavalineiden ja kanavien kaytté on muuttanut johtajuutta?

Taman tutkimuksen tavoitteena on tehda synteesi 2010-luvun sahkdisen johtamisvies-
tinnén ja virtuaalijohtamisen tarkeimmista tekijoistd ja muodostaa kokonaiskésitys sah-
koisisté viestintavalineistd ilmiona. Aiemmat tutkimukset ovat késitelleet tdssa tutkimuk-
sessa kasiteltdvia teemoja erikseen (ks. esim. Bergum 2009; Virolainen 2010; Sivunen



2007). 1lmiotd on syyté tutkia enemman, koska teknologisoituminen ja sahkoiset viestin-
tavélineet ovat tulleet vuosi vuodelta ajankohtaisemmaksi ja ne toimivat suurena muu-
tosajurina my0s johtamisviestinnassa. Suuri murros ei tule vaikuttamaan vain IT-alan or-
ganisaatioihin, vaan my0s sellaisilla toimialoilla, jotka eivat ole perinteisesti keskittyneet
teknologiaan. Viestintd4 on joka organisaatiossa ja se tapahtuu yha enenevassad méaarin
sdhkoisten viestintdvalineiden avulla. (Markovitch & Willmott 2014; Viestintavirasto
2015.)

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten johtajat nédkevat sahkoisten viestinta-
valineiden kayton osana omaa johtamisviestintd&nsa. Tahan liittyy myos se, mitd huomi-
oitavaa sahkadisten viestintavalineiden kaytossa on ja mitka tekijat ovat olennaisia niiden
tehokkaassa hyddyntamisessa. Viestintateknologian kayttoa tarkastellaan pé&aasiassa ar-
kisten vuorovaikutustilanteiden nakokulmasta, joissa johtaja on yhteydessd alaisiinsa.
Sahkoiset viestintavélineet mahdollistavat teknisesti hyvén yhteydenpidon johtajan ja
alaisten valill4, mutta organisaatioiden valilla olevat erot aiheuttavat haasteita sdéhkoisen
viestinnan kaytanteiden vakiintumiseen globaalilla tasolla. Tutkimuksen taustalla on
my0s tutkijan henkilokohtainen nédkemys siitd, ettd sahkoisessa viestinnéssé olisi syyté
siin, jotta sdhkoinen viestintd aidosti tehostaa ihmisten vélista tyoskentelya. Siksi organi-
saatioissa tulisi tiedostaa ja tunnustaa ne tosiasiat sdéhkoisen viestinnin kayténteissa, jotka
ovat tehottomia tai muutoin epékaytannollisia.

Tassa tutkimuksessa séahkoisten viestintavélineiden ja -kanavien kayton haasteita tar-
kastellaan johtajien ndkokulmasta eli tutkitaan sitd, millaisia henkilokohtaisia kokemuk-
sia heilla on sahkoiseen ja virtuaaliseen viestintadn. Kokemukset liittyvét siihen, miten
séhkoiset viestintavélineet ovat mahdollisesti muuttaneet johtamistyylid, millaisia ovat
séhkdiseen viestintaan liittyvat myonteiset tai kielteiset nakemykset ja milloin johtajat
kokevat séhkdisen viestinnan onnistuneeksi. Tarkastelun padkohteena ovat suomalaisten
johtajien kokemukset siitd, miten he padasiassa alaistensa kanssa kayttavét sahkoisié vies-
tintavalineitd ja -kanavia. Koska sosiaalisen median vuoksi sisdisté ja ulkoista johtamis-
viestintad ei voi erottaa selkeésti toisistaan, sivutaan tdssa tutkimuksessa myos ulkoista
viestintdd. Tutkimus ei ole toimeksianto millekaan organisaatiolle, vaan sen motiivina
ovat tutkijan omat mielenkiinnon kohteet seké teknologiset muutokset 2010-luvun lansi-
maisessa tyoelamassa.

Tassa tutkimuksessa keskitytaan viestintaan ja vuorovaikutuksellisiin tekijoihin, joten
teknisié seikkoja ja kulttuuritekijoité tarkastellaan vain pintapuolisesti. Tutkimuksen em-
piirinen aineisto keréttiin haastattelemalla henkil6itd, jotka edustivat organisaatioissaan
keski- tai ylint4 johtoa. Haastateltavien valinnassa ei otettu huomioon organisaatioiden
kokoa tai rajattu haastateltavia vain tietyn alan johtajiin, jotta saataisiin nakemyksié eri
toimialoilta.



1.2 Tutkimuksen taustaa

Sahkoisestd viestinnasta ja virtuaalitydskentelysta on tullut yha suositumpaa viime vuo-
sina ja se poikkeaa tyyliltddn merkittavasti perinteisestd toimistotydskentelystd, jossa
kaikki tyGskentelevat fyysisesti lahella toisiaan. Koska sisainen ja ulkoinen johtamisvies-
tintd on nykyisin monilta osin nivoutunut yhteen, tassa tutkimuksessa puhutaan viestin-
nastd, joka sisaltdd seka alaisille kohdistuvaa viestintaa ettd ulkoista viestintad esimer-
kiksi sosiaalisen median valitykselld. Sdhkoinen viestintd ja virtuaalitydskentely tarjoavat
monia vapauksia tyontekijoille, mutta ne asettavat toisaalta haasteita niin tyonantajalle,
tyontekijOille seké& henkilostoosastolle. Sahkoisessa johtamisviestinnéssa ja virtuaalijoh-
tamisessa erityisen ongelmallista on se, miten tyontekijoita osataan sitouttaa ja motivoida
niin, etta he tuntevat silti vahvan yhteyden organisaatioon omasta fyysisesté sijainnistaan
huolimatta. Jotkut tutkimukset ovat pohtineet sité, pitddko vanha sanonta “poissa silmista,
poissa mielestd” paikkansa. (Dahlstrom 2013, 438, 441-445; Bergum 2009, 34.) Toi-
saalta Chidambaramin ja Tungin (2005, 166) tutkimuksen mukaan tiimin j&senten ei valt-
tdmatta tarvitse olla samassa fyysisessa paikassa, jotta yksittdiset jasenet tai kokonainen
tiimi voi toimia tehokkaasti.

Resnyanskyn (2011, 23) mukaan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa olevia eroja
on tarpeellista ymmarta, jotta oikeanlaisella teknologialla voidaan taytt&a viestinnan tar-
peita. Resnyansky kuitenkin muistuttaa myos siitd, ettd vaikka sahkoisilld viestintavali-
neilld on mahdollista lisata sosiaalista yhteenkuuluvuuden tunnetta, se voi myos jakaa
yhteisOja ja heikentdd yhteista tietoisuutta. Erityisen suositeltavaa on, etté virtuaalitiimien
jasenet eivét saisi olla lilan samanlaisia keskenéén, jotta tiimissd voidaan synnyttaa uu-
denlaista tietoa tai taitoja. Teknologian tulisi mahdollistaa eritaustaisten ihmisten vuoro-
vaikutuksen keskendan niin, ettd ryhma voi kayttaé ihmisten erilaisia taustoja ja nakokul-
miaan hyddykseen. (Resnyansky 2011, 24-26.)

Teknologia on muuttanut merkittavasti ihmisten tapaa tydskennelld. Lisd&ntyva auto-
matisointi muuttaa myos henkiloston tydnkuvaa, jossa korostuvat entistd enemman tilan-
nekohtaisuus, vuorovaikutus ja ihmiskeskeisyys. Jatkuva oppiminen ja muutos ovat myos
osa suomalaisten organisaatioiden arkea. (Saarikivi 2014.) Tyonteon luonteen muuttumi-
seen vaikuttavat useat eri tekijat, mink& vuoksi tassé tutkimuksessa on pyritty poimimaan
olennaisimmat tekijat tarkemman tarkastelun kohteeksi. Johtamisessa on viime vuosina
korostunut valmentava tyyli ja pyrkimys toimia mahdollistajana henkilostolle. (Ks. esim.
Ollila 2014; Kohti mahdollistavaa hallintoa 2014.) Kehittyvén viestintateknologian
myota tyo ei ole endé aikaan ja paikkaan sidottua samalla tavalla kuin aiemmin. Siksi
tiedon jakaminen ja vuorovaikutus ihmisten vélilla muuttuvat — myos johtajan ja alaisen
valilla.

Taman tutkimuksen tavoitteena on saada syvéllinen késitys ja ymmarrys siitd, miten
suomalaiset johtajat ndkevét tydnteon muuttuneen luonteen, jota leimaa vahvasti seka
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teknologian tuomat mahdollisuudet ja etta siihen liittyvat haasteet. Sahkoisié viestintava-
lineitd ei voida tutkia yksinddn ilman muun kontekstin ymmartamistd, mink& vuoksi tassa
tutkimuksessa on pohdittu my6s muita vaikuttavia tekijoitd. Joustavuutta on korostettu
tyoelaméassd monessa eri yhteydessa: niin johtajien, henkiloston kuin organisaatioidenkin
tulisi olla joustavia. Joustavuuden lisdantyessa my0s rajat hamartyvét ja tarkedksi nousee
ennen kaikkea kontekstin ja tilanteiden ymmartadminen. (Ks. esim. Gupta, Sahu & Gauri
2005.)

2010-luvulla digitaalisuutta hyddynnetadn jo niin monella tavalla, ettd terminé se on
jokseenkin kulunut ja kaytetty termi. Monet yritykset uskovat, ettd digitaalisuuteen pa-
nostamalla pysytddn mukana Kiristyvassa kilpailussa. Pelkkaéan digitaalisuuteen ja siihen
liittyviin uudistuksiin keskittyminen ei kuitenkaan riita. Digitalisoitumisen sijaan voidaan
puhua ennemminkin merkittavastd ajatusmaailman muutoksesta, jossa digitaalisuus on
itsestadnselva tekija yrityksen liiketoiminnassa ja se on integroituna kaikkeen toimintaan.
(Tolvanen 2013.) Liiketoimintojen muuttuminen maailmanlaajuiseksi ja viestintatekno-
logian kehittyminen ovat vaikuttaneet etatyon lisaantymiseen. Erityisesti virtuaalisia tii-
mejd, niiden toimintaa ja johtamista on tutkittu viime vuosina laaja-alaisesti (ks. esim.
Hanlon, Kedia, Mukherjee & Srivastava 2012; Virolainen 2010).

Digitaalisuus ja virtuaalisuus ovat osaltaan mahdollistaneet sen, etté rajan vetdminen
vapaa-ajan ja tyonteon vélille ei ole end4 niin mustavalkoista — etenkin kun kyseessé ovat
tietotyolaiset. Monet virtuaaliset tyontekijat ovat niin sanottuja tietotyoldisid, jotka ovat
usein oman alansa asiantuntijoita. N&in ollen tietojohtamisen tai tietimyksenhallinnan
(engl. knowledge management) nakdkulma on olennainen virtuaalisen tyon kannalta (ks.
esim. Nyystild 2007, 11-15; Ritvanen & Sinipuro 2013, 20). Tietojohtamisesta ei ole yhté
vakiintunutta tasméllista madritelmad, mutta se perustuu tiedon hyddyntdmiseen ja se voi-
daan nahda tosiasioihin pohjautuvana paatoksentekona ja toiminnanohjauksena. Tieto-
johtamiseen liittyy myos asiantuntijaosaaminen, henkinen pddoma ja liiketoimintaan liit-
tyvan tiedon analysointi. Teknologia on mahdollistanut tiedon laajan ja nopean jakami-
sen, mutta haasteellista on se, miten tietoa hyodyntamélla saadaan aidosti parannettua
toimintaa. (Ritvanen & Sinipuro 2013, 20.)

Koska ty6td on usein mahdollista tehdd monesta eri paikasta, tydajan mittaamisen mer-
kitys on muuttunut, silla tarkeint4 on saada tuloksia aikaiseksi ja saavuttaa asetetut tavoit-
teet. Ty0, joka ei ole aikaan ja paikkaan rajattua, antaa tyontekijélle paremman mahdol-
lisuuden paattad itse, missa ja milloin hédnen on mieluisinta tai tehokkainta tehda tyonsa.
Toisaalta niin tyénantajan kuin tyontekijankin taytyy varmistaa, ettd kannettavaa tekno-
logiaa kaytetadn niin, ettd tyontekijan henkilokohtainen eldma ei kérsi teknologian liial-
lisesta kaytostd ja jatkuvasta tavoitettavuudesta. Ideaalitilanteessa mobiiliteknologian
kéaytté mahdollistaa joustavammat ty6ajat, jolloin aikaa ja& my6s enemman tyon ulko-
puoliselle elamalle. (Sarker, Xiao, Sarker & Ahuja 2012.)
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Taman tutkimuksen aiheen valintaan vaikutti tutkijan tyopaikka, joka on kansainvéli-
nen teknologiayritys. ldea paatutkimusongelmaan lahti kuitenkin tutkijasta itsestédan ja
niista teemoista, joiden kanssa tutkija oli tekemisissé tyotehtaviinsa liitten. Kukaan ulko-
puolinen ei ehdottanut tutkimukseen tiettyd aihetta tai vaikuttanut tutkimuksen rajauk-
seen.
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2 JOHTAMISVIESTINTA JA VUOROVAIKUTUS

Johtamisviestinndssa on kyse siit4, miten hyvin johtaja onnistuu vuorovaikutustilanteissa
vaikuttamaan toisiin ihmisiin ja lisaksi valitettyd ajatuksensa tai ideansa henkiltstolle te-
hokkaasti. Johtajan viestintd voi olla puhtaasti informaation siirtamistd, mutta useimmiten
viestinndn taustalla on saada henkil6st0 ajattelemaan ja toimimaan organisaation kannalta
hyodyllisellé tavalla. Tiedon tehokkaan siirtymisen sijasta tdrkedmpaa on se, miten joh-
tamisviestintd synnyttdd merkityksia henkiloston keskuudessa ja miten nditd merkityksia
jaetaan. (Nyystila 2007, 9-10.)

2.1 Johtamisviestinnan tarkoitus

Johtamisviestintd ja johtajan vuorovaikutus omien alaistensa kanssa on yksi tarkeimmista
keinoista, joilla johtaja voi vaikuttaa tyontekijoihin. Johtamisviestinnén tavoitteena on
saada koko organisaatio toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja ohjata tyon-
tekijoita oikeaan suuntaan. Johtajan viestintd on yleensa sitd vakuuttavampaa, mité pa-
remmat vuorovaikutustaidot h&nelld on. Viestinnan avulla voidaan lisatd tyontekijoiden
tehokkuutta jakamalla relevanttia tietoa, parantaa tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja sitoutuneisuutta, helpottaa muutosten lapivientid sekd motivoida ja innoittaa hen-
kilostod. (Chaturvedi & Chaturvedi 2011.) T&lldin viestinndn voidaan katsoa olevan osa
johtajan ammattitaitoa. Onnistuneen vuorovaikutuksen yhteydessd on puhuttu paljon
my0s johtajan tunnedlystd. Tunnedly voidaan nahda esimerkiksi empatiana, sosiaalisena
tilannetajuna sekd hyvéna ihmistuntemuksena (ks. esim. Sarvanne 2013), mika puoles-
taan parantaa johtajan kykyé puhua oikealla tavalla ihmisille eri tilanteissa. Alan kirjalli-
suudessa sekéd aiemmissa tutkimuksissa ndhdadn vahvasti, ettd johtamisviestinnalla on
merkittava rooli tydhyvinvoinnin ja henkildston motivoinnin kannalta. Erityisen térkeita
johtamisviestinndn osa-alueita ovat palautteen antaminen seka viestinndn avoimuus ja
joustavuus. (Ks. esim. Aberg 2006.)

Organisaatioiden siséistd ja niiden ulkopuolista viestintdd on muuttanut uudenlainen
teknologia, kulttuurienvalisten viestintataitojen tarve sekd& henkilston ja organisaation
valisen suhteen muuttuminen. Koska viestinté vaikuttaa niin merkittavasti organisaation
toimintaan ja tehokkuuteen, voidaan viestintd ndhda myoés organisaation kompetenssiné
eli kilpailuetuna. Waldeckin, Duranten, Helmuthin ja Marcian (2012, 233-236) mukaan
kuusi tarkeintd viestinnan kompetenssid modernissa ty0ymparistdssa ovat: ihmissuhtei-
siin liittyva viestintd, tehokas ja tarkoituksenmukainen sahkdinen viestintd, ryhmén siséi-
nen viestintd, innostava ja luovuuteen kannustava viestintd, sanaton viestintd sek& puhu-
misen ja kuuntelemisen tasapaino. (Waldeck ym. 2012, 233-236.)
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Johtamisviestinnan perustana on se, millaisesta toiminnasta johtajan tyopaiva koostuu.
Vuonna 1973 Mintzberg paljasti oman tutkimuksensa myotd, etté johtajien ajankaytto oli
pirstaleista, tdynné keskeytyksid, paljon puhumista, tiedon jakamista ja paatoksentekoa.
Tengbladin (2006, 1455) tutkimuksen mukaan Mintzbergin vaitteet ovat monilta osin va-
lideja myds 2000-luvun johtamisen kannalta, vaikkakin johtaminen on ajallisesti vahem-
man pirstaloitunutta ja byrokratian vaheneminen on vaikuttanut johtajien kaytannon toi-
mintaan. Joka tapauksessa merkittdva osa johtajien ajasta liittyy viestintddn ja vuorovai-
kutukseen.

2.2 Johtamistyylit ja viestinta

Johtamisviestintdan ja siten myos johtajan sdhkoiseen viestintddn vaikuttaa pitkalti se,
millaista johtamistyylia halutaan soveltaa. Johtamistyylit on perinteisesti eritelty tehty sen
perusteella, onko johtaja suuntautunut tyotehtéviin (engl. task-oriented leadership) vai
ithmisiin (engl. relationship-oriented leadership). 2010-luvun lansimaisessa tyoelamassa,
johon myds sahkoiset viestintavalineet ja -kanavat olennaisesti kuuluvat, korostuu yha
selkedmmin ihmisl&htéinen johtamistyyli, joka painottaa ihmissuhteita ja keskittyy tyo-
tyytyvaisyyden ja henkildston hyvinvoinnin kehittdmiseen. (Dahlstrom 2013, 445-446.)
Seka Sivusen (2007, 92) ettd Virolaisen (2010, 158) vaitoskirjan mukaan sahkoista vies-
tintdd savyttad asiapitoisuus ja muodollisuus, minka tasapainottamiseksi virtuaalitiimin
vetdjan tulee huomioida erityisesti sosiaaliset ja ihmislahtoiset tekijat. Sosiaalisen median
myO0t4 johtajan tai tiiminvetdjan on osattava kuunnella tiiminsa jasenid, jotta han pystyy
todella vaikuttamaan alaisiinsa. (Friedman 2013). Sahkdisesti tapahtuvassa johtamisvies-
tinnassa korostuu taito esittad asiat yksinkertaistaen, joten virtuaalisessa johtamistyylissa
on suositeltavaa pyrkié selkedén ja johdonmukaiseen viestintdan. Johtamistyyli ja siihen
vahvasti kuuluva viestinta vaikuttavat tyGyhteison ilmapiiriin, henkildston hyvinvointiin
jatyontekijoiden kokemaan stressiin. Ihmissuhteisiin keskittyvalla jontamistyylill& on to-
dettu olevan yhteys positiiviseksi koettuun organisaatioilmapiiriin. (Virolainen 2010, 64.)

Suomalaisia on perinteisesti pidetty melko introvertteing, hiljaisina ja ujoina (Sallinen-
Kuparinen, McCroskey & Richmond 1991). Kahnweiler (2009) on kirjoittanut siitd, mi-
ten uudenlainen viestintadteknologia tarjoaa helpotusta ja viestintavélineitd introvertille
johtajalle. Yhdistaméalla demokraattisen johtamistyylin ja uudet séhkdiset viestintavali-
neet, introvertit johtajat ja tyontekijat voivat tehostaa omaa viestintddnsa. Hiljaisillakin
tyontekijoilla saattaa olla tarkedd sanottavaa, missa jatkuvasti uudistuvaa viestintatekno-
logiaa voidaan hyddyntda: ujot henkil6t voivat osallistua helpommin tiimitydskentelyyn,
kun s&hkoinen viestintd madaltaa kynnysta osallistua. Liséksi se mahdollistaa tiedon saa-
misen, jota tavallisesti jaetaan sosiaalisissa tilanteissa, mutta joita ujot ja hiljaiset ihmiset
voivat valtella. (Price, Jewitt & Brown 2013, 79.)
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Ihmisiin keskittyva innostava johtamistyyli perustuu arvoihin, henkiléstén motivoin-
tiin ja mentori-tyyppiseen ohjaukseen. Tdmé johtamistyyli voidaan nédhda palvelevan hy-
vin 2010-luvun tydeldman tarpeita. Zengerin ja Edingerin (2009) tutkimuksesta on kaynyt
ilmi, ettd tarkein johtajan tehokkuuteen vaikuttava ominaisuus on kyky innostaa ja moti-
voida tyontekijoita parempiin saavutuksiin. Tallaiset johtajat ovat roolimalleja, he edis-
tavat muutosta ja ovat aloitekykyisia. Zengerin ja Edingerin (2009, 19) mukaan innosta-
vaa johtamista kaivataan erityisesti taloudellisesti vaikeina aikoina ja siihen liittyy olen-
naisesti myos henkiloston luottamuksen saaminen. Ihmisid innostavat johtajat muun mu-
assa asettavat riittdvan korkeita tavoitteita johdettavilleen ja rohkaisevat tiimityGskente-
lyyn. Tutkimuksen mukaan ei ole olemassa vain yhté tapaa, jolla johtaja saisi muodostet-
tua tunnesiteen alaisiinsa innostaakseen ja motivoidakseen heitd. Tunnesiteen voi muo-
dostaa usealla eri tavalla, jotka perustuvat esimerkiksi johtajan omaan innostuneisuuteen,
hé&nen vahvoihin periaatteisiin tai kykyyn saada ihmiset tekemaan yhteistyota keskenééan.
(Zenger & Edinger 2009, 19-21.) Suomen Innovaatiorahoituskeskus Tekes luovutti Vuo-
den Nuori Johtaja -palkinnon Mikko Kuituselle, jonka taidoiksi mainittiin henkiléston
inspirointi ja innostaminen (Inspiroiva ja innostava johtaminen palkittiin 2014).

Sahkaisten viestintavélineiden yleistyessa toimintatapojen muutoksen takana on ennen
kaikkea kyse uuden ajattelutavan omaksumisesta: td4ssd muutoksessa on erityisen tarkeaa,
ettd organisaatiossa tapahtuvan muutoksen ajurina toimii transformationaalinen johtaja,
joka pystyy toteuttamaan suuriakin muutoksia. Suurissa muutoksissa ihmiset kaipaavat
ennen kaikkea johtajaa, jolla on selked ndkemys ja kyky luoda varmuutta henkilostolle
siitd, ettd organisaation on mahdollista selvitd suuristakin muutoksista. Ihmisl&ht6isen
johtamisen on katsottu keskittyvan vuorovaikutuksellisuuteen, kun taas asioiden johtami-
sen on katsottu perustuvan yksisuuntaiseen viestintddn, missa johtaja madraa alaisilleen,
mité heidan tulisi tehd&. (Burns 1979; de Vries, Bakker-Pieper & Oostenveld 2010, 369.)

Virtuaalitiimin johtamisessa on monia tekijoitd, jotka vaikuttavat tiimin johtamiseen
ja tiimin sisdiseen tehokkuuteen ja viestintddn. Jotkut aihetta kasittelevistd tutkimuksista
viittaavat kuitenkin siihen, ettd virtuaalijohtamisessa korostuu monilta osin ihmislahtoi-
nen ajattelu (ks. esim. Jawadi, Daassi, Favier & Kalika 2013). Erityisen tirked on saada
virtuaalitiimin jasenet tuntemaan itsensé osaksi tiimid. Virtuaalisen johtajan tai tiiminve-
tajan tulisi tiedostaa, mill& tavoin vuorovaikutus ja yhteys muodostetaan alaisen kanssa
virtuaalisessa kontekstissa. Virtuaalisessa tyoskentelyFtalldinssa korostuvat tyontekijén
vapaus ja vastuu, jota voidaan tukea oikeanlaisella johtamistyylillad. Virolaisen (2012,
106) mukaan demokraattinen eli sopivasti vapauksia ja vastuuta antava johtamistyyli on
tyohyvinvoinnin kannalta suositeltavinta. Tyohyvinvoinnilla, virtuaalijohtamisella ja ih-
misl&heiselld johtamistyylilld on monia yhtymakohtia, mink& vuoksi ne tdydentavat hy-
vin toisiaan johtajan toiminnassa. Tallainen demokraattinen johtamistyyli sopii siten erit-
tain hyvin myos virtuaalijohtamiseen. Eté- ja virtuaalijohtaminen tuo tdh&n toki omat
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haasteensa muun muassa siksi, ettd vapaamuotoisten keskustelujen maaré yleensa véhe-
nee. Henkiltstoll& on oltava tunne, ettd he voivat itse vaikuttaa omaan tyohonsa ja tyota-
poihinsa. (Virolainen 2012, 106.) Hyvinvoivan henkiléston edellytyksend on muun mu-
assa avoin keskustelu, yhteisten pelisdantdjen sopiminen seké tyotehtévien priorisointi
(Virolainen 2010, 51). Virtuaalisesti tydskennellessa ndiden seikkojen merkitys korostuu
entisestadn ja nayttaisi lisaksi silta, ettd tyohyvinvointia parantavat tekijat sopivat monilta
osin ohjenuoraksi myds virtuaalijohtamiseen, koska niitd yhdistaa ihmislahtGinen ajatte-
lutapa.

Tilannejohtamisen nakokulmasta johtajan ei ole mahdollista kdyttdd samanlaista joh-
tamistyylia joka tilanteessa, vaan hdnen tulee olla toiminnassaan ja paatoksissaén jous-
tava. Tata ndkokulmaa on mahdollista soveltaa myds 2010-luvun tydeldméssd, koska
joustavuuden merkitys on korostunut organisaation eri tasoilla: sisdinen ja ulkoinen vies-
tintd nivoutuvat yhteen yha enemmaén, henkilokohtaisen ja ty6elaméan raja ole enaa niin
selked ja tyota saatetaan tehda eri paikoissa useilla eri viestintavélineilla. Tilannejohta-
misen nakokulman mukaan tehokas johtaminen vaatii erilaisten tilanteiden oikeanlaista
ymmarrystd ja tulkintaa, mikd puolestaan vaikuttaa johtajan viestintdan. (McCleskey
2014, 118; Northouse 2012, 105-106.)

Johtajan kyky arvioida monimutkaisia tilanteita on tarkedd nykyajan hektisessa tyo-
eldmassad, josta sosiaalinen media toimii hyvana esimerkkina. Johtajilla on hyvat mahdol-
lisuudet vaikuttaa myo6s organisaation ulkopuolella, mikéli vain osaavat hy6dynt&é sosi-
aalista mediaa oikein. Esimerkiksi Richard Branson on nostanut esille Twitter-julkaisuis-
saan maailmanlaajuisia sosiaalisia ongelmia. Koska sosiaalinen media on monilta osin
julkista ja thmisten seurattavissa, johtajan puheenvuorot sosiaalisen median kanavissa voi
heréttdd laajaa yhteiskunnallistakin keskustelua. Johtajien l&sndolo sosiaalisessa medi-
assa on vuorovaikutteista ja omaa viestintdd on tarkedd rytmittdd muiden viestintdan so-
pivaksi. Nopeatahtisissa sosiaalisen viestinndn kanavissa oikea ajoitus ja viestin oikea
sévy on ratkaisevaa. (Ingerson & Bruce 2013, 80.)

Hackmanin ja Johnsonin mukaan viestinta perustuu symbolien vaihdannalle, mika tar-
koittaa erilaisten merkitysten luomista sosiaalisesti. Useat eri tekijat, kuten viestin vas-
taanottajan kulttuurinen tausta ja viestin l&hettjan Kirjoitus- tai puhetaidot vaikuttavat
siithen, miten viesti vastaanotetaan. Kyse on siis puhtaasti subjektiivisesta tulkinnasta.
Viestinnén tarkoitus on luoda jaettu todellisuus viestin lahteen ja vastaanottajien vélilla.
Symbolien avulla voidaan puhua menneestd, nykyhetkestd kuin tulevaisuudesta ja sym-
bolinen puhe on méarétietoista ja tavoitteisiin suuntautunutta. Ihmiset kayttavat sanoja,
eleitd ja muuta symbolista toimintaa tavoitteidensa saavuttamiseksi. Johtajat luovat todel-
lisuutta symbolien avulla, joita ovat esimerkiksi kieli, tarinat ja erilaiset perinteet. Tavoit-
teiden saavuttamiseksi johtajat luovat visioita ja kayttavat tietoisesti erilaisia symboleja.
(Hackman and Johnson 2013, 5-6.)
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2.3 Laheisyyden eri ulottuvuudet

Yleensé johtajan ja alaisen vélista suhdetta kasittelevassa kirjallisuudessa on tuotu esille
vain maantieteellinen tai fyysinen valimatka (Bergum 2007, 17). Vuorovaikutuksen on-
nistumiseen vaikuttaa merkittavasti kuitenkin myos se, miten osapuolet kokevat henkisté
yhteytta toisiinsa. Boschma (2005, 61-74) on tutkinut, miten ihmisten valinen laheisyys
muodostuu vuorovaikutuksellisessa oppimisessa ja innovoinnissa. T&mé& on siten myos
osa johtajan ja alaisen vélistd suhdetta. Fyysinen laheisyys ei ole pakollinen mutta ei
my0skaan riittava tekija laheisyyden aikaansaamiseksi, mutta se helpottaa vuorovaiku-
tuksellista oppimista. T&m& johtuu p&dasiassa siitd, ettd fyysinen l&heisyys vahvistaa
muita l&heisyyden ulottuvuuksia. Bergumin (2009, 89) tutkimus viittaa liséksi siihen,
ettd fyysisesti samassa toimipaikassa l&hiesimiehensd kanssa tydskentelevét alaiset olivat
useammin yhteydessa lahiesimieheensa kuin ne, jotka tydskentelivat eri toimipaikoissa
lahiesimiehensd kanssa. Boschman (2005) mukaan ihmisten vélistd etdisyyttd tai valimat-
kaa ei voida kuitenkaan mitata ainoastaan fyysisilla perusteilla, vaan lisaksi tulee ottaa
huomioon muut l&heisyyden ulottuvuudet. Fyysisen eli maantieteellisen l&aheisyyden li-
séksi muita ulottuvuuksia ovat: kognitiivinen, organisatorinen, sosiaalinen ja institutio-
naalinen ulottuvuus. (Boschma 2005, 61-63.)

Kognitiivinen laheisyys kuvaa sitd, miten samantasoisia tiimin jasenten valinen osaa-
minen ja tietdmys ovat. Niissa ei tulisi olla jasenten valilla suuria eroja, jotta ihmisten on
mahdollista oppia toisiltaan ja jakaa tietimystadn. Tahan liittyy esimerkiksi tietyn alan
ammattisanaston ja termien kayttdminen. Kognitiivisen l&heisyyden tulisi olla jasenten
valilla riittdvan laheinen, mutta ei kuitenkaan liian l&heinen, jotta ryhman monimuotoi-
suus sailyy ja ihmisilld on keskendén erilaisia ndkokulmia asioihin. Téllaiset seikat on
hyva ottaa huomioon esimerkiksi poikkitieteellisissa projekteissa, joissa asiantuntijat na-
kevat tilanteen eri perspektiiveistd. (Boschma 2005, 63; Mustikkamaki & Sotarauta 2008,
287.)

Organisatorisen laheisyyden ulottuvuus kuvaa sitd, miten laheisia organisaation jase-
net ovat maantieteellisesta laheisyydestd. Toimijoiden keskinaisilla jarjestelmilla ja sopi-
muksilla ei ole merkitystd, vaan olennaista laheisyyden kannalta on se, miten aktiivisesti
osapuolet ovat tekemisissa keskendén ja kuinka oma-aloitteista toiminta on. Organisato-
riseen l&heisyyteen liittyy kiintedsti institutionaalinen laheisyys, joka kuvastaa makrota-
son toimintatapoihin kuuluvia s&&nt6ja ja arvoja. Sosiaalisen l&dheisyyden ulottuvuus ku-
vaa vastaavasti mikrotasolla olevia suhteita yksittaisten ihmisten vélilld, jotka perustuvat
ystavyyteen, sukulaisuuteen ja kokemukseen. (Boschma 2005, 63; Jauhiainen & Suorsa
2011, 2.) Sivusen ja Valon (2006, 63) tutkimuksen mukaan sosiaalinen etdisyys on yksi
vaikuttava tekija siind, mink& teknologisen viestintakanavan tiiminvetjé valitsee sosiaa-
lisissa ja tunnesidonnaisissa tilanteissa.
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Boschman mainitsemien laheisyyden ulottuvuuksien liséksi Pirkkalainen (2014, 37)
on puhunut kulttuurisesta ulottuvuudesta, joka tulee ottaa huomioon virtuaalityoskente-
lyssé tai -projekteissa, joissa on mukana ihmisid eri kulttuuritaustoista. Virtuaalisissa tii-
meissa on tavallista, ettd kulttuuriin liittyvéat tekijat voivat vaikuttaa merkittavastikin ja-
senten valiseen kokemukseen l&heisyydestd. (Pirkkalainen 2014, 37.)

Boschman (2005) tavoin Bergum (2009, 195-196) puhuu fyysisen etéisyyden lisaksi
kognitiivisesta ja sosiaalisesta etéisyydesta esimiehen ja alaisen valilla. Bergumin (2009)
tutkimuksen mukaan tyontekijan ei tarvitse olla tietynlainen sopiakseen etatyohon, vaan
johtajan tehtdvd on mukauttaa omaa toimintaansa ja johtamistyylidan tyontekijaan sopi-
valla tavalla. Yhteydenpito-kertojen laskemisen lisaksi tulisi ottaa huomioon, miten no-
peasti yhteydenottoon vastataan. Liséksi vuorovaikutuksen laadulliset ominaisuudet ovat
tarkeita: millaisia odotuksia kummallakin osapuolella on ja miten tyytyvéisia osapuolet
ovat yhteydenpitoon. Joissakin tapauksissa etdjohtaminen, jossa ihmiset tydskentelevét
fyysisesti eri paikoissa, voi olla paras tydjarjestely. Tallgin fyysinen vélimatka voi kan-
nustaa innovointiin, kun osapuolet eivét jumiudu tekemaan asioita samalla tavalla keske-
nadn. (Bergum 2009, 195-196.)

Viestintateknologiaa voidaan kayttad kompensoimaan fyysista etdisyytta, mutta johta-
jien tulisi silti tavata alaisiaan henkilokohtaisesti. Ratkaisevaa on se, miten tarkeéna joh-
taja kulloinkin pit&a alaisten luo matkustamista ja miten han suunnittelee omat tyomat-
kansa. Sahkoistd viestintad tulisi kdyttdd rutiininomaiseen, yksinkertaiseen viestintaan,
mutta monimutkaiset, hankalat ja arkaluontoiset delegoinnit ja keskustelut on suositelta-
vaa hoitaa kasvotusten. Operationaalinen johtaminen on hankalin taso etdjohtamisen suh-
teen, mink& vuoksi erityisesti operationaalisille johtajille tulisi antaa kdytannén ohjeita
alaistensa etajohtamiseen. (Bergum 2009, 197-198.)

2.4 Sisdisen ja ulkoisen viestinnan integroituminen

Sisdinen ja ulkoinen viestintd on perinteisesti voitu erottaa selke&sti toisistaan, mutta so-
siaalisen median ja sdhkoisten viestintdkanavien kayton lisdantymisen myo6ta niiden va-
linen raja on hamértynyt. Kun asiakkaita tai muita sidosryhmid otetaan mukaan esimer-
kiksi tuotekehitykseen, voidaan puhua joukkoistamisesta tai osallistamista (engl.
crowdsourcing). Ulkoisen ja siséisen viestinnén tulisi jondonmukaisesti tdydentaa toisi-
aan. Viestinnan oikea ajoitus on tarkedd, miké asettaa haasteita erityisesti sosiaalisessa
mediassa, jossa keskustelut seké syttyvét ettd sammuvat nopeasti. (Laakkonen 2014, 23.)

2010-luvulla on syntynyt aivan uudenlaisia liiketoimintamalleja, joissa vuorovaikutus
sidosryhmiin on avainasemassa. Viestinndssa korostetaan yhd enemman avointa ja l&-
pindkyvéa tiedonjakamista, koska sosiaalinen media toimii viestintdkanavana myds ku-
luttajille ja asiakkaille. Tavallisen tyontekijan sosiaalisen median kirjoitukset voivat olla
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uskottavampia kuin johtajan, koska tallaiset yksityishenkildiden tekemét julkaisut ovat
usein arkisempia ja niihin on siten helpompi samaistua. Median vastavuoroisuus on vai-
kuttanut siihen, ettd kumppaneiden ja asiakkaiden rooli tuotteiden ja palveluiden suunnit-
telussa on kasvanut ja todenndkdisesti jatkaa kasvuaan. 2010-luvulla on suositeltavaa,
ettd organisaatiot oppisivat katsomaan asioita asiakkaiden silmin niin, etté asiakkaat voi-
vat osallistua toimintaan ja antaa valitonta palautetta. Viestinnén ja vuorovaikutuksen pa-
rissa pitkan uran tehneen Geber-Teirin mukaan kestéa pitk&an luoda kulttuuri, jossa opi-
taan todella puhumaan ihmisten kanssa eika viestinta ole vain yksisuuntaista. (Sulin 2012;
Laakkonen 2014, 23.)

Dell on yksi tunnetuimmista ja ensimmaisista yrityksistd maailmanlaajuisesti, jotka
ovat aktiivisesti hyodynténeet vuoropuhelua asiakkaidensa kanssa. Dell alkoi kerété
vuonna 2007 IdeaStorm -verkkoyhteisgssa ihmisilta ideoita siihen, mitka tekijat olivat
heidan mielestaan ratkaisevia Dellin teknologian kaytossa. Yhéa aktiivisessa verkkoyhtei-
sOssa on lisdksi mahdollista &anestad tai kommentoida muiden ideoita. Dell on saanut
yhteison kautta muun muassa ideoita siihen, mité tuotteita kannattaa pitéa valikoimissa ja
millaista k&yttojarjestelmad asiakkaat toivovat yrityksen tuovan markkinoille. Nykyisin
IdeaStorm-konseptia hyddynnetddn myods Twitterin avulla. (Ideastorm 2014; Ragan
2008.)

Ideastorm-yhteisoon liittyvan tutkimuksen mukaan ihmisillg, jotka antoivat ideoita
useaan eri aihepiiriin liittyen, oli todennékdisemmin toteutukseen eteneva idea kuin niilla,
jotka antoivat vain yhden idean ldeastorm-yhteison kautta. Nama henkil6t, joiden idean
Dell toteutti, eivét todennakdisesti kuitenkaan tuottaneet myéhemmin toteuttamiskelpoi-
sia ideoita. Tutkimuksen tulokset antavat siis viitteita siitd, ettd laadukkaiden ideoiden
jatkuva saaminen asiakkailta voi olla haasteellista. Monet organisaatiot ovat kuitenkin
perustaneet verkkoon vastaavanlaisia ideointi-yhteis6jd. Lahtokohtaisesti tallaisilla yhtei-
sOilla on hyvéat mahdollisuudet toimia aktiivisesti, koska ihmisilla on luontainen halu an-
taa omia ideoitaan yritysten tuotteisiin ja palveluihin liittyen. Verkkoyhteisojen hyodyista
pitkalla aikavélilla ei ole juurikaan tutkimuksia, mik& johtuu paaosin kyseisen ilmién tuo-
reudesta. (Bayus 2012, 19.)
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3 ETA- JA VIRTUAALIJOHTAMINEN

3.1 Perinteisesta etdgjohtamisesta mobiilin tyon johtamiseen

Et4johtamisesta ja virtuaalijohtamisesta (engl. virtual management, virtual leadership)
puhutaan alan kirjallisuudessa rinnakkain, koska termien vélille on haasteellista tehda
selke&& rajanvetoa (Bergum 2009; Dahlstrom 2013; Nader Ale ym. 2012; Virolainen
2010). Globalisaatio ja viestintateknologian lisddntyminen ovat muuttaneet merkittavasti
sitd4, miten ty6ta tehddan kaytdnnossa: virtuaalityd on kasvattanut suosiotaan ja monet
yritykset ovat vastanneet jatkuvasti muuttuvan ympariston vaatimuksiin perustamalla vir-
tuaalitiimejd. Virtuaalijohtamisen tai -tiimin méaérittely ei ole yksiselitteistd, mutta olen-
naista virtuaalitiimeille on teknologian hyddyntdminen tiimin jasenten vélisessa viestin-
nassa ja tiedonjakamisessa. Virtuaalitiimin jasenet voivat olla useassa eri paikassa fyysi-
sesti tai eri aikavyohykkeilla. Toisaalta virtuaalitiimin j&senet voivat olla myos fyysisesti
ldhelld toisiaan, mutta syysta tai toisesta kayttavat sdhkaoisia viestintavalineitd. Virtuaali-
tiimien kaytadnndissa voi olla suuria eroja: tiimi voi hyddyntdd monenlaista teknologiaa
tai vain yhté séhkoisté viestintavalinettd, kaikki tiimin jasenet voivat asua eri maissa tai
esimerkiksi yksi tiimin jasen voi asua eri maassa kuin muut tiimin jasenet. Myos virtuaa-
lisuuden aste ja laajuus vaihtelevat tiimien valilla. Virtuaalitiimeissé olennainen osa tii-
min ty6skentelyd perustuu séhkoiseen viestintateknologiaan. (Bergum 2009, 31; Nader
Ale ym. 2012, 1; Boule 2008, 28-31.)

Eté- ja virtuaalityoskentely limittyvat monilta osin toisiinsa, koska nykyisin on melko
epatodennakaistd, ettd etatyota tehtéisiin ilman, ettd kaytettéisiin myos virtuaalisia vies-
tintdvalineitd. Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna voidaan sanoa, etté etdjohtaminen on ny-
kyisin yhta kuin virtuaalinen tydskentely, tapahtuipa se suoraan esimiehelle tai tiimin ja-
senten kesken. (Bergum 2009, 11.) Etatyoskentely yleistyy jatkuvasti ja se antaa uuden-
laisia vapauksia tyontekijélle, mutta asettaa myos haasteita eri osapuolille. Erityisen haas-
teellista on saada eté- tai virtuaalityontekijéalle tunne, ettd han tuntee yh& kuuluvansa or-
ganisaatioon, vaikka ei fyysisesti olisikaan l&snd. (Dahlstrom, 2013, 438, 441-445; Ber-
gum 2009, 34.) My0s Sivusen (2007) tutkimus, joka keskittyy virtuaalitiimissa tydsken-
televien identifioitumiseen, liittyy siihen, miten tyontekiji kokee olevansa osa virtuaali-
tiimia.

Johtajien on mahdollista hyddyntaa virtuaalisuutta omassa johtamisessaan paljonkin,
mutta se vaatii suunnittelua ja johtajan omaa aktiivisuutta. On suositeltavaa, etté johtaja
kannustaa vuorovaikutteisuuteen omalla asenteellaan, koska se on ratkaiseva tekija virtu-
aali- ja etdjohtamisessa. Virtuaalisesti tiimi voi harjoitella yhdessa konkreettisiakin asi-
oita, kuten myyntitilanteita. Yksi suurimmista haasteista on osallistaa kaikkia virtuaalitii-
min jasenid yhteyden aikana, joten johtajan tulee sadnndllisesti varmistaa, etta kaikki ovat
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kuulolla. Virtuaalisesti voidaan my0s jakaa parhaita kaytantdja tiimin kesken. Asiakasta-
paamisten tai muiden vastaavien tilanteiden jélkeen johtaja voi virtuaalisesti kayda tii-
minsa kanssa lapi niin haasteita kuin onnistumisiakin. Johtajalla tulee olla itsellaan hyvét
teknologiset taidot ja jotta alaiset voivat ndhdd johtajan uskottavana, tulee johtajien eh-
dottomasti kayttad virtuaalisia viestintavélineitd myos keskindisessa viestinndssaan.
(Rustholkarhu 2014, 52.)

Digitaaliset laitteet ja uudet digipalvelumuodot ovat Suomessa vahvassa nosteessa,
mika osaltaan vaikuttaa ihmisten viestintatapoihin myods heidéan ty6ajallaan. Tydnantajan
kannalta on hyddyllista tarjota tyontekijoille teknologiaa, jota he kayttavat muutenkin jo
vapaa-ajallaan. Vuonna 2014 tehdyn suomalaistutkimuksen mukaan alypuhelimen omis-
taa 70 prosenttia ja tabletin 35 prosenttia suomalaisista. Viihdesisallon tuottaminen on
suosittua muissa maissa, kun taas Suomessa korostuu tiedontarpeeseen vastaaminen,
ajanséésto ja sahkopostilla kommunikointi. Pikaviestimid Suomessa kéytetdén selkeésti
vdhemman kuin muualla maailmassa. (Digilaitteiden ja uusien — — 2014.) Kansallisten
toimintatapojen tiedostaminen saattaa helpottaa tiiminvetdjia viestinndn suunnittelussa
alaistensa kanssa. Toisaalta on hyvd muistaa, ettd sdhkoisten tai yhteisollisten viestinté-
vélineiden kaytto ei ole kuitenkaan itsetarkoitus, vaan niité tulisi kayttaa vain silloin, kun
ne tehostavat viestintad ja yhteisty6té. Toisinaan on mielekkdampaa ja mukavampaa kéyt-
taa yksinkertaisempaa viestintad, kuten soittaa alaiselle tai kollegalle. On térkedd muistaa,
ettd séhkaisten viestintavalineiden kdyttd on ainoastaan véline p&ésté tavoitteisiin omassa
tyossa. (Berger 2014.)

Sitd mukaa, kun teknologia kehittyy, tyon luonne ja sitd kuvaavat termit muuttuvat.
Vartiainen (2013) on koonnut seuraavan kuvion selventdméén eroja perinteisen etatyon,
séhkoisen eli e-tyon sekd mobiilin eli litkkuvan tyon valilla (kuvio 1).
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Perinteinen etaty0
Etaty0 paatyopaikan ulkopuolella,
esim. etatyd kotona

Virtuaality0 eli eTy6

Ajan ja paikan joustava kayttd hyodyntamalla
tieto- ja viestintateknologiaa ty0ssa ja viestinnéssa
tyonantajan kanssa

Mobiili, monipaikkainen tyo

Ajan ja paikan joustava kayttd hyddyntamalla
mobiilia tieto- ja viestintdteknologiaa
yhteistyohon eri paikoista késin

Tieto- ja viestintateknologian kehittyminen

Kuvio 1. Etatyostd monipaikkaiseen, mobiiliin tydhon (Vartiainen 2013)

Termeja kéytetddn vaihtelevasti etenkin puhekielessd, joten rajanveto termien valille
ei ole aivan mustavalkoista. Kuvio 1 havainnollistaa kuitenkin eri vaiheet, miten tydnteon
luonne on muuttunut teknologian kehittyessd monimuotoisemmaksi. Tyontekija on saa-
nut enemmaén valinnan vapautta oman tyonsa tekemiseen ja jarjestamiseen, mutta tyon
luonteesta tulee yleensa sita haastavampaa, mitd useammassa paikassa tyotehtavié teh-
daén (\Vartiainen 2013).

3.2 Virtuaalijohtamiseen vaikuttavia tekijoita ja hyvia kaytanteita

Virtuaalijohtamiseen on annettu monia neuvoja ja vinkkejd, miten tyon johtaminen olisi
tehokkainta. Bergum (2009, 195-196) on tutkimuksessaan pyrkinyt ymmartaméaén eta-
johtamisen ominaisuuksia ja variaatioita erityisesti viestinndn ndkdkulmasta. Etajohtami-
sen suurimmat ongelmat liittyvat saannollisen yhteydenpidon yllapitdmiseen, palautteen
antamiseen ja alaisen ndkemiseen. Ne pétevat monessa tapauksessa myos virtuaalijohta-
miseen. Yksi tdrkeimmisté etdjohtamisen tekijoista on se, miten usein johtaja pitad tyon-
tekijaan yhteyttd ja miten palautetta annetaan. Virtuaali- ja etdjohtamista voidaan toden-
nakoisesti kuitenkin toteuttaa yhtd monella eri tavalla kuin perinteisté johtamistakin, joten
ei voida vaittad, etta siihen olisi yhta oikeaa tapaa. Johtajien on kuitenkin tarkeda tunnis-
taa, mitkd ovat relevantteja tilannekohtaisia muuttujia ja mihin muuttujiin heilld on mah-
dollisuus vaikuttaa. (Bergum 2009, 12.) Et&- ja virtuaalijohtamisessa yleisid haasteita
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ovat tekniset rajoitteet, mutta ne vaativat syvempéé analyysia ja ovat siten jatetty pois
lahes kokonaan téstéd luvusta (ks. esim. Brown ym. 2007, 126-130).

Boule (2008, 28-31) on listannut hyvi& kéytanteita virtuaaliseen ryhmétyoskentelyyn,
niin organisaatiolle kuin tiimeille. Hyviksi kaytanteiksi organisaatiolle Boule (2008) on
listannut seuraavat: kaytannollisten viestintdvalineiden valinta, optimaalisen ryhméakoon
maadrittely sek& oikeanlaisten ihmisten valinta. Paras viestintavaline ei valttdmatta ole hie-
noin tai kiinnostavin viestintavéline, vaan se, jolla tyon saa hoidettua tarkoitukseen sopi-
valla tavalla. Tyon tai projektin tavoitteista riippuen on hyva muistaa, ettd mitd enemman
ihmisid on mukana, sitd enemman on tietoa saatavilla. Virtuaalitiimin jasenid valitessa
tulisi ottaa huomioon heidan taustansa sek& ihmisten osaaminen ja persoonallisuus, jotta
ryhmédynamiikka on toimiva. Tyontekijoille tai tiimeille on suositeltavaa antaa mahdol-
lisuus kéyttaa useita eri viestintdvalineitd, jotta viestintd on joustavampaa ja ihmiset saa-
vat itse paattad, miten saavuttavat tavoitteensa. Johtajan on hyva kannustaa tiimin jasenia
uusien viestintatapojen kokeiluun. Varhaisten teknologian omaksujien (engl. early adop-
ters) toimintatapoja on hyva kayttad mallina ja esimerkkind muulle organisaatiolle ja néi-
den henkildiden tulisi jakaa tietdmystadn myds muulle henkildstolle. Mikali henkil6sto
kokeilee paljon erilaisia viestintdvalineita, on erityisen tarkeé4, ett4 organisaation sisalla
on IT-tukihenkil6itd, jotka pystyvat tarvittaessa auttamaan. (Boule 2008, 28-31.)

Virtuaalitiimien tehokkuutta on tutkittu viime vuosina monesta eri nakokulmasta ja
tiimien tehokkuuden parantamiseksi on annettu lukuisia vinkkeja hyvista kaytanteista (ks.
esim. Smith 2014; Sarker ym. 2011). Watkins (2013) on koonnut ohjeita johtajalle, miten
virtuaalitiimin toimintaa kannattaa johtaa. Watkinsin lista on nostettu tassa esille, koska
siind korostuu vuorovaikutus ja ihmisten véalinen ymmarrys, jotka ovat ratkaisevia tiimin
tavoitteiden saavuttamiseksi. Kuviossa esiintyvat vinkit toistuivat myds muiden anta-
missa suosituksissa (ks. esim. Ferrazzi 2014, 122-123). Johtajan viestinnén ja toiminnan
tulee limittya toisiinsa johdonmukaisesti, jotta johtaminen on selkead ja uskottavaa alais-
ten silmissd. Kuviossa 2 on koottu vinkkeja virtuaalitiimin johtajalle Watkinsin (2013)
suosituksiin perustuen. Kokonaisuuden kannalta johtajan on hyvé kuitenkin muistaa, etta
olennaista on virtuaalitiimin jasenten valinen vuorovaikutus — ei kaytetty teknologia ja
séhkoiset viestintavélineet.

Projektin tai tiimin yhteistyon alkuvaiheessa on tarke&a, ettd tiimin jasenet tapaavat
kasvokkain (kuvio 2). Tama luo pohjan yhteiselle ymmarrykselle ja viestinnélle. Ferraz-
zin (2014, 122-123) mukaan kasvokkainen tapaaminen on alkuvaiheen lisaksi tarpeellista
my0s silloin, kun térkeimpié tavoitteita saavutetaan tai jonkinlaisia ongelmia tulee vas-
taan. Usein tiimin vetdja puhuu tavoitteista ja rooleista, mutta niiden lisdksi myos ty6teh-
tavat ja prosessit tulisi selventaa tiimin jasenille (kuvio 2). Tiimin kesken kannattaa sopia,
mité eri sahkaisia viestintavalineitd ja -kanavia kaytetaan erilaisissa kaytdnnon tilanteissa.
Boulen (2008, 29-30) mukaan joissain tilanteissa voi olla jarkevdmpaa valita hyvin yk-
sinkertainen ja epdmuodollinen kanava, esimerkiksi pikaviestin. Tiimin j&senten tulisi
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keskustella siitd, miten hyvin kukin k&yttaa erilaisia viestintavélineitd tai miten kiinnos-
tunut kukin ylip4atadan on niistd. Koska virtuaalitiimin tydskentely on jokseenkin aikaan
ja paikkaan riippumatonta, on tarkedd muodostaa sédannollisia rutiineja. Siksi palaverit
tulisi sopia ja laittaa kalenteriin hyvissa ajoin. Palaverit on myds hyvé pitdd samaan ai-
kaan viikosta tai kuukaudesta. Virtuaalitiimit kayttavat useimmiten kieltd, joka ei ehké
ole kenenkaan oma é&idinkieli. Vaikka kaytossa olisi yhteinen kieli, sanoilla voi olla eri-
laisia merkityksié henkilon kulttuuritaustasta riippuen. (Kuvio 2.)

Kasvokkainen
tapaaminen tiimin
p kanssa alkuvaiheessa .
Saannolliset 1-to-1 - Selkedt tavoitteet, roolit,
keskustelut tyOtehtévat ja prosessit
Jaettu johtajuus: tiimildisille \ N\ " Tiimin sisisista
vetova?(t)qgi? ej_aaomla Virtuaalitiimin viestintatavoista
P J ‘J tehokas johtami- . sopiminen )
- N I |
Rooli-/vastuualueet nen ja tiimin L -
Sopivien sahkoisten
taulukossa tms. — . e AR
edistymisen ja suoritusten sisdinen viestinté Izlules:[t_l_nta_v{a}llmg{ujen
seuraaminen | aytto eri tilanteissa
Jokaisen omien kokemusten Saannélliset virtuaalipalaverit
jakaminen, meneill&d&n olevat (esim. viikoittain)
tyotehtéavat ,

//

" Yheisests kielestd ja viestintatavoista
sopiminen — kulttuurierot huomioiden

Kuvio 2. Virtuaalitiimin tehokas johtaminen ja tiimin sisdinen viestintd (mukaillen:
Boule 2008, 28-29; Ferrazzi 2014, 122-123; Watkins 2013)

Virtuaaliryhmien tydskentely on usein tyo- ja asiapainotteista. Tama voidaan vélttaa
esimerkiksi keskustelemalla palaverin alussa muutama minuutti siitd, mita tyotehtavia
kukin hoitaa parhaillaan ja millaisia onnistumisia tai haasteita kullakin on ollut. Jasenten
on hyva keskustella syvemmista merkityksista, tehda synteeseja ja saada oivalluksia, eika
vaan suorittaa teknisesti omia tydtehtaviaan tai siirtaa tietoa toisilleen. (Boule 2008, 28—
29). Toisinaan tiimin siséisen tiedon jakamisen ongelmana on se, etta tieto on sirpaleista
tai sitd 10ytyy useista eri viestintavalineista tai kanavista. Tastd syystd on tarkeda pitaa
ylla esimerkiksi yhté tiedostoa, josta selvida yhdelld nakemalld kaikkien vastuut, deadli-
net eli takarajat sekd yleinen edistyminen. Tiimin vetdjan ei tarvitse pitda kaikkia lankoja
omissa késisséén, vaan tehtavien koordinointia ja projektin osa-alueita kannattaa jakaa
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tiimin jasenille. Tamaé lisaa tiimildisten sitoutuneisuutta ja lisaksi helpottaa tiimin vetgjan
omaa tyoémaarad. Vaikka tiimin kesken oltaisiin aktiivisesti yhteydessd, saattaa tiimin ja-
senilla olla kysymyksia tai ajatuksia, joita he eivét halua jakaa koko tiimin kesken. Siksi
tiimin vetdjé ei saa unohtaa erillisia 1-to-1-keskusteluja tiimin jasenten kanssa (kuvio 2).
1-to-1-keskusteluissa kukin alainen voi keskustella luottamuksellisesti esimiehen kanssa
kahden kesken. Huolimatta siitd, millaisia sahkdisia viestintavélineita tai -kanavia tii-
missa kdytetadn, tehokkaan johtamisen perusta on aina sama: ihmisten valisen tehokkaan
vuorovaikutuksen mahdollistaminen ja oikeiden viestintavélineiden antaminen yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tarkeinta on sopia tiimin kesken yhteinen kasitys siita, mi-
ten toimitaan erilaisissa tilanteissa.

Virtuaali- ja etatyoskentelyssa olettamuksena on yleensd, ettd tyontekija on oma-aloit-
teinen ja itsendinen ja hén tekee enemman paatoksia ilman esimiehensa apua. Joidenkin
amerikkalaistutkimusten (ks. esim. Lamond 2000) mukaan etatyohon sopii vain tietynlai-
set ihmiset, mutta luonteenpiirteiden maininnat kirjallisuudessa voidaan katsoa vain suo-
situkseksi siitd, millainen henkild etatyohon soveltuu parhaiten. Johtajan tulee aina ta-
pauskohtaisesti katsoa, minkalaista ty6té tai sen vaiheita on mahdollista ylipaataan tehda
etdnd ja mita tyéssa menestyminen edellyttad. Etatyontekija saattaa olla esimerkiksi epa-
patevd, mika voi johtua riittdmattomasta substanssitietamyksesta tai -osaamisesta. (Ber-
gum 2009, 19, 27-28.)

Etdjohtaminen voi vaihdella tilannekohtaisesti esimerkiksi organisaatiossa tehtévien
muutosten madarén, organisaatiotason tai johtajan mieltymysten mukaan. Johtamista tulee
séadella olosuhteiden mukaisesti, johon vaikuttavat muun muassa tyéntekijan osaaminen
ja ammattitaito. Valmentava ja kannustava johtamistyyli on suositeltavaa tyontekijoille,
jotka eivat ole tydssaan niin itsenaisia. Ei-itsenaisilla tyontekijoilla on puutteellinen tie-
tamys, osaaminen tai luonne tyotehtavaan nahden, minka vuoksi heilla on tarve olla nor-
maalia enemman yhteydessa esimieheensé (Bergum 2009, 107).

Monen alan tutkimuksen kohteena on ollut se, miten virtuaalitiimien jasenten maara
vaikuttaa ryhman suoriutumiseen ja tuottavuuteen. Tutkimuksissa (ks. esim. Alnuaimi,
Robert & Maruping 2010, 225; Chidambaram & Tung 2005, 162-163) ollaan jokseenkin
yhtéd mielta siita, ettd yksildiden tehokkuus karsii sitd mukaa, kun ryhman koko kasvaa.
Mya0s niin sanottujen vapaamatkustajien maara kasvaa samalla: tiimin jasenet eivét koe,
ettd heidan tyopanostuksellaan on merkitysta suuressa ryhmassa, mika vaikuttaa heidan
motivaatioonsa ja siten aiheuttaa tuottavuuden heikkenemista. Chidambaramin ja Tungin
(2005, 162-163) tutkimuksen mukaan tiimin jasenten fyysisell& sijainnilla ei niink&an ole
merkitysta yksilon tai ryhmaén tuottavuuteen, vaan jasenten maaré on ratkaisevaa. Selkeité
joka tilanteeseen sopivia suosituksia jasenten maarasta ei kuitenkaan voida tehda, koska
virtuaalitiimien tuottavuuteen vaikuttavat myds monet muutkin eri tekijét.

Tieto- ja viestintatekniikan alan tutkimus- ja konsultointiyritys Gartner on arvioinut,
ettd vuoteen 2020 mennessd maailmasta on tullut syvemmin ja tiiviimmin yhdistynyt
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paikka, jossa on arviolta 7.3 miljardia erilaista mobiililaitetta. Vaikka teknologia mahdol-
listaa monia asioita, on hyva tiedostaa, ettd ihmisten mielikuvat ja toiminnan muutos kes-
taa usein kauemmin. Toisin sanoen ihmismielen sopeutuminen teknologian hyédyntami-
seen on hitaampaa kuin teknologian kehitys. (Lazauskas 2014.)

3.3 Uuden viestintateknologian hyddyt

Vaikka tieto- ja viestintateknologia (TVT, engl. ICT) on tullut osaksi jokapaivaisté el&-
maa etenkin lansimaissa, ihmisill& on useita erilaisia ndkemyksié siitd, miten uutta vies-
tintateknologiaa tulisi ottaa kayttdon ja hyddyntad. Organisaatioissa teknologiasta on tul-
lut hyvin keskeinen tekija prosessien tehokkuuden ja tuottavuuden lisadjana. TV T-ratkai-
suja ja -muutoksia ei kuitenkaan vastaanoteta organisaatioissa niin hyvin kuin yleisesti
oletetaan ja todellisuudessa on usein niin, ettd uutta teknologiaa ei integroida monien
tyontekijoiden toimintaan mielekkaalla tavalla. Toisin kuin vapaa-ajalla, teknologian
kayttoonotto ei ole organisaatio-kontekstissa vapaaehtoista. Rintalan (2012) esitteleman
tapaustutkimuksen mukaan uuden viestintateknologian kayttoonotossa positiivisena il-
midna on uusien tapojen léytdminen yhteistyon ndkokulmasta. Toisaalta uusi teknologia
vahentéa tyontekijoiden henkilokohtaista vuorovaikutusta, mika puolestaan johtaa stres-
sin ja avuttomuuden tunteen liséantymiseen ja aiheuttaa siten uudenlaisia sosiaalisia on-
gelmia tydyhteisossé. (Rintala 2012, 133-134.)

Mainldean (2014) kyselyyn osallistuneet vastaajat kertoivat myds, mita mielté he oli-
vat eduista, jotka tavallisesti ndhdaan virtuaalisten viestintavalineiden hyotyina (taulukko
1). Vastaajat ottivat kantaa omien kokemustensa mukaan eri vaittdmiin asteikolla 1-5.
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Taulukko 1.  Virtuaalisten viestintavélineiden koetut hyddyt yritysten toiminnassa
(Mainldea 2014)

Minkaélaisia hyotyja virtuaaliset viestintavalineet ovat tuoneet toimintaanne?
Ota kantaa kokemuksesi mukaan seuraaviin vaittamiin.
Asteikolla 1-5, jossa 1 = Taysin eri mieltd, 5 = Tdysin samaa mielta

Keskiarvo | Vastaajien

maara (N)

Matkustamiseen kaytettya aikaa ja rahaa on séastynyt kay-
tettdessd virtuaalisia viestintavalineita 4.4 156
Siséinen tehokkuus on lisaantynyt virtuaalisten viestinta-
valineiden myota 3,6 155
Palaverien siséllon suunnitteluun on tullut ryhtia kaytetta-
essa virtuaalisia viestintévélineité 3,0 152
Kokousten laatu on parantunut kéytettdessa virtuaalisia
viestintavalineita 2,9 154
Oivallukset on saatu tehokkaasti koko porukan kéayttéon
virtuaalisten viestintvélineiden avulla 2,8 152
Osallistujien aktiivisuus kokouksissa on lisdantynyt, kun
kokoukset on toteutettu virtuaalisesti 2,5 154
Asiakaskohtaamisten ja myynnin laatu on parantunut, kun
on hyddynnetty virtuaalisia viestintavalineita 2,5 142

Vastauksista on koottu taulukkoon 1 keskiarvot, jotta voidaan ndhda yleisimmaét koetut
hyddyt, jotka virtuaalisista viestintavélineistd on saatu. Selkein vastaajien kokema hyoty
on ollut matkustamiseen kdytetyn ajan ja rahan saastaminen virtuaalisten viestintavali-
neiden avulla. Ehdotetuista hyddyista toiseksi suurimpana hydtyna néhtiin sisdisen tehok-
kuuden lisdantyminen virtuaalisten viestintavalineiden myota. Kyselyyn vastanneet eivét
kokeneet, ettd virtuaaliset kokoukset olisivat aktivoineet kokouksiin osallistujia enemmaén
tai ettd asiakaskohtaamiset ja myynnin laatu olisivat parantuneet virtuaalisen viestinnén
myo0ta. (Taulukko 1.)
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Mainldean (2014) tutkimuksessa eniten mainittu haaste olivat tekniset ongelmat: tek-
niset ymparistot, joissa ihmiset osallistuvat virtuaalisesti, eivét ole kovin stabiileja ja hai-
riéta aiheuttaa toisinaan myos ulkopuoliset tekijat. Virtuaalisten viestintavalineiden kay-
t0ssé haasteita aiheuttivat muun muassa kayttokoulutuksen puute, ajan puute virtuaalsten
viestintavalineiden kayton opetteluun seké& ihmisten asenteet. Joskus saattaa olla myos
niin, ettd asiakkailla ei ole vastaavia virtuaalisten viestintavalineitd kaytdssa, joten niita
ei voida hyodyntéa asiakkaiden kanssa kéaytavaan viestintaan. (Mainldea 2014.)

Ihmiset kayttavat aktiivisesti teknologiaa vapaa-ajallaan mielelldan ja sen kéayttd on
sujuvaa. Mikéli tyontekijat voivat kayttdd omia laitteitaan myds tyotehtavien hoitami-
seen, organisaation ei tarvitse varsinaisesti implementoida eli ottaa kayttoon uutta tekno-
logiaa. Jotkut yritykset ovat viime vuosien aikana ottaneet kdyttoon BY OD-kaytdnnon
(engl. Bring Your Own Device), joka sallii henkilokunnan kayttaa tydssaan omia tekno-
logialaitteitaan. Talldin tyontekijat padsevat omilla laitteillaan yrityksen verkkoon ja tie-
tokantoihin. Koska omien tietokoneiden ja muun kéytté on helppoa, BYOD-kaytannén
eduiksi on mainittu lisdantynyt tehokkuus ja organisaation joustavuus tyontekijaa koh-
taan. BY OD-kaytannon toteutus ja tietoturvan asettamat rajoitteet saattavat kuitenkin ai-
heuttaa esteitd joissakin organisaatioissa. Yksi ensimmaisista BYOD-kéaytannon otta-
neista yrityksista oli Intel, joka vuonna 2008 antoi tyontekijoiden kayttad omia teknolo-
giavalineitaan tyossaan. (Waterfill & Dilworth 2014, 26-27.) IT-tutkimuksia tekeva yri-
tys Gartner on ennustanut, ettd vuoteen 2017 mennessé puolet maailman yrityksista edel-
Iyttaa sitd, ettd tyontekijat tekevat tyonsad omien teknologialaitteidensa avulla. Kyseisen
kaytannon etuina voidaan pitda henkiloston tyytyvaisyyden lisdantymista ja yrityksen
teknologiakulujen pienentymisté. (Gartner 2013.)

Tietoturvallisuus-kysymykset ovat yksi tarkeimpia tekijoita 2010-luvun teknologia-
keskustelussa. Organisaatioiden tulisi integroida tietoturva mukaan kaikenlaisiin tekno-
logiapaatoksiin ja -ratkaisuihin, joten siita ei voida puhua erillisena tekijana. Tietotur-
vassa on kyse kaikenlaisen vaarinkayton ehkaisystd ja suojaamisesta. Tietoturvaseikat
vaikuttavat kaikenlaisessa teknologiassa: sovelluksissa, mobiililaitteissa, tietokoneissa ja
sosiaalisen median kanavissa. (Gonzalez 2014.) Téssa tutkimuksessa ei kuitenkaan pa-
neuduta tietoturvaan, koska se vaatii yksityiskohtaisempaa, teknista tarkastelua.

Viestintateknologiasta vastaavat johtajat voivat ndhdé digitaaliset muutokset niin mah-
dollisuuksina kuin uhkinakin (Goodwin 2014, 20-21). Pilvipalvelut, sosiaalinen media,
mobiiliteknologia ja data-analytiikka sekoittavat vanhat liiketoimintamallit uusiksi. Taméa
herattda kysymyksia IT-johtajien roolista: onko heidan tehtdvé johtaa digitaalista vallan-
kumousta vai tulisiko johtajien yllapitaa digitaalista infrastruktuuria? Kysymys on hyvin
ajankohtainen, koska yritykset palkkaavat yhd enemman digitaalisen liiketoiminnan joh-
tajia (engl. Chief Digital Officers, CDOs) IT-osaston ulkopuolelta johtamaan yrityksen
digitaalista strategiaa. Goodwinin (2014, 20-21) mukaan ongelmana on se, etté IT-johta-
jilla ei ole riittdvaa uskottavuutta vaikuttaa organisaation suuriin paatoksiin. 1T-johtajat
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néhdaan lahinné teknologian asiantuntijoina eika niink&én liiketoiminnan johtajina, eiké
monella 1T-johtajalla siksi ole paikkaa johtoryhméan kokouksissa. (Goodwin 2014, 20—
21.) Digitaalisella aikakaudella on absurdia ajatella, etta johtoryhmaé tekee strategisia péa-
toksiad ilman 1T-johtajaa, jolla on merkittavaa asiantuntijuutta.

3.4 Sahkoaisen viestintavalineen valinta paivittaisessa tydssa

Sahkaisia viestintavalineitd hyddynnetddn 2010-luvun organisaatioissa monipuolisesti,
mutta organisaatioiden valilla on suuria eroja ja teknologiaa olisi mahdollista kayttaa
viela paljon monipuolisemmin (Rajakallio 2012). S&hkdisen viestinnan yksinkertaisin
muoto on matkapuhelimella soittaminen, mutta viime vuosina monipuoliset sahkoiset
viestintdvalineet ovat mahdollistaneet monenlaisia tapoja viestia ja olla yhteydessa mui-
hin ihmisiin niin vapaa-ajalla kuin tydyhteisoissa. Sahkoisen viestinnédn rinnalla puhutaan
myos digitaalisesta viestinnasta (engl. e-communication, electronic communication, com-
puter-mediated communication). (Hanlon ym. 2012, 529; Dahlstrom 2013, 443; Nader
Ale ym. 2012))

Sivusen ja Valon haastattelemien tiiminvetdjien mukaan kasvokkain tapahtuva vies-
tinta nahtiin parhaana viestintdkeinona, kun kyseessé on henkilokohtaisen palautteen tai
kannustuksen antaminen tiimin jasenille. Valitettavasti tdméa ei aina ollut mahdollista
maantieteellisen valimatkan vuoksi. Tiimin vetdjat nakivat sahkdpostin niukkana ja ei-
reaaliaikaisena viestintakeinona, mutta kayttivét silti tarkoituksella sahkdpostia myos asi-
oissa, jotka olivat haastavia tai arkaluonteisia. Joidenkin haastateltujen tiiminvetajien
mielestéd sahkoposti oli negatiivisista asioista puhuttaessa helpompi viestintékeino, koska
se antoi molemmille osapuolille enemman aikaa miettid, miten itse haluaa ilmaista asian.
(Sivunen & Valo 2006, 63.) On kuitenkin hyva ottaa huomioon, ettd Sivusen ja Valon
(2006) tekemén tutkimuksen jéalkeen teknologiset viestintakanavat ovat kehittyneet mer-
kittavasti ja johtajien viestintatottumukset muuttuvat jatkuvasti vuosien saatossa sitd mu-
kaa, kun uusia séhkaisia viestintavalineitad tulee markkinoille ja ne ovat helppokayttoi-
sempid. Viime vuosina sdhkoposti on saanut viestintdkanavana Kkritiikkia osakseen,
vaikka se on vielé lahes jokaisella kaytdssa. Rajakallion (2012) mukaan sdhkopostia tulisi
kayttaa vain viestintavalineend eikd missadn tapauksessa tarkeiden tiedostojen séilytys-
paikkana: tiedon tulisi olla kaikkien saatavilla helposti ja nopeasti, eika yksittdisten hen-
kil6iden s&hkoposteissa.

Virtuaalitiimeilld on valittavanaan useita erilaisia viestintavalineita, joista kuvioon 3
on koottu tavallisimpia viestintatapoja sen mukaan, onko osapuolten paikka ja aika kes-
kenddn sama (Mitchell 2014). Taulukkoon on jatetty Mitchellin (2014) alkuperdisesta
versiosta ne viestintdtavat, jotka ovat tdman tutkimuksen kannalta olennaisia. Puhelin-
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neuvottelut eli -konferenssit (engl. teleconferencing, conference calling) ovat yksi perin-
teisimmista viestintimuodoista organisaatiossa. Vaikka puhelinneuvottelut eivét olekaan
yhtd monipuolinen kuin monet muut viestintdmuodot, se tulee todennékdisesti olemaan
jatkossakin yksi yleisimmista keinoista keskustella tiimien kesken yksinkertaisuutensa ja
helppokayttdisyytensé vuoksi. (Guffey & Loewy 2010, 54.) Video- eli verkkoneuvottelu
yhdistda nimensa mukaisesti videon ja &anen, jolloin ihmiset voivat reaaliaikaisesti kes-
kustella yhdessa. Tarkemmin verkkoneuvotteluja ja verkkoseminaareja eli webinaareja
viestintdkeinona késitelld&n alaluvussa 4.4. Sahkopostin kdytén hyvia ja huonoja puolia
tarkastellaan tdman paaluvun lopussa. Valkotaulusta kéytetdan usein englanninkielista ni-
mitysta white board, joka toimii kuin tavallinen valko- eli tussitaulu, mutta virtuaalisesti.
Valkotaulua kaytetaan yleensa ryhmaén jasenten véliseen ideointiin. (Huggett 2014, 46).

Kuvio 3 pyrkii selventdméan ajan ja paikan yhteytta oikean viestintdtavan valintaan.
Johtajan tai tiiminvetdjan tulee ottaa huomioon tilanteeseen ja viestintaan liittyvat tausta-
tekijat ja valita sen mukaan sopiva viestintatapa tai -kanava. Kun ihmiset ovat samaan
aikaan samassa paikassa, on viestinté usein rikkainta ja kumpikin osapuoli saa vélittdmén
palautteen omasta viestistdan (kuvio 3). Palautteen saaminen hidastuu ja toisaalta tulee
epavarmemmaksi etenkin niissa viestintatavoissa, joissa ihmiset ovat eri paikassa ja eri
aikaan. Naita viestintatapoja ovat sahkoposti, daniviesti, wikit!, blogit? ja verkkoyhteisot
(engl. online communities, virtual communities).

L wikit ovat verkkosivustoilla olevia keskusteluosioita, joiden sisallén tuottamiseen ja katseluun voidaan
madrittaa tietyt oikeudet eri ihmisille (Brown 2007, 369).

2 Blogit ovat verkkojulkaisuja, jotka on tehty paivakirjamaiseen muotoon niin, ettd viimeisin julkaisu on
sivun ylélaidassa. Blogeja voivat yll&pitad niin yksittdiset henkil6t kuin organisaatiot tai niiden johtajat.
(Brown 2007, 345.)
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Kuvio 3. Sahkaoiset viestintatavat virtuaalisessa tiimissa (mukaillen: Mitchell 2014)

Blogien kaytosté johtamisviestinnan keinona keskustellaan tdman tutkimuksen alalu-
vussa 6.10.4. Verkkoyhteisoja hyodynnetddn yha enemman tiimityoskentelyn helpotta-
miseksi. (Guffey & Loewy 2010, 356). Viestinnan rikkauteen liittyy olennaisesti me-
diarikkausteoria, jota ké&sitelladn tarkemmin alaluvussa 6.4. S&hkopostin suosiota voi
osaltaan selittdd se, ettd vastaanottaja voi itse paattdd, milloin hén vastaanottaa viestin.
Toisaalta séhkopostiviestin siséltdma tieto voi olla jo tdysin vanhentunutta, kun vastaan-
ottaja lukee sen. Lisdksi monimutkaiset asiat on parempi hoitaa reaaliaikaisesti niin, etta
osapuolten on helppo esittdd tarkentavia kysymyksid ja antaa palautetta toisilleen.
Wikeissd, blogeissa ja verkkoyhteisgissa kannattaa kasitella suurempia ilmigité ja tietoa,
joka ei vanhene nopeasti, koska ne eivét viestintdkanavina valttdmatta tavoita ihmisia ko-
vin nopeasti (kuvio 3).

Sahkainen viestintd voidaan jakaa synkroniseen ja asynkroniseen viestintaan. Synkro-
ninen viestinta on reaaliaikaista, nopeaa ja vuorovaikutteista. Synkronista viestintaa ovat
esimerkiksi verkkoneuvottelut ja pikaviestimien (engl. instant messaging, IM) kaytto, jol-
loin viestin l&hettdja tietdd, milloin vastaanottaja saa viestin. Toisaalta pikaviestimessa
VoI ndyttas siltd, ettd vastaanottaja on saanut viestin, mutta tdma ei viel4 tarkoita, ettd han
olisi lukenut sitd. Asynkronista viestintad, kuten blogeja, séhkdpostia tai puhelinvastaajaa
kaytettdessa lahettdja ei voi tietdd, milloin viesti todellisuudessa saavuttaa vastaanottajan.
Asynkroninen viestintd tavoittaa vastaanottajat eri aikaan, koska jokainen valitsee itse
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ajan, milloin lukee, katselee tai kuuntelee. (Kietévainen 2014, 22; Straubhaar, LaRose, &
Davenport 2009, 22, 24.)

Kevééllad 2014 tehdyssa Mainldea-yrityksen teettdméssa tutkimuksessa kysyttiin, mil-
laisia kokemuksia suomalaisissa yrityksissa on virtuaalisista viestintavalineista ja miten
naita viestintavalineita kaytetaan. Virtuaalisilla viestintavalineilld tutkimuksessa tarkoi-
tettiin ohjelmia, kuten Microsoft Lync ja LiveMeeting sekd Adobe Connect® seka muita
puhelu- ja videoneuvotteluun sopivia jarjestelmid, joita voidaan kutsua myods nimilla yh-
distetty viestintéalusta tai yhtendinen tietoliikennealusta (Lync Server 2013). Tutkimuk-
sessa saatiin yhteensa 270 vastausta ja 80 prosenttia oli joko johto- tai esimiesasemassa.
Tutkimus tehtiin sahkoisen kyselyn ja haastattelujen avulla, jotka tehtiin seké& puhelimitse
ettd kasvotusten. Tutkimuksen mukaan yleisin virtuaalinen viestintavaline on Microsoft
Lync, minka lisaksi kaytettiin seuraavia: Microsoft LiveMeeting, Adobe Connect Pro,
Cisco WebEX, Skype sekd Google Hangouts-viestintaalustat. Naissa kaikissa ohjelmissa
on video- ja pikaviestin- eli chattailu-ominaisuus, mutta ohjelmien ulkonakd ja toiminnot
vaihtelevat hieman keskenaan. Mainldean (2014) kyselyyn vastanneista eli yhteensa 237
henkilosta 40 prosenttia kaytti virtuaalisia viestintavélineita paivittdin ja 20 prosenttia
vastaajista 2—3 kertaa viikossa. Vastanneista 12 prosenttia kéytti virtuaalisia viestintavéa-
lineitd kerran viikossa ja vastaajista 17 prosenttia kaytti virtuaalisia viestintavalineita 1—
2 kertaa kuukaudessa (kuvio 4).

3 Microsoft Lync ja LiveMeeting ovat yhdistettyja viestintaalustoja, joiden avulla voidaan toteuttaa verk-
koneuvotteluja, webinaareja eli verkkoseminaareja tai verkko-opiskelua (Lync Server 2013; Demo: Micro-
soft Office —— 2015).
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Kuvio 4. Virtuaalisten viestintavélineiden kayton toistuvuus suomalaisissa yrityk-

sissd, N=237 (Mainldea 2014)

Vastanneista kahdeksan prosenttia kaytti virtuaalisia viestintavalineitd harvemmin
kuin 1-2 kertaa kuukaudessa (kuvio 4). Kyselyyn vastanneilla on todennékdisesti ollut
ennestaan jo tietoa tai kokemusta virtuaalisten viestintavalineiden kaytdsta, minka vuoksi
kyselyn otoksen antamia tuloksia ei voida yleistaa kaikkiin suomalaisiin yrityksiin. Mai-
nldean (2014) kyselyssa selvitettiin myds, mihin tarkoitukseen virtuaalisia viestintavali-
neita kaytetaan: eniten suomalaiset yritykset kayttivat virtuaalisia viestintavalineita sisai-
siin palavereihin (82 prosenttia yrityksistd) ja ulkoisiin palavereihin (60 prosenttia yrityk-
sistd). 45 prosenttia yrityksista kaytti virtuaalisia viestintavalineitd kahdenkeskisiin kes-
kusteluihin, kuten valmennus- tai kehityskeskusteluihin tai uuden tyontekijan perehdyt-
tdmiseen. Vain 16 prosenttia yrityksista kertoi jarjestaneensa yli puolet palavereista vir-
tuaalisesti ja kuusi prosenttia kertoi, ettei jarjestd palavereja virtuaalisesti lainkaan. Vas-
tanneet henkil6t olivat kokeneet jonkin verran ongelmia virtuaalisia viestintavalineiden
implementoinnissa, mutta 75 prosenttia vastaajista naki virtuaaliset viestintavalineet hyo-
dylliseksi tai erittain hyddylliseksi omassa tydssaan. Yksittaiset vastaajat mainitsivat, etta
virtuaaliset viestintavalineet olivat erityisen toimivia tilanteissa, joissa osallistuvat henki-
16t asuivat eri puolilla Suomea tai maailmaa, kun kyseessa oli lyhyt rutiinipalaveri tai
koulutus. (Mainldea 2014.)

Uusia sahkoisia viestintavalineitd, kanavia ja ohjelmia tulee markkinoille vauhdilla,
joten ensimméinen haaste johtajalle on valita sopiva tapa omalle viestinnélleen. Viestin-
tavalinetta tarkedampad on ymmartaa konteksti, jossa viestintavalinetta kdytetdan (Boule
2008, 30). Sivusen ja Valon (2006, 65) mukaan tiiminvetaja valitsee sopivan teknologisen
viestintdkanavan neljan eri tekijdn mukaan: saatavuus, sosiaalinen valimatka, ideoiden
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jakaminen ja tiedottaminen. Kaksi ensin mainittua liittyvat ihmisiin ja kaksi viimeksi mai-
nittua ovat asia-sidonnaisia. lhmissidonnaiset valinnat riippuvat useammasta tekijasta
kuin asia-sidonnaiset valinnat. Yksisuuntainen viestinta on helppo hoitaa sahkopostilla,
mutta monimutkaisemmat asiat on hyvé hoitaa monipuolisesmmalla viestintdkanavalla,
kuten verkko- tai puhelinneuvottelun vélitykselld. Virtuaalisissa tiimeissa tyontekijoiden
liikkuvuus lisaantyy jatkuvasti, joten oikean viestintiteknologian saatavuus voi olla hyvin
ratkaisevassa asemassa. Sivusen ja Valon (2006, 65) tutkimuksessa tiiminvetajat valitsi-
vat sopivan viestintdkanavan sen perusteella, miten suuri valimatka heilld oli tiimin jase-
niin, miten kiireellinen tehtava oli kyseessa ja minka viestintdkanavan kautta tiimin jése-
net olivat tavoitettavissa. My6s muut tilannekohtaiset tekijat voivat vaikuttaa. Tiiminve-
tdjan omat mieltymykset vaikuttavat toisinaan siihen, minka viestintdkanavan han valit-
see kaytettavaksi tiiminsa kanssa — ainakin silloin, kun saatavilla on useita eri viestinta-
kanavia. (Sivunen & Valo 2006, 66.)

Viestinnan Kiireellisyys on yksi tarkeimmista tekijoista sopivaa viestintavalinettd va-
littaessa. Nykyaikainen teknologia mahdollistaa helposti ja kustannustehokkaasti massa-
viestinnan videoyhteydella: organisaatioissa voidaan tiedottaa merkittavistd muutoksista
tai kriisitilanteista videoyhteyden avulla niin, ettd kaikki ovat yhteydessa omalta tietoko-
neeltaan. Jos tiedottaminen tapahtuu synkronisesti eli reaaliaikaisesti, koko henkildstélle
voidaan varmistaa saman asian tiedottaminen samanaikaisesti. Mikéli on tarkedmpaa
saada henkilosto keskustelemaan asiasta vaikkapa videon yhteydessé olevassa keskuste-
luosiossa tai johtajan viesti ei ole niin kiireellinen, saattaa olla parempi esimerkiksi jul-
kaista videoblogiin video, jonka tydntekijat voivat katsoa silloin, kun heille itselle par-
haiten sopii. (Brown ym. 2007, 36, 80.)

Sahkoposti on suomalaisissa yrityksissé edelleen yksi kdytetyimmisté sahkoisista vies-
tintavéalineistd. Sahkdpostin ldhettaminen usealle vastaanottajalle on liiankin helppoa,
mista johtuu toisinaan se, ettd viesteja lahetetaan turhaan, varmuuden vuoksi tai liian mo-
nelle. Ongelmana sédhkodposteissa on olennaisten viestien 16ytdminen ja séhkdpostin ko-
konaisvaltainen hallinta. Vaarinymmarrykset ovat yleisia: viestin lahettéja saattaa tarkoit-
taa mielessaan jotakin aivan muuta, kuin miten vastaanottaja sen ymmartaa. Kielen eri-
laiset vivahteet, kuten huumori, sarkasmi ja erilaiset vertauskuvat voidaan tulkita véarin.
Kulttuuristen taustojen erilaisuus lisaa usein vaarinymmarryksen riskia huolimatta siit,
onko viestin lahettajalla ja vastaanottajalla yhteinen kieli vai ei. (Aberg 2006, 115-117;
Brown ym. 2007, 81.)

Séhkopostin ongelmista on keskusteltu paljon — jo vuonna 2005 tehdyssa tutkimuk-
sessa on selvinnyt, ettd sahkopostilla on hankalaa hoitaa erityisesti yhteistyota vaativia
tyotehtdvid. Erityisen hankalaa on odottaa vastauksia muilta, miké lis&4 tyotehtavaan liit-
tyvén tiedon hallintaa. (Whittaker 2005, 49.) Sahkopostiin liittyvat vaarinymmarrykset
organisaatioissa johtavat resurssien tehottomaan jakamiseen ja siten myos epaloogisiin
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paatelmiin ja sopimattomiin vastauksiin. Oberlen (2011) mukaan ndmé& ongelmat voitai-
siin valttaa, jos ihmiset keskustelisivat enemman kasvotusten tai puhelimessa. Kun ihmi-
set keskustelevat kasvotusten, non-verbaalinen viestinta eli eleet, katseet ja muu kehon-
kieli voi olla hyvin merkittavassé asemassa. Tutkimusten mukaan kasvokkaisessa vies-
tinnéssd non-verbaalinen osuus on noin 50-80 prosenttia viestistd, mika vaikuttaa siihen,
miten vastaanottaja ymmartaa ja tulkitsee viestin. Puhelimessa keskustelu on usein pa-
rempi vaihtoehto sahkopostille, koska silloin kummankin osapuolen danenséavy ja aanen-
vaihtelut vélittyvat. Olennaista kasvokkain ja puhelimessa tapahtuvassa viestinnassa on
vastavuoroisuus, joka véhentdd huomattavasti vaarinymmarryksid. Jotta henkildstd on
tietoinen, mik& on oikeanlainen etiketti séhkopostin kaytosta, on sdédnnét hyvd muodostaa
yhteisesti organisaation sisalla. Organisaation johto voi myos kehottaa valttaméan sahko-
postia ja kannustaa enemman reaaliaikaiseen ja vastavuoroiseen viestintdan. Téllaisella
kaytannolla voidaan myos saastaa tyontekijoiden kallista tydaikaa, koska puheluun voi
mennd vahemman aikaa kuin johdonmukaisen ja selkedn sahkopostin Kirjoittamiseen.
(Oberle 2011, 22-23.)

Viestintdakanavan valinnalla on merkitysté etenkin arkaluonteisten ja negatiivisten asi-
oiden kommunikoinnissa. Jansen ja Janssen (2013, 376) ovat tutkineet maaréallisesti, mi-
ten sahkopostit ja aaniviestit ndhdaan viestintdkanavana silloin, kun kyseessa on huono-
jen uutisten antaminen toiselle osapuolelle. Tutkimukseen osallistui 1133 henkil®4, jotka
vastasivat kyselylomakkeella, miten he kokivat huonojen uutisten saamisen sahkopostilla
ja aaniviestilla. Tutkimuksessa selvisi, ettd ihmiset nékivat sahkdpostin selvempéna ja
ymmarrettadvampana viestintdkeinona kuin aaniviestin, mutta kokivat &aniviestien va-
kuuttavammaksi ja henkilékohtaisesmmaksi kuin sahkopostin. Huonoja uutisia kerrotta-
essa myos kerrontatavalla oli merkitystd: osallistujat kokivat, ettd suora kerrontatapa,
jossa kerrotaan ensin huonot uutiset ja selitetdan asiaa sitten, on ymmarrettavampi tapa.
Toisaalta epasuora kerrontatapa, jossa selitys annettiin ennen huonoja uutisia, koettiin
henkil6kohtaisesmmaksi ja vakuuttavammaksi. (Jansen & Janssen 2013, 376.)

3.5 Virtuaalitiimin jasenten sitouttaminen ja ryhméahengen luominen

Johtajuudella on tarkea rooli kaikissa tiimeissd, mutta erityisesti virtuaalisissa tiimeissa
sen merkitys korostuu. Valmentavalla johtamisella ja kannustuksella johtaja voi lisata tii-
min jasenten sitoutuneisuutta ja tuotteliaisuutta, minka lisaksi johtajan on suositeltavaa
edistad ryhméhenked. Boulen mukaan tiimit, joiden jasenilld on yhtenéisyyden tunne kes-
kenddn ja jotka toimivat tehokkaasti, viestivat keskendan avoimesti ja epdmuodollisesti.
(Boule 2008, 28-29.) Téarkeinta virtuaalisessa ryhmatydskentelyssé on muistaa aina kon-
tekstin merkitys: tiedon tulisi olla ajankohtaista, relevanttia ja sen viestimiseen tulisi kayt-
taa oikeaa kanavaa. Viestintdkanava tulisi siis valita sen mukaan, millaista tietoa halutaan
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jakaa, eika toisinpain. Tiimeilla tulisi aina olla selkedasti méaaritellyt tavoitteet ja tehtavén-
jaot ihmisten kesken. Lisaksi tiimin jasenten tulisi kannustaa toisiaan saannollisesti.
(Boule 2008, 29-30.) Ryhméhengen luominen on kuitenkin haasteellista ja siihen vaikut-
tavat yhteiset tydtehtavat, vuorovaikutus, kasvokkaiset tapaamiset ja ihmisten valiset hen-
kilokemiat (Virolainen 2010, 269).

Virtuaalityontekija saattaa tehda osan tyostadn toimistolla, mutta tyd koostuu myos
paivista, jolloin tyota tehdaan kotoa, matkoilta tai muista organisaation toimipisteista ka-
sin. Etatyota tekeva voi kokea olevansa eristyksissa, koska ei ole fyysisesti lahella esi-
miestéan tai kollegoitaan ja henkil6lld saattaa olla my6s epavarmuutta siitd, otetaanko
hanet huomioon ylennys-tilanteissa samalla tavalla, kuin toimistolla tyoskentelevét kol-
legat. Eristetyt virtuaalitydntekijat voivat olla kriittisempid oikeudenmukaisen kohtelun
suhteen, koska he eivét saa hyvaksyntaa ja palautetta esimieheltdan kasvokkaisissa tilan-
teissa. (Dahlstrom 2013, 442; Sivunen & Hakonen 2011, 422.) Etatydntekoon liittyva
fyysinen ja kulttuurinen eristyneisyys asettavat sosiaalisia, psykologisia ja organisaatioon
liittyvia haasteita etatyontekijalle. (Dahlstrom 2013, 442.) Epdvirallinen viestinta on tar-
ked osa ihmisten valistd vuoropuhelua ja tiedonvaihtoa organisaatioissa. Toimiston ulko-
puolella tyoskentelevat eivét kuitenkaan paase osallistumaan kaytavilla ja lounastunneilla
kaytaviin keskusteluihin kollegoidensa ja esimiehensé kanssa. (Bergum 2009, 35; Nader
Ale ym. 2012, 3.) My®6s virtuaalisesti voidaan kéyttaa epavirallisia viestintdkanavia, jotka
voivat luoda rennomman ja tiiviimman tunnelman virtuaalitiimeissa (Boule 2008, 29).

Anu Sivunen (2007) on tutkinut véitoskirjassaan, miten tiimin jasenet identifioivat it-
sensd virtuaalisessa tiimissa eli miten he tuntevat kuuluvansa tiimiin. Virtuaaliset tiimit
tyoskentelevét usein eri maissa ja ovat oman alansa asiantuntijoita. Tallaiset monipuoliset
ja hajaantuneet tiimit kommunikoivat paaasiassa virtuaalisten viestintavalineiden avulla.
Tama puolestaan asettaa haasteita tiiminvetajalle siitd, kuinka tiimin jasenet saadaan tun-
temaan itsensé osaksi tiimid eli identifioimaan itsensa tiimissé. ldentifioitumisen tuntee-
seen vaikuttaa se, miten tiimin jasen nakee oman tiiminsa ja kuinka vahvasti henkild tun-
tee olevansa osa tiimid. (Sivunen 2007, 172.) Osa Sivusen haastattelemista tiimin jase-
nistd koki, ettd identifioituminen oli teknologiavélitteisesti vaikeaa: heiddan mielestaan
viestintateknologia etdannytti tiimin jasenia toisistaan eika teknologian valityksella saa-
nut riittavan selvaa kuvaa ihmisista. Nain ihmiset jaivat joidenkin haastateltavien mukaan
etaisiksi toisilleen, jolloin myds yhtendisyyden tunnetta ja tiimihenkeé oli vaikea luoda.
(Sivunen 2007, 198.)

3.6 Teknologisoitunut ty6 hyvinvoinnin nakékulmasta

Tyohyvinvoinnilla on suuri merkitys tiimien toimintaan, mik& johtajien tulee ottaa huo-
mioon s&hkdisessa viestinndssd ja virtuaalitiimien johtamisessa. Stressid tutkineen
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McGonigalin (Feloni 2014) mukaan sosiaalisella vuorovaikutuksella, kuten avun antami-
sella tai sen saamisella, on selked yhteys hormonaalisella tasolla stressin kokemiseen ja
siten myos stressioireiden lieventymiseen: fyysinen vuorovaikutus muiden ihmisten
kanssa siis vahentdd kokemuksia stressista. Talloin heraéd kysymys siitd, miten fyysisen
ja sosiaalisen tuen mahdollinen niukkuus vaikuttaa eté- tai virtuaalityontekijoiden hyvin-
vointiin pitkalla aikavalilla.

Salanova, Llorens ja Cifre (2013, 422-436) ovat tutkineet psykologian ndkékulmasta
teknologian kéytosté johtuvaa stressia (engl. technostress), jota esiintyy aktiivisesti tek-
nologiaa kayttavilla ihmisilla. Teknologiasta johtuva stressi voi ilmeté joko teknologian
kaytosta johtuvana ylirasituksena tai teknologiaan liittyvéna riippuvuutena. Ylirasitusta
kokeneet ihmiset kokivat ahdistusta, vasymystd, skeptisyytta ja riittdmattémyyden tun-
netta teknologian kaytosta johtuen. Ylirasitukseen liittyivat muun muassa pelkoa siita,
ettd voi vahingossa painaa vaaraa nappia ja poistaa tarkeita tietoja tai tehdd muunlaisen
tietokoneeseen liittyvén virheen. Teknologiasta riippuvaisia olivat puolestaan ihmiset,
joilla oli huonoja tuntemuksia liiallisesta teknologian kéytostd, jota saattoi kuvata jopa
pakonomaiseksi kaytoksi. Mielenkiintoista Salanovan ym. (2013, 422-436) tutkimuk-
sessa oli se, ettd jotkut tyovaatimukset, kuten tyon ylikuormittavuus ja oman tyéroolin
epaselvyys, nayttivéat ennustavan teknologiaan liittyvaa ylirasitusta ja riippuvuutta.

Salanova ym. (2013) ja McGonigal (Feloni 2014) ovat yhta mielta siit4, etta kollegoi-
den vilisella auttamisella on positiivisia vaikutuksia, mutta Salanovan ym. (2013, 434)
tutkimus paljasti, ettd sosiaalinen tuki vaikuttaa kahdella tavalla: saadessaan tai antaes-
saan teknologiaan liittyvéa apua kollegoiltaan, ihmiset kokivat sosiaalisen tuen myota it-
sensa vahemman vasyneeksi, mutta samalla heidén riittdmattdmyyden tunteensa kasvoi.
Tama johtui siitd, ettd heidén ei ollut mahdollista ratkaista teknologiaan liittyvia ongelmia
itsenaisesti, vaan he joutuivat turvautumaan muiden ihmisten apuun. Salanovan ym.
(2013, 435) tutkimus perustui vastaajien itsensa kertomiin kokemuksiin ja tunteisiin. Tu-
lokset olivat siten subjektiivisia, mutta ne kertovat silti mahdollisista riskeist, joita tek-
nologian kayttoon liittyy. Mitd enemmaén teknologian kéytto yleistyy mydos niilla aloilla,
joilla sité ei perinteisesti ole hyédynnetty, sitd tarkedampad on keskustella myds siihen
liittyvista hyvinvointitekijoista.
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4 SAHKOISET VIESTINTAVALINEET JA SOSIAALISEN
MEDIAN KANAVAT OSANA JOHTAMISVIESTINTAA

4.1 Yhdistetyt viestintdalustat ja virtuaalimaailmat

Gonsalvesin (2015) mukaan yhdistetyt viestintéalustat (engl. unified communication and
collaboration, UCC) tulevat olemaan yha tdrkedmmassé roolissa organisaatioiden vies-
tinnéssa ja toiminnassa. Niinpa sahkoisista viestintavélineistakaan ei voida endd puhua
erillisind tyokaluina vaan yhdistettyina viestintdalustoina, joihin kuuluu useita viestinta-
valineitd. Gonsalvesin (2015) mukaan esimerkiksi sosiaalisten verkostojen, mobiilisuu-
den ja videon merkitys korostuvat tulevaisuudessa entisestaan. Yhdistetyt viestintaalustat
tarkoittavat viestintavélineiden yhdistelméad, jota tyoyhteiso kéyttaa liiketoimintaproses-
sien optimointiin ja tuottavuuden parantamiseen. Yhdistetyn viestinnén tarkoitus on sel-
Kiyttaa ja yhdenmukaistaa organisaatioissa tapahtuvaa viestintaa, koska uusia ohjelmia ja
sovelluksia syntyy jatkuvasti kasvavalla vauhdilla. Yhdistetty viestinta pitaa siséallaan eri
toimintoja, kuten reaaliaikaisen tiedon siirtymisen, padasyn organisaation omiin ohjelmis-
toihin ja jarjestelmiin, ryhmatydskentelyn, siséllontuottamisen, sosiaalisia verkostoja,
keskustelufoorumeja seké tiedostojen hallintaa. Yhdistetty viestintd voidaan termina
madritelld monella eri tavalla, mutta siihen voidaan katsoa kuuluvaksi ainakin seuraavat
toiminnot: reaaliaikainen pikaviestin, videoneuvottelu, puhelinominaisuus sek& mahdol-
lisuus kayttaa eri toimintoja mobiilisti eli kannettavilla laitteilla. Yhdistetty viestinta hyo-
dyntéé usein pilvipalvelua tiedon tallentamiseen ja siirtamiseen. Suomisen (2014) mu-
kaan yhdistetyn viestinndn avaintekijoitd ovat ohjelmistopohjaisuus, lasndolotiedon va-
littdminen kaikille, viestinnan mahdollisuus ajasta, paikasta ja laitteesta riippumatta seka
integroitavuus ja laajennettavuus. (Gonsalves 2015; Midpointed Oy 2014; Ménard 2014.)

Sahkainen viestinta on viety erityisen pitkélle ohjelmissa, jotka ovat eréanlaisia virtu-
aalimaailmoja tai -ymparistéja (engl. virtual environments, VES). Henkilokohtaisesta
kaytosta ne ovat laajentuneet myos organisaatioiden kayttoon. Second Life* ja Entropia
Universe® ovat tunnettuja virtuaalimaailmoja, jossa oman virtuaalisen hahmon eli avata-
rin kautta voi olla vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa maailmanlaajuisesti (Si-
vunen & Hakonen 2011). Second Life -maailmassa korostuu ennen kaikkea keskustelu ja

4 Second Life on internetissa toimiva virtuaalimaailma, jonka on julkaissut virtuaalisiin elamyksiin erikois-
tunut amerikkalaisyritys Linden Lab vuonna 2003. (About Linden Lab 2015.)

5 Entropia Universe on massiivinen monen pelaajan verkkoroolipeli, jonka on julkaissut ruotsalainen yritys
MindArk vuonna 2003. Pelin teemana on tieteisfiktiohenkinen taistelu robottien ja ihmissiirtokunnan va-

lilla. Erikoista pelissa on se, etté peliraha on kytketty suoraan todelliseen rahaan. (Entropia Universe 2015.)



38

sosiaalinen kanssakayminen. Monet suuryritykset, kuten Nokia ja IBM, ovat luoneet Se-
cond Lifeen omia liiketilojaan (Mantyla 2007; Hamélainen 2007.) Ihmiset voivat ilmaista
itseddn haluamansa avatarin kautta niin suullisesti kuin non-verbaalisesti eli avatarin ke-
honkielen vélityksella. Usein virtuaalisessa viestinndssé non-verbaalinen viestinta j&a va-
hemmalle, mik& osaltaan hankaloittaa osapuolten vuorovaikutusta, mutta virtuaalimaail-
mojen avatarien avulla toteutettu non-verbaalinen viestinta helpottaa ja tekee vuorovai-
kutuksesta monipuolisempaa ja luovampaa. Erityista virtuaalimaailmoissa on myos se,
ettd avatarien ruumiinkieli on osaltaan myds tiedostamatonta — aivan kuten reaalimaail-
massa. (Alahuhta, Nordback, Sivunen & Surakka 2014, 7, 10.) Sivusen ja Hakosen (2011,
412) mukaan virtuaalimaailmoja voidaan kéayttaa yhteisollisena viestintdvalineend ha-
jautetuissa tiimeissa, joissa ihmiset ovat fyysisesti erill&an toisistaan.

Tanin, Tanin & Teon (2012) tekemadssé tutkimuksessa on vertailtu tiedon jakamista
kollegoiden kesken virtuaalimaailmassa ja kasvokkaisessa vuorovaikutustilanteessa. Tut-
kimuksen tulokset antavat viitteita siitd, etta tydtehtaviin liittyvan tiedon jakaminen kol-
legan kanssa voi olla virtuaalimaailmassa samankaltaista kuin kasvokkaisessa keskuste-
lussa. Toisaalta Rintala (2012, 135) korostaa, etta erityisesti tietoa ja tiedon jakamista
korostavan tyon nakokulmasta katsottuna sosiaalisilla, kasvokkaisilla tapaamisilla on tar-
ked rooli. Vaikka oppiminen tapahtuisikin ensin yksilotasolla, Rintalan (2012) mukaan
varsinainen oppiminen tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Paljon tutkittua hil-
jaista tietoa (ks. esim. Nonaka & Takeuchi 1995) on erityisen haasteellista vélittaa tekno-
logian kautta, koska se vaatii fyysista vuorovaikutusta ihmisten valilla. Tiedon syntymi-
nen perustuu yksilon, hiljaisen tiedon ja sosiaalisen tiedon vuorovaikutukseen. Téstéa
syysté organisaatioiden olisi tarkeda luoda tydntekijoille mahdollisuus sekda muodolliseen
ettd epamuodolliseen fyysiseen vuorovaikutukseen. (Rintala 2012, 136.) Smithin (2014)
mukaan virtuaalimaailmoja ei tule kuitenkaan verrata virtuaalitiimissa tyoskentelyyn,
koska ne ovat keskendédn hyvin erilaisia toimintaymparistdja. Nain ollen virtuaalitiimeja
ja virtuaalimaailmoja tarkastelevat tutkimukset eivat ole suoraan verrattavissa keskenaan.

4.2 Sosiaalinen media ja verkostoitumisen merkitys

Sosiaalinen media, jota arkikielelld kutsutaan usein someksi, on vaikuttanut niin sisdiseen
kuin ulkoiseen viestintddn merkittavasti viime vuosina. Lahes kaikki viestintd on nykyaan
jollain tavalla sosiaalista, minka vuoksi sosiaalista mediaa on terminé entist4 vaikeampi
méaaéritelld yksiselitteisesti. Sosiaalisen viestinnan rinnalla voidaan puhua myds yhteiso-
viestinnasta (engl. organizational communication and public relations), joka puolestaan
voi tarkoittaa esimerkiksi suhdetoimintaa, tiedottamista tai viestintdd organisaation sisélla
tai sen ulkopuolella (Leonardi, Huysman & Steinfield 2013). Sosiaalisen median osalta
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erityisesti Facebook®, Linkedin’ ja Twitter® ovat tulleet osaksi monen arkea, niin tydssa
kuin vapaa-ajalla. Sosiaalisen median kanssa kési kadessé kulkevat mobiilisovellukset,
jotka edesauttavat sosiaalista kanssakédymisté. Tilastokeskuksen tutkimuksen (Tietotek-
niikan kaytto yrityksissa 2013) mukaan sosiaalinen media on myos yrityksissa laajassa
kaytossa: 38 prosenttia suomalaisista, vahintadn kymmenen henked tyollistavista yrityk-
sista kayttaad sosiaalista mediaa. Suosituimpia sosiaalisen median palveluja yritysten kes-
kuudessa olivat yhteisdpalvelut (34 prosenttia yrityksistd), joita ovat esimerkiksi Face-
book, Foursquare® ja LinkedIn. Multimedian?® jakamiseen tarkoitettua mediaa kayttaa 14
prosenttia yrityksista, blogeja tai mikroblogeja, kuten Twitterid, kéyttaa 8 prosenttia yri-
tyksistd. Sosiaalisen median kaytto on yleisintd informaatio- ja viestintdalan yrityksissa
(80 prosenttia ko. alan yrityksistd) ja toiseksi yleisinta majoitus- ja ravintola-alan yrityk-
sissa (65 prosenttia ko. alan yrityksistd). (Sosiaalinen media — —2013.)

Sosiaalinen media mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen organisaatioiden ja niiden
sidosryhmien vlille, mutta siihen liittyvéssa viestinnassa on myos monenlaisia haasteita.
Sosiaalista mediaa ei voi kontrolloida tai saddell&, koska ihmisill4& on mahdollisuus il-
maista vapaasti mielipiteitddn. Tama puolestaan saattaa vaatia merkittavaa ajattelutavan
muutosta. Friedmanin (2013) mukaan yritysten tai johtajien on unohdettava negatiivisten
viestien tai palautteiden kontrollointi — esimerkiksi Facebookissa kommenttien poistami-
nen johtaa vain siihen, ettd ihmiset osoittavat mieltaan jollakin muulla tavalla. Negatii-
visten viestien vaientamisen sijaan tarkeda on se, miten nopeasti ja milla tavoin organi-
saatiot vastaavat sosiaalisen median kautta tapahtuvaan julkiseen keskusteluun. Kyseessa
voi olla yleinen keskustelu tietyssa sosiaalisen median kanavassa tai asiakkaat voivat toi-
voa yksityisesti pikaista vastausta tai yhteydenottoa organisaation puolelta. Koska julki-
silla keskusteluilla on suuri vaikutus ja ne voivat levitd nopeasti, organisaatiot haluavat

® Facebook on Suomen suosituin verkkoyhteisopalvelu, joka sisélt4a erilaisia sivustoja, ryhmi, uutisvirtoja
ja sovelluksia. Facebookilla on noin 1,4 miljardia aktiivista k&yttajad kuukausittain maailmanlaajuisesti.
(Facebook products 2015; Number of monthly — — 2015; YhteisOpalvelut istuvat — — 2013.)

7 LinkedIn on ammattimaiseen verkkoyhteisopalvelu, jolla on yli 350 miljoonaa kayttdjaa maailmaanlaa-
juisesti. Palvelu on perustettu vuonna 2003 ja se on saatavilla 24 eri kielell&. (About LinkedIn 2015.)

8 Twitter on verkkoyhteiscllinen mikroblogipalvelu, jossa julkaistaan lyhyitd, enintaan 140 merkkia pitkia
kirjoituksia eli tviitteja (engl. tweets). Julkaisut voivat sisaltdd hashtagien eli avainsanojen liséksi kuvia,
videoita ja tekstid. Twitterilla on 288 aktiivista kayttajaa kuukausittain maailmanlaajuisesti. (Our mission
—-2015)

° Foursquare on 2009 perustettu karttapalvelusovellus mobiililaitteisiin, joka kertoo lahellasi olevista yri-
tyksisté ja néhtavyyksistd. Foursquare on julkaissut myds Swarm-sovelluksen, jonka avulla néet lahistoll4
olevat ystévasi. (Hern 2014.)

10 Multimedialla viitataan viestintaan, jossa on yhdistetty eri mediamuotoja, kuten videota ja 4nta (Bhunia
2009, 5).
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yleensé suojella mainettaan reagoimalla nopeasti julkisiin keskusteluihin. Kaupallisen
markkinoinnin liséksi sosiaalinen media tarjoaa kanavan kéydéa keskusteluja esimerkiksi
yhteiskuntavastuuseen liittyvissa asioissa. (Sora, Soo-Yeon & Kang 2014; Li 2010.)

Organisaatioiden tulee miettid strategisesti, millainen rooli sosiaalisella medialla ja
toimintojen digitalisoitumisella on liiketoimintasuunnitelman kannalta. Toisaalta on suo-
siteltavaa, ettd henkilOstolle annetaan vapaus viestia autenttisesti ja omista lahtokohdis-
taan. Esimerkiksi Starbucks on aktiivisesti hyddyntanyt sosiaalista mediaa ja mobiilitek-
nologiaa omien asiakas- ja kumppanisuhteidensa kehittdmiseksi. Starbucks on tehnyt
matkapuhelimella maksamisesta eli mobiilimaksusta entista helpompaa ja teknologiset
muutokset ovat perustuneet asiakaskokemuksen parantamiseen. Erityisen tarkeéa on ollut
sitouttaa ja aktivoida asiakkaita mobiilisovellusten ja sosiaalisten foorumien kautta. Or-
ganisaatioiden tulee suunnitella sosiaalisen median viestintaa siita lahtokohdasta, miten
teknologialla voidaan helpottaa suhteita kumppaneihin ja asiakkaisiin. (Fitzgerald 2013.)
Toisaalta Starbucksin sosiaalista kampanjaa, jonka tarkoituksena oli heréttaa positiivista
keskustelua rotueroista ja ihmisten monimuotoisuudesta, on Kritisoitu. Tranin (2015) mu-
kaan kampanja epédonnistui, koska kampanjan teema ei ollut uskottava yrityksen brandin
kanssa ja teema vaikutti muutenkin teenndiseltd. Kun asiakkailta tuli negatiivista pa-
lautetta kampanjasta sosiaalisessa mediassa, Starbucks ei reagoinut asiakkaiden kom-
mentteihin juuri lainkaan (Tran 2015).

Yhteisollisyys ja verkostojen hyddyntaminen on ollut paljon esilla julkisessa keskus-
telussa 2010-luvulla ja sen merkitys tulee todennakdisesti kasvamaan tulevaisuudessa.
Teknologia ja sosiaaliset verkostot tuovat mukanaan lukemattomia uusia mahdollisuuk-
sia, mutta suurimpana haasteena nayttaa olevan ihmisten ajattelutavan muutos. Kaikkien
ammattiryhmien ei suinkaan ole mielekésta paneutua sosiaalisen median mahdollisuuk-
siin vain sen takia, etta siihen on mahdollisuus. Organisaatioita kannustetaan toiminnas-
saan ja viestinndssaan avoimuuteen ja lapindkyvyyteen, mutta muutos tapahtuu hiljalleen,
kun uudet toimintamallit tulevat tutummaksi ja luontevimmiksi. Uuden ajattelutavan li-
séksi yksiloiltd vaaditaan rohkeutta kayttdd omaa harkintaansa, koska sosiaalisessa medi-
assa on helppo kirjoittaa myos sellaista, mika on sopimatonta tai jopa laitonta. Yksilon ei
pitéisi kuitenkaan jaada yksin naiden asioiden kanssa, vaan tydyhteison tulisi 16ytaa kei-
noja yhteisen oppimisen tukemiseksi — miké tosin on vaikeaa Kiivastahtisessa tyoela-
maéssa. (Sulin 2012.)

Y hteisollisyys ja yhteisolliset tyGtavat ovat nousseet yha tarkeampaan rooliin tydela-
massa ja sosiaalisen median kayttd on lisdnnyt yrityksissa erilaisten yhteisollisten (engl.
collaboration tools) kayttoonottoa. Kevaalla 2014 tehdyn tutkimuksen mukaan Suomessa
yhteisollisten tyétapojen oppiminen on kuitenkin melko yksittéista ja toimintatavat haja-
naisia. Tietoa jaetaan kuitenkin jonkin verran esimerkiksi virtuaalipalavereissa ja virtu-
aalisissa projektityotiloissa. Siséltja tuotetaan kommentoimalla, pikaviestikeskusteluilla
eli chattaamalla tai tykk&&dmalld muiden tuottamasta sisallostd. Muutoksen ajureina ovat
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asiakkaan vaatimukset: tarjouspyyntoja ja vastauksia vaaditaan sosiaalisen median kautta
tai organisaatioiden tulee pystya jakamaan tiedostoja virtuaalisesti. (Marketvisio 2014.)
Matthewsin, Whittakerin, Moranin ja Yuenin mukaan (2011, 1) kdytannossa on ollut
haastavaa saada suuria ihmisryhmid kayttamaan naita viestintavalineitd paivittaisessa
tyossaan. Yhteisollisten viestintavalineiden omaksumista hankaloittaa esimerkiksi se, etta
teknologian suunnittelijat tekevat viestintavalineet kuitenkin liian yksilokeskeisiksi, jol-
loin ne eivét palvele riittdvan hyvin yhteistyota tekevien ihmisten toimintaa. Matthewsin
ym. (2011) tutkimuksen jalkeen on kuitenkin kehitetty yhdistettyja viestintéalustoja, joi-
den toiminnot ovat tehneet tiimien valisestd tyoskentelysta helppokayttdisempaa ja mo-
nipuolisempaa.

4.3 Pikaviestimet

Pikaviestimien merkitys sédhkdisena viestintdvalineend on kasvanut vuosien saatossa ja
nykyisin se on tarked osa ihmisten paivittaistd yhteydenpitoa. Pikaviestittely eli chattailu
maadritell&&n yleensa viestintdmuodoksi, missé viesteja voidaan lahettaa synkronisesti eli
reaaliajassa kayttajien vélilla verkkopohjaisen kayttoliittyman kautta. Viestit voivat olla
joko teksti-, &ani tai video-muodossa. Lisdksi kayttdjat voivat lahettaa toisilleen internet-
linkkeja ja kuvia. N&iden henkildiden tulee yleensd olla toistensa kontakteja tai ’kave-
reita” eli heiddn tulee kuulua toistensa verkostoon ohjelman sisélld. Ohjelmisto nédyttaa
reaaliajassa, ketka muista kayttajista ovat vapaita keskustelemaan, minka jalkeen viesteja
vaihdetaan hyvin yksinkertaisen kayttoliittymén avulla. Usein kayttajat pystyvat nake-
maan myaos sen, milloin toinen kayttdja kirjoittaa parhaillaan viestia hanelle. Pikaviesti-
men selked etu verrattuna esimerkiksi sahkopostiin on sen nopeus ja reaaliaikaisuus.
(Ceccucci, Peslak, & Sendall 2010, 263.) Nykyisin on mahdollista kdyttaa selain-pohjai-
sia pikaviestin-ohjelmia, mutta yrityskéytossa saattaa olla kannattavampaa kéyttaa tieto-
koneelle ladattavia ohjelmia (Prindle 2013).

Sivusen ja Valon (2006, 65) mukaan pikaviestimet nayttéisivat olevan viestintavaline,
jonka kayttéonotto yrityksissa vaatii sekd aikaa etta vastaanottavaisen viestintakulttuurin.
Koska pikaviestin on nopea ja epamuodollinen viestintavéline kayttaa, siitd johtuva saa-
tavuus voi tuntua epakéaytannolliselta tai hairitsevalta perinteisiin viestintakanaviin tottu-
neen tyontekijan mielestd. Organisaation kulttuuri vaikuttaa merkittavasti siihen, miten
nopeasti tallaisten kaytdnnollisten ja epamuodollisten viestintdkanavien kaytto lisdantyy.
Usein tdma4 liittyy sithen, mitk& toimintatavat henkilostd kokee luontaisiksi organisaa-
tiossa. Liséksi on hyva huomioida, ettd Sivusen ja Valon (2006, 65) tutkimuksen ajan-
kohdan jalkeen teknologia ja organisaatiokulttuurit ovat muuttuneet vastaanottavaisim-
miksi viestintateknologian suhteen.
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Monikansalliset yritykset tarjoavat kehittynyttd viestintateknologiaa. Esimerkiksi
Microsoft tarjoaa Lync ja Skype -palveluja, kun taas IBM:n ratkaisu yhteisolliseen vies-
tintddn on Lotus Connections -ohjelma. Taman tyyppisia ohjelmia voidaan kayttda moni-
puolisesti virtuaalitydskentelyssa reaaliaikaisen yhteydenpidon avulla (Hanlon ym. 2012,
536). Facebookin omistama WhatsApp- mobiilisovellus on yksi suosituimmista pikavies-
timistd ja nuorten keskuudessa se oli suosituin pikaviestinohjelma maailmanlaajuisesti
syksylla 2014. Kaytanndssa WhatsApp mahdollistaa ilmaisten tekstiviestien jakamisen
seka useiden keskusteluryhmien muodostamisen. WhatsAppia kaytti vuonna 2013 arvi-
olta 350 miljoonaa ihmistd ympéri maailman. (Clifford 2013.) Sitd mukaa kun pikavies-
timien kaytto yleistyy, myds negatiiviset lieveilmiot saattavat lisdantya. Kun ihmisten vé-
linen vuorovaikutus lisdéntyy, tulee ottaa yha enemman huomioon muun muassa tietotur-
vaan liittyvia seikkoja. (Pehkonen 2014.)

Pikaviestimia on kaytetty internetin alkuajoista lahtien, mutta nykyaikaisten pikavies-
tinten kayttd alkoi vasta 1996, kun israelilainen yritys lanseerasi ICQ-nimisen pikavies-
tinpalvelun. Nykyaikaisia tunnettuja pikaviestimid ovat WhatsAppin liséksi muun mu-
assa Facebook Messenger, Microsoft Lync, AOL, Yahoo!, Viber, Lotus SameTime ja
Snapchat. Joillakin edelld mainituilla ohjelmilla on ominaisuutena myds videoyhteys.
(Clifford 2013; Bridgewater & Cole, 2009; Brown ym. 2007, 80.) Useimmilla ohjelmilla
on myds mobiilisovellus, joiden kaytto kasvaa nopeaa vauhtia. Yhdysvalloissa kaytettyja
pikaviestimia on muun muassa Adium, Pidgin, Google Talk, Trillian ja Digsby (Prindle
2013). Uusia sovelluksia tehdaén kiihtyvélla tahdilla, mutta usein niitd kaytetdén padasi-
assa tyon ulkopuoliseen viestintaan. Sovelluksia on mahdollista tehdd myds projektien
hallintaan: muun muassa rakennusalan projekteja varten on tehty sovelluksia, joiden
avulla on mahdollista seurata ja hallita rakennustyémaahan liittyvéa informaatiota.
(Nourbakhsh, Zin, Irizarry, Zolfagharian & Gheisari 2012, 474—494.)

4.4 Verkkoneuvottelut

Verkkoneuvotteluista (engl. web conference) on tullut yhé suositumpi tapa jarjestaa pa-
lavereita eri sijainnilla olevien ihmisten kesken. Verkkoneuvotteluista kaytetadn myods
nimityksia verkko- tai videokokous ja se antaa johtajalle mahdollisuuden tavoittaa alai-
sensa hyvinkin nopeasti. Verkkoneuvottelujen luonne muuttuu merkittavéasti osallistuja-
mé&éran mukaan, koska esimerkiksi puheenvuorojen jakaminen tulee ryhmakoon kasva-
essa haasteellisesmmaksi. Tavallisesti johtaja tai tiiminvetdja toimii isantdna verkkoneu-
vottelussa, jonka aikana tiimin j&senet voivat jakaa tiedostoja ja esityksia tai kehitell&
uusia ideoita yhteisen valkotaulun avulla. Yritykset yleensa hyodyntavét verkkoneuvot-
teluja markkinointipalavereissa, myynti- ja koulutusesityksissa, HR-tiedotusten antami-
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sessa, tyontekijoiden perehdyttdmisessé seka osakkeenomistajien tapaamisissa. Verkko-
neuvottelujen etuina pidetaan yleensa leikkauksia matkakuluissa, sééstja matkustami-
seen menevassa ajassa seké fyysisesti etdélléd olevien ihmisten yhteydenpidon edistdmisté.
(Stroman, Wilson & Wauson 2014, 168.)

Vaikka teknologian nakdkulmasta verkkoneuvottelu tarjoaa monia etuja, sen kéyttoon
liittyvia inhimillisia rajoitteita on alettu vuosien saatossa tutkia enemmaén sitd mukaa, kun
sen kayttd on yleistynyt. Johtajan tulee varmistaa, etta palaverikaytannoissa otetaan huo-
mioon seikat, jotka voivat tehdé verkkoneuvotteluista tehottomia. Austinin, Dragosin ja
Mannin (2006) mukaan verkkoneuvottelut vievat turhaa tydaikaa ihmisilta, mikéli pala-
verikdytannot eivét ole oikeanlaisia. Verkkoneuvotteluissa esiintyvia ongelmia ovat
muun muassa agendan tai tavoitteiden puuttuminen, huono ajanhallinta, kovaaanisten tai
samassa huoneessa fyysisesti olevien henkil6iden ylivalta. Lisdksi ongelmia voi tulla ih-
misten tuomitseva asenne toisten esittdmia ideoita kohtaan ja paatosten tai jatkotoimen-
piteiden puuttuminen. (Austin, Dragos & Mann 2006.)

Virtuaalisestikin on mahdollista kéyttdd yksisuuntaista viestintdd, mutta organisaa-
tiosta riippuen tdhan saattaa olla tarvetta vain poikkeuksellisissa tilanteissa, jolloin johta-
jat tiedottavat esimerkiksi suurista muutoksista organisaatiossa. Tallgin virtuaalinen tie-
dotus onnistuu webcastin ja webinaarin avulla suurellekin ihmisjoukolle. Webinaarit ovat
kuitenkin hieman vuorovaikutuksellisempia kuin webcastit, koska webinaareissa kéyte-
taan lisaksi mielipidekyselyja, pikaviestinté ja lisaksi yleison on mahdollista antaa kom-
mentteja tai huomautuksia webinaarin aikana. (Huggett 2014, 15.)

Verkkoneuvotteluun osallistujien mielesté saattaa olla riittdvaa, ettd he nakevét tois-
tensa kasvot tai verkkoneuvottelun aikana katsellaan samoja tiedostoja. Tarvittaessa vuo-
rovaikutusta voidaan parantaa lisdédmaélla interaktiivisia kyselyita, kysymys-vastaus-ses-
sioita, ohjelmistosovellusten jakamista tai videokameroiden kéayttéa. Naihin tarkoitetut-
tujen ohjelmistojen kayttddnotto on mahdollista muutamassa minuutissa. Yhdysvalloissa
tunnettuja verkkoneuvottelu-sovelluksia ovat muun muassa InterCall, WebEx ja Go-
ToMeeting, joista viimeisin on myds Suomessa tunnettu. (Stroman ym. 2014, 168.) Muita
verkkoneuvotteluohjelmistoja Suomessa ovat esimerkiksi Skype, AnyMeeting, Adobe
Connect, llinc ja Vidyo (ks. esim. Ekholm, 2012.) Verkkoneuvottelujen kéayttd on lisdan-
tynyt myds monissa kuluttajille suunnatuissa asiakaspalveluissa, kuten pankeissa (Kks.
esim. Kietdvainen 2014).

Verkkoneuvotteluja kéytetdan tavallisesti reaaliaikaisiin palavereihin, suurelle ihmis-
méaéralle tiedottamisessa tai markkinointiesityksiin. Valmiita ohjelmistoja on monipuoli-
sesti tarjolla ja Spielmanin ja Winfeldin (2003, 109-110) mukaan ihmiset ovat hyvin
omaksuneet tarvittavan teknologian. Eniten hyotya verkkoneuvottelu tarjoaa kuitenkin
tyontekijan kouluttamiseen ja kehittdmiseen. Erilaisia verkkokursseja onkin nykyisin saa-
tavilla hyvin moneen tarkoitukseen ja eri aloihin liittyen. (Spielman & Winfeld 2003,
109-110.) Kaikissa yrityksissé ei kuitenkaan ole mahdollista kayttdd verkkoneuvottelua
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niin usein kuin haluttaisiin. Syyna voi olla esimerkiksi se, ettd verkkoneuvotteluun kéy-
tettdva teknologia on liian kallista tai sita ei ole saatavilla lainkaan. Ongelmaksi voi muo-
dostua myos se, ettd verkkoneuvottelun pitdmiseen sopivia tiloja ei ole saatavilla tai kdy-
tettavissa. Lisaksi tulee ottaa huomioon maantieteelliset erot: joissain maissa teknologiaa
on totuttu k&yttdmaan selvésti enemman kuin toisissa. (Sivunen & Valo 2006, 63, 65).

Ihmiset, jotka eivat normaalisti juuri pida kasvotusten tapahtuvista palavereista tai ovat
luonteeltaan introvertteja, voivat erityisesti pitdd mahdollisuudesta neuvotella verkon va-
litykselld. Etenkin reaaliaikainen pikaviestittely voi olla luonteeltaan introvertin johtajan
tai tyontekijan mieleen, jolloin keskustelua voi kdyd& omassa tahdissa. Toisaalta se, etté
ei olla kasvoittain yhteydessé toiseen, saattaa johtaa joillakin ihmisilla vetdytymiseen ja
nakymaéttdmyyteen. Téhan toki vaikuttaa se, miten paljon ihmisia verkkoneuvottelussa
on ja millaista vuorovaikutus ylipdataan on kahden tai useamman henkilon kesken.
(Kahnweiler 2013, 94.) Alaluvussa 3.4 mainittuun jaotteluun viitaten, verkkoneuvottelu
on luonteeltaan synkronista, koska se tapahtuu nopeasti ja reaaliajassa. Nain ollen ihmis-
ten taytyy olla tietokoneen tai muun kommunikointivélineen aaressa sovittuna aikana.
Verkkoneuvottelu ei siis anna taysia vapauksia ajan ja paikan suhteen, vaikkakin neuvot-
teluun osallistuja voi fyysisesti olla missa pdin maailmaa tahansa. Tarvittavien ohjelmien
taytyy olla asennettuna ja aktiivisena. (Kietavéinen 2014, 22-25.) Esimerkiksi kokous-
kaytanndissa tdma voidaan ottaa huomioon niin, ettd verkkopalaverit alkavat vasta esi-
merkiksi kello 13.15, jolloin ihmiset ovat paikalla kokouksen alkaessa ja osallistujat ovat
ehtineet asentaa yhteydet ja laitteistot valmiiksi.

Verkkoneuvotteluohjelmistot tarjoavat monipuolisia ominaisuuksia, joita ovat muun
muassa neuvottelun tallentaminen, mielipidekyselyt, tiedostojen ja oman tietokonenayton
jakaminen muille osallistujille seké kirjallinen pikaviestin- eli chat-palvelu. Pikaviestinta
eli chattia voidaan kayttaa silloin, kun osallistujat haluavat lahettda kysymyksia ilman,
ettd on tarpeen keskeyttaa vélilla verkkoneuvottelun vetdjan puhetta. Tavallista on myos
mykistdd oma aani, jotta halyaanet eivat hairitse neuvottelun vetajaa. Talldin on tosin
vaarana, etté fyysisesti samassa huoneessa olevat aloittavat keskustelun yhdessa, eivatka
keskity verkkoneuvotteluun. (Stroman ym. 2014, 169-170.)
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5 AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

5.1 Tutkimuksen metodologia

Kuten laadullisessa tutkimuksessa tavallisesti, myds tassa tutkimuksessa on pyritty tut-
kittavan ilmion ymmartdmiseen. Laadullisen tutkimuksen aineiston analysointiin ei ole
yksiselitteisia ohjeita tai menetelmaa (ks. esim. Boeije 2009). Tdéma tutkimus on tehty
abduktiivisesta ndkokulmasta, jonka voidaan katsoa olevan deduktiivisen ja induktiivisen
paattelyn véalimuoto (Saldana 2011, 93). Tutkimuksessa tehdyt paatelmét eivat siten vaita,
ettd ne olisivat ehdottomia totuuksia. Sen sijaan tutkimuksessa tarkastellaan abduktiivisen
nakokulman kautta uskottavinta ja todennakadisinta selitysta eri vaihtoehdoista. Taman
tutkimuksen tuloksia heijastetaan jo aiemmin tehtyihin tutkimuksiin ja teorioihin, joiden
valossa on pyritty vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Siten tutkimuksen ta-
voitteena on ennemminkin saada kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta eli
séhkaisista viestintavalineista suomalaisessa johtamisviestinndssd. Tavoitteena on myos
ymmartaa taustalla olevia tekijoitd, jotka vaikuttavat johtajien nakemyksiin ja kokemuk-
siin sahkoisten viestintdkanavien tai -valineiden kaytdssa. (Vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009,
95-99.) Induktiivinen eli empirialdhtéinen lahestymistapa ja deduktiivinen péattely eivét
ole toistensa vastakohtia, vaan tutkija voi tarpeen vaatiessa yhdistaa niita: tutkija voi esi-
merkiksi paattaa joitakin koodeja tai luokituksia ennen analyysin tekemisté ja varsinai-
sessa analyysivaiheessa muuttaa koodeja tai luokituksia vield tarpeen mukaan (Hesse-
Biber & Leavy 2010, 249). Ndin on tehty myds tassa tutkimuksessa: joitakin luokituksia
muutettiin sitd mukaan, kun teemojen véliset suhteet selkeytyivét analyysin edetessa.

5.2 Haastattelujen tekeminen ja haastatellut henkil6t

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin tekemalla laadullisia teemahaastatteluja
johtajille, jotka kokivat kayttavansd saannollisesti omassa johtamistydssaan sahkoisia
viestintdkanavia tai -valineitd vaikuttaakseen oman organisaationsa henkildstoon. Sah-
koisten viestintavalineiden todellista kdyttdastetta ei ollut kuitenkaan mahdollista varmis-
taa tai todistaa ennen haastattelua, joten perusteeksi riitti haastateltavan oma kokemus
siitd, ettd hanelld itsell&&n on riittdvasti kokemuksia sahkoisten viestintavélineiden ja ka-
navien kaytostd omassa johtamistydssaan.

Kuten laadulliselle tutkimukselle on tyypillist4, haastateltavien valinnassa kéytettiin
harkinnanvaraista otantaa (ks. esim. Eskola & Suoranta 1998, 18, 60-61). Haastatelta-
viksi haluttiin johtajia eri organisaatioista, jotta saataisiin parempi kokonaiskatsaus siit,
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miten johtajat ndkevat sahkoisten viestintdvalineiden kayton osana heiddn omaa johta-
misviestintddnsa. Tavoitteena oli, ettd yhdestd organisaatiosta ei tule kuin yksi haastatel-
tava, jotta saadaan parempi kokonaiskuva séhkdisten viestintakanavien kaytostéd ilmiona.
Néin ollen haastateltavien valinnan taustalla oli teoreettinen perustelu (Eskola & Suoranta
1998, 18, 60-61). Tutkimus eteni spiraalityyppisesti niin, etta alan kirjallisuudesta ja tut-
kimuksesta saatiin ideoita haastateltaville esitettaviin kysymyksiin ja toisaalta uusien
seikkojen noustessa esiin, kysymysrunkoa muutettiin tarpeen vaatiessa. Haastattelujen
kohderyhména olivat johtajat, jotka kokivat kdyttavansa sadnnollisesti sdhkaoisia viestin-
tavélineita tai -kanavia johtamisviestinndssaan ja osasivat mielestdén siten hahmottaa,
millaisia taitoja naiden uusien digitaalisten viestintakanavien kaytto vaatii ja mitka seikat
vaikuttavat niiden kautta tapahtuvan viestintaan. Haastattelupyyntdjéa lahetettiin eri aloilla
tyoskenteleville johtajille, jotka tydskentelivat joko yksityisella tai julkisella sektorilla.

Kontaktoitavat haastateltavat etsittiin ja valittiin marraskuussa 2014 LinkedIn -sivus-
ton avulla, joka on ammatilliseen kayttoon profiloitunut internet-sivusto. Sopivia henki-
16ita etsittiin kyseiselld sivustolla padasiassa asematason mukaan. LinkedIn-sivustolla
haastateltavia etsittiin eri toimialoilta. Oletuksena oli, ettd IT-alan yritykset saattavat olla
edelld muiden toimialojen edustajista, joten haastateltaviksi haluttiin johtajia myos esi-
merkiksi teollisuuden ja markkinoinnin alalta. Haastateltavat henkil6t olivat seké julki-
selta ettd yksityiseltd sektorilta. Jokaisesta organisaatiosta haastateltiin vain yhta henki-
104. Haastateltaviksi valittiin johtajia, jotka tayttivat vaaditut Kriteerit.

Haastateltaviin otettiin aluksi yhteytta puhelimitse tai sahkopostilla sen mukaan,
kumpi sopi tilanteeseen paremmin tai kumpaa tapaa haastateltavaa ehdottanut henkild oli
suositellut. Jokainen puhelimitse tavoitettu henkil suostui haastateltavaksi. Haastattelut
tehtiin marras- ja joulukuun aikana 2014. Haastateltaville lahetettiin ennen haastattelua
séhkdpostilla tarkeimmat tiedot haastatteluun liittyen, mutta sahkdpostien savy vaihteli
hieman sen mukaan, oliko aiempaa keskustelua kayty jo aiemmin puhelimitse. Sahkdpos-
tissa esitetyt tiedot liittyivét haastatteluista saatavan tiedon luottamukselliseen kasittelyyn
ja haastateltavien anonyymiteettiin. Kaikilta haastateltavilta ei saatu lupaa nimen julkai-
suun, minka vuoksi haastateltavien nimié ei mainita tassa tutkimuksessa.

Haastateltaville lahetetyssa sahkopostissa kerrottiin liséksi tutkimuksen otsikko ja ta-
voite seké tietoa haastattelun kestosta ja luonteesta. Haastateltaville kerrottiin myos kes-
kusteltavista teemoista padpiirteissaan, eli suoria kysymyksia ei eritelty haastateltaville
etukateen, jotta haastatteluista tulisi mahdollisimman luontevia ja riittdvan vapaamuotoi-
sia. Tavoitteena oli, ettd haastateltavat voisivat ikaan kuin pohtia syvallisesti omaa toi-
mintaansa sahkaoisiin viestintdkanaviin liittyen, eikd pelk&staan vastata tutkijan kysymyk-
siin. Johtajien haluttiin edustavan hiukan eri toimialoja, jotta tutkimuksen empiirisesta
nékodkulmasta ei tulisi liian yksipuolista. Yksityiseltd sektorilta olevien haastateltavien
yritykset olivat toiminnassaan hyvin globaaleja, mik& vaikuttanee osaltaan ndiden yritys-
ten teknologiakaytanteisiin.
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Johtajien liséksi nahtiin tarpeelliseksi myos haastatella teknologia-alan asiantuntijaa,
jotta saataisiin parempi kokonaiskasitys séahkoisista viestintavalineistd ilmiona. Kyseinen
asiantuntija valittiin, koska hanella oli laajaa kokemusta esimerkiksi yritysten viestinta-
teknologia-tarpeista ja siitd, millaisia haasteita sahkoisten viestintavélineiden kayttoon-
otossa tavallisesti esiintyy. Jokaiselta haastateltavalta varmistettiin ennen haastattelua,
etta he tayttavat seuraavat kriteerit:

- on Suomen kansalainen

- edustaa keskijohtoa tai ylinta johtoa

- katsoo kéyttavansa saannollisesti sahkoisié viestintavalineita
(muitakin kuin séhkdpostia)

- on vahintdan viisi alaista johdettavanaan tai muuten tydtehtavassd, jonka nako-
kulma on olennainen tdmé&n tutkimuksen kannalta

Kaikki haastattelut tehtiin kasvotusten lukuun ottamatta yhta haastattelua, joka tehtiin
Skypen videoneuvottelutoiminnon valityksella. Haastattelut tallennettiin kahdella eri aa-
nityslaitteella ja litteroitiin aina ennen seuraavaa haastattelua. Litteroinnit tehtiin noin
kahden viikon sisalla haastattelun tekemisestd, jotta haastattelu olisi viel& tuoreessa muis-
tissa ja litterointi olisi luotettavampaa. Haastattelut litteroitiin jokseenkin sanatarkasti,
mutta joitakin ylimaaréisia tdytesanoja jatettiin pois, jotta ne eivat veisi liikaa huomiota
haastattelun asiasisalléltad. Haastatelluista kaksi oli naisia ja nelja miehia.

Haastattelukysymykset suunniteltiin etukéteen ja niitd muokattiin sen mukaan, mité
haastateltava kertoi itse oma-aloitteisesti ja niin, ettd haastattelu eteni luontevasti. Mikali
kavi ilmi, ettd haastateltavalla ei ollut kokemusta jostakin osa-alueesta, siihen liittyvét
kysymykset jatettiin luonnollisesti kysymaéttd. Jos haastatteluissa ilmeni joitakin yllatta-
via seikkoja, jotka eivat kuuluneet ennalta suunniteltuihin teemoihin, tutkija otti ne esille
ja esitti lisdkysymyksia tarpeen mukaan. Kuten kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypil-
listd, tavoitteena oli ennen kaikkea ymmartaa haastateltavan nakékulmaa ja olla avoin
sille, ettd haastatteluissa saattaa tulla esille myds jotain taysin odottamatonta.
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Taulukko 2. Yhteenveto haastatelluista henkil6ista

Tyoétehtava Asemataso | Sektori Toimiala Alaisten Alaisten

lukuméaara fyysinen
sijainti

Apulaisjohtaja Keskijohto | Julkinen Turvallisuusala | Suoria alaisia 16 | Samassa

Suomen sisdminis- henkil6a rakennuk-

teriossé sessa

Ostopalvelutiimin | Keskijohto | Yksityinen | Finanssiala 6 suoraa alaista 2 Puolassa ja

pohjois-mainen 4 eri Pohjois-

vetdja maissa

Viestinta- Keskijohto | Julkinen Turvallisuusala | 2 suoraa alaista, 2 samassa

yksikon matriisiohjauk- toimistossa, 6

pééllikkd sessa liséksi 6 apu- | eri puolilla
laispéallikkoa Suomea

Ohjelmistoyksi- Asian-tun- | Yksityinen | Teknologia - -

kén tekninen asi- | tija

antuntija

Suomen maajoh- | Ylin johto | Yksityinen | Ohjelmisto- 20-30 Padasiassa

taja  kansainvali- kehitys pohjois-Eu-

sessé yrityksessa roopassa

Konserniviestin- Ylin johto | Yksityinen | Metsa- - -

nan johtaja teollisuus

Haastateltavilla oli jokseenkin vaihtelevat taustat ja tyotehtdvat. Yhteisté heille oli kui-
tenkin se, ettd he kokivat kayttdvansa sahkoisia viestintavalineitd tai -kanavia ty6ssain
séannollisesti. Tavoitteena olikin saada hieman erilaisia nékdkulmia sahkdiseen viestin-
tadn, jotta ilmiota oli paremmin mahdollista tarkastella eri ndkokulmista ja yleiskatsauk-
sen omaisesti. Haastatelluista viisi henkil& edusti ylinta tai keskijohtoa, mutta kokonai-
silmion selvittdmiseksi ndhtiin tarpeelliseksi haastatella myos teknista asiantuntijaa, joka
on erikoistunut yhteisollisiin viestintavalineisiin. Taulukkoon 2 on koottu tietoja, jotta
haastateltavien antamia lausuntoja on mahdollista verrata kunkin kokemustaustaan ja tyo-

rooliin.
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5.3 Aineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa empiirisen eli haastatteluaineiston analysointi on tehty poimimalla
teksteista eri teemoja, joista lopuksi on muodostettu paaluokkia. Analysointi aloitettiin
kaymalla 1api litteroidut haastattelut, joihin merkittiin seikat, jotka ensindkemalta vaikut-
tivat tarkeimmiltd ja nousivat selkeésti esille. Yhteensé litteroitua tekstia oli 77 sivua.
Taman jalkeen jokainen haastattelu luettiin yksityiskohtaisesti lapi. Samalla tehtiin tee-
moittelua relevanteista sanoista, lauseista ja osioista. Ne olivat esimerkiksi toimintaa,
konsepteja, eroavaisuuksia, mielipiteitd, prosesseja tai muita olennaisilta vaikuttavia te-
kijoita. Teemoittelu tarkoittaa kdytanndssa muistiinpanojen ja avainsanoja kirjoittamista,
jotka auttavat aineiston tulkinnassa ja teoretisoinnissa. (Lofgren 2013; Bryman 2012,
578-577.)

Teemoitteluja tehtiin eri perusteilla: jos seikka mainittiin useassa eri yhteydessé, jos
seikka oli yllattava tutkijan mielesté tai jos haastateltava itse korosti seikan olevan tarkea.
Teemoittelua tehtiin myds asioista, jotka liittyivat aiempiin alan tutkimuksiin tai jotka
muistuttivat tutkijaa jostakin teoriasta tai konseptista. Kaikki litteroidut haastattelut kéay-
tiin [&pi niin, ettd niista poimittiin tarkeimmaét kohdat kuhunkin teemaan liittyen ja kirjoi-
tettiin ndiden teemojen perusteella omat lukunsa tai alalukunsa. Teemoittelun teki haas-
teelliseksi se, ettd monet asiat liittyivat useaan eri teema-alueeseen. (Lofgren 2013; Bry-
man 2012, 576.) Niinpa lukujen jarjestysta ja sisaltdja muutettiin sitd mukaa, kun tutki-
jalle selvisi laajempia kokonaisuuksia ja teemojen valisia suhteita. Teemoittelu eteni kol-
messa vaiheessa: ensin aineistosta etsittiin avainsanoja, joista karsittiin ylimaaréiset pois
niin, etté jaljelle jaivat padteemat. Naiden paateemojen avulla tulokset on jarjestetty omiin
lukuihinsa tassa tutkielmassa.

Aineiston késittelysta puhuttaessa on syyté korostaa, ettd aineiston purkaminen erilais-
ten koodauksien avulla ei tapahdu tyhjiossa eiké se siten ole analyyttisesti neutraalia, vaan
aineiston kasittely ja siitd tehdyt johtopaatdkset pohjautuvat tutkijan esiymmarrykseen
siitd, millaisia ilmidita aineistoon liittyy, mika siind on relevanttia ja mihin tutkija ana-
lyysissa keskittyy. (Vrt. Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010.) Tassa tutkimuksessa

ten sdhkaoisia viestintavalineitd ja -kanavia johtamisviestinnassa hyodynnetaan.
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6 SAHKOINEN JOHTAMISVIESTINTA SUOMALAISTEN
JOHTAJIEN NAKOKULMASTA

6.1 Tutkimuksen tulokset luokiteltuina

Tutkimuksen tulokset voidaan jakaa eri luokkiin tai teemoihin (kuvio 5). Eri teemoista
saadut tulokset muodostavat yhdessa yleisluontoisen kasityksen siitda, millaisen kokonai-
suuden sahkoiset viestintavélineet ja kanavat muodostavat osana johtamisviestintéa.
Haastateltavien kokemuksia on verrattu kussakin teemaan liittyvassa luvussa aikaisem-
pien tutkimusten tuloksiin.

Organisaation johdon arvot ja asenteet

A
& Onnistuneen L
BNy séhkdisen 1 %
4 vuorovaikutuksen \% 2
S/ sanksisten edllytykset Viestin % %
S . . . L~
S viestinta- kohdentaminen Y
Q& valineiden ja kanavan A
A implementointi valinta
Sosiaalisen Virtuaalisen
median kanavat Tutkimuksen johtamisen
osana johtamis- tulokset asettamat haasteet
viestintaa ja vaatimukset
Kuvio 5. Tutkimuksen tulokset luokiteltuina

Sahkaisista viestintavalineista ja -kanavista puhuttaessa voidaan katsoa, ettd 2010-lu-
vulla on meneillddn murroskausi, joka koostuu kuviossa 5 esitetyistd teemoista. Taustalla
vaikuttavat suuremmat ilmiét lansimaisissa organisaatioissa, kuten organisaatioiden ta-
voite tehd& yhtendista viestintdd sekd tyon ja vapaa-ajan yhdistyminen. Sa&hkdisten vies-
tintdvalineiden implementoinnin voidaan katsoa tapahtuvan joko organisaatiotasolla tai
se voi tarkoittaa myos sitd, miten johtaja tai tiiminvetdja saa tuotua uutta viestintatekno-
logiaa osaksi oman tiiminsé péivittéista tyontekoa.

Alaluvussa 6.11 on listattu haastateltavien ehdottamia hyvia kéytanteitd sdhkoisen
vuorovaikutuksen parantamiseksi. Tiimin vetdjalld on joitakin erityisid vastuualueita,
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mutta monet neuvot soveltuvat niin virtuaalitiimin vetdjéalle kuin muillekin jasenille. Li-
séksi pohditaan omassa luvussaan, milla perusteella johtajat valitsevat sopivan kanavan
ja kohdentavat viestiaan. Tamén luvun lopussa on vield koottu haastateltavien ehdottamia
hyvia kaytanteitd sédhkoisen viestinndn tehostamiseksi. Kuviossa 5 esitetyt osa-alueet
muodostavat yhdessd kokonaisuuden, minka vuoksi niité tulee tarkastella myos erikseen.
Alaluvussa 6.10 késitelladn sosiaalisen median kanavia johtamisviestinndn nékokul-
masta.

6.2 Sahkodisen viestinndan murroskausi

Sahkoinen viestinté ja digitalisoituminen elavat 2010-luvulla murroskauttaan: monet kay-
tetyt termit eivét ole vakiintuneita ja yleisia toimintatapoja ja linjauksia viela hahmotel-
laan organisaatioissa. Haastatteluissa ilmeni, ettd samoista asioista kaytettiin vaihtelevasti
eri termejé. Teknologiauudistusten mydté johtajille on tullut uusia séhkdisia viestintava-
lineitd vuorovaikutuksen luomiseen ja vaikka johtamisen tavoitteet ja tarkoitus eivat si-
nansé ole muuttuneet, vélineet niiden toteuttamiseen ovat kokeneet suuren muutoksen.
Taman tutkimuksen haastatteluissa johtajat kertoivat kéyttavansa Microsoft Lync-palve-
lua, mutta haastattelut antoivat viitteitd siitd, ettd mitddn vakiintunutta standardia tai tuo-
temerkkia ei vaikuttanut olevan kaytossa niin, ettd kaikkien organisaatioiden voitaisiin
olettaa kayttavan yhté tiettya ohjelmaa. Microsoft Lync mahdollistaa monille jo ennes-
tdén tutun Skype-videopuhelun kayttamisen, mika osaltaan houkuttelee monia ihmisia
kayttdmaan Microsoft Lyncid tydssaan. Sitd mukaa kun vaihtoehdot tuotemerkeissé kas-
vaa, yhteensopivuuskysymykset voivat olla hyvinkin ratkaisevassa roolissa siind, mika
tuotemerkki tulee saamaan suurimmat markkinat (Greene 2013.) Sahkaisia kanavia, pal-
veluita ja viestintavalineité julkaistaan nopealla tahdilla ja joitakin yksittdisia haastatte-
luissa esiin tulleita poikkeuksia lukuun ottamatta ihmisilla on hieman vaihtelevia nake-
myksié siitd, millaiseen viestintadan kutakin kanavaa kaytetaan.

Yhteisollisista viestintavélineistd, verkkoyhteisdista ja pikaviestimistd huolimatta sah-
kdposti vaikuttaisi edelleen olevan viestinnan luotetuin padkanava, johon tulee yleensé jo
organisaation maardyksesta reagoida riittdvan nopeasti. Haastatellut kertoivat kaytta-
vansa usein myos perinteisia viestintdkanavia, kuten tavallisia puhelinsoittoja ja teksti-
viesteja alaisilleen. Erds haastateltava mainitsi, ettd han delegoi tyotehtévia alaisilleen
ainoastaan matkapuhelimen valitykselld, koska muihin kanaviin ei voi viel& luottaa riit-
tavasti. T&ma ndkemys on yhtenevédinen muun muassa Bergumin (2009, 55-56, 142) ja
Tanin ym. (2012) tutkimustulosten kanssa siind mielessa, ettd tarkeissé ja monimutkai-
sissa asioissa viestindkanavan kautta saatu valiton palaute ja tarkentavat kysymykset ovat
ensisijaisen tarkeitd. Haastateltavien kertomukset viittasivat siihen, ettd tietoturvan aset-
tamat rajoitteet haittaavat joissain organisaatioissa merkittavastikin sdhkoista viestinta.
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Etenkin julkisessa organisaatiossa olevat haastatellut korostivat tietoturvan merkitysté,
jolloin on varauduttava teknisiin viivytyksiin tai ohjelmistojen valisiin yhteensopivuus-
ongelmiin. Tietoturva on kuitenkin yksi organisaatioiden suurimmista haasteista, joten
todennakdisesti organisaatiot eivat ole valmiita ottamaan tietoturvaan liittyvia riskeja su-
juvamman viestinnan jarjestamiseksi. (Ks. esim. Chaudhary & Lucas 2014.) Nain ollen
on hyvin todennédkoista, etta tietoturvaan erikoistuneiden asiantuntijoiden apua tullaan
tarvitsemaan tulevaisuudessakin, jotta organisaatioiden valinen sahkdinen viestintd on
mahdollista tietoturvarajoitteista huolimatta.

Haastateltavien mukaan johtamisviestinnén luonne on muuttunut jokseenkin merkitta-
vasti séhkdisten viestintavalineiden ja -kanavien yleistymisen myo6td. Kaksi haastatel-
luista korostivat kuitenkin sitd, ettd uudet viestintavélineet ja -kanavat eivat sinansa ole
taysin uusia keksintdjd, vaan ne ovat ainoastaan hieman kehittyneempi muoto aiemmista
keksinnoistd, jolla ihmiset voivat olla yhteydessa toisiinsa ja viestid keskenaan. Haasta-
teltavilla oli kuitenkin keskendan melko vaihtelevia nakemyksia siitd, miten sahkdinen
viestintd on muuttanut johtamisviestinnan luonnetta ja siten johtajalle asetettuja vaati-
muksia. Haastateltavat mainitsivat muun muassa ilmeikkyyden katoamisen séahkdisessa
viestinndssd, viestien lyhentymisen seké viestinnan kokonaisvolyymin kasvun. Viestin-
nan lahtokohdat ovat siten muuttuneet. Liséksi mainittiin jatkuvan palautteen antamisen
merkitys osapuolten valilla, jotta voitiin oikaista nopeasti mahdolliset epaselvyydet. Erés
haastateltava kuvasi omaa nakemystaan viestinnan luonteen muuttumisesta seuraavasti:

”Se [sahkodinen viestintd] on muuttanu johtamisen luonnetta monellakin
tavalla. Osittain hyvassa, osittain pahassa. Nyt on kohtuullisen paljon tar-
jolla viestintavalineitd, joilla pystyy helposti puhuun isoille yleisoille,
vaikka ympéari maailmaa. Perus tammoset Lyncit tai Skypet tms., niin sa
pystyt niilla nayttdmaan sun kalvot ja puhumaan sun asian — vois sanoa
melkein rajattomalla maaralle ihmisia. Sanotaan niin ku tuhansille ihmi-
sille kerralla. Parin tuhannen ihmisen kokous on hyvin helppo jarjestaa.
Kalenterikutsu vaan ulos ja sit puhuun. Ei tarvi mitdan ihmeellista. ”
(viestintdjohtaja kansainvalisessa yrityksessa)

Yhden haastatellun mukaan sahkéinen viestintd on muuttanut johtamista niin, etta joh-
tajan tulee osata kiteyttaa ja tiivistad omaa viestidan seka varmistella aiempaa enemman,
ovatko alaiset ymmartaneet ohjeistukset ja tehtdvanannot oikein. T&ma vaatii haastatelta-
van mukaan Kirjallisen materiaalin lisdksi myds suullista keskustelua asioista. Toisen
haastateltavan mukaan sahkoistd viestintdd kayttdvan johtajan oma asenne korostuu,
koska silla on merkittdvd vaikutus alaisten aktiivisuuteen uuden viestintateknologian
omaksumisessa ja kaytdssa. Taméa on yhdenmukainen Rustholkarhun (2014, 52) nake-
mysten kanssa. Lisaksi johtajan tulee jarjestad tiimin tydskentely niin, ettd sahkoisten
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viestintavalineiden ja viestintdkanavien kayttd on luonnollinen, sisddnrakennettu osa péi-
vittaista tyoskentelya (vrt. Rintala 2012, 136-137). Loput haastateltavista kertoivat sah-
kdisen viestinndan muuttaneen johtamista niin, ettd johtajilta vaaditaan ymmaérrysta siit,
mika on eri kanavien tarkoitus ja minké tyyliseen viestintaan eri kanavat soveltuvat. Esille
nousivat myds tiedon jakamisen térkeys seka séhkdisen johtamisviestinnan myota lisédan-
tynyt tarve mentorointi-tyyppiselle johtamiselle.

Erdan haastateltavan mukaan sahkoiset viestintdvalineet ja -kanavat ovat tuoneet joh-
tamisviestintddn uusia elementteja ja mahdollistaneet monipuolisemman viestinnan.
Haastateltavan mukaan viestien toistot ovat lisdéntyneet sahkdisen viestinnan myoté ja
eri viestintavélineilla ja -kanavilla voi vahvistaa pééviestia. Haastateltava kuvasi johta-
misviestinndn luonteen muuttumista seuraavasti:

”[Sdhkoinen viestintd] auttaa siind, et sa pystyt kayttaan eri kanavia, jos
sulla on laaja organisaatio — méa esimerkiks pidan tammésia Lync-pala-
vereja koko organisaatiolle, se tuntuu hassulta, et séa puhut ku johonkin
tyhjioon. Siella on kaikilla muilla mutella mikrofonit ja siella on 300 ih-
mista kuuntelemassa ja ma hopotan siella. Siina joutuu itekin opetteleen

sita viestintaa eri tavalla, kun sulla ei oo kehon kieltd mukana.’
(Suomen maajohtaja kansainvalisessa yrityksessa)

Saman haastateltavan mukaan sanat ovat vain pieni osa viestintaa ja siksi séhkoisessa
viestinnassa voi olla aluksi totuttelemista ja se saattaa tuntua teennéiseltd. Erdén haasta-
teltavan mukaan yksi sahkdisen viestinnan haasteista on juuri siing, etta sahkoisessa vies-
tinndssa argumentoinnin tulee tapahtua verbaalisesti. Toisin sanoen haastateltavan mu-
kaan sanoilla on paljon suurempi merkitys virtuaalisessa kuin fyysisessa viestinnassa, jol-
loin kehonkieli voi kompensoida ja tdydentaa sanallisia puutteita. Saman haastateltavan
mukaan kehonkieli ja inhimilliset seikat voivat myds edesauttaa sita, ettd fyysisessa kes-
kustelulle kuulijoille jaa hyva tunne, vaikka johtajan verbaalinen viestinté olisikin puut-
teellista.

Voidaan siis sanoa, etta haastateltavilla oli keskendan melko erilaisia nakemyksia siité,
miten viestinndn sahkoistyminen on muuttanut johtamisen luonnetta. Tama kertoo siité,
miten monimutkainen ilmi6 sahkdinen johtamisviestinta on ja miten eri tavalla ihmiset
voivat nahda johtajille asetetut vaatimukset, jotka korostuvat sdhkdisessé viestinnassa.
Tama puolestaan viittaa siihen, ettd ihmisten tulisi keskustella paljon omista nakokulmis-
taan, periaatteistaan ja arvoistaan, kun tyota tehd&éan sahkoisten viestintavélineiden ja ka-
navien kautta: jos johtajat nékevat sdhkoisen viestinndn tuomat muutokset johtamisen
luonteeseen monella eri tavalla, miten paljon heidan kaytannon toimintansa poikkeaa toi-
sistaan? Koska ihmisilla on niin erilaisia ndkemyksia, korostuu yhteisten toimintatapojen
sopiminen virtuaalisessa tydskentelyssa.
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Organisaatiokulttuurit muuttuvat hitaasti, kun uudet sukupolvet luovat hiljalleen uutta
kulttuuria. Haastateltavien kertomuksista nousi esiin, ettd sahkoisen kulttuurin edistami-
sessa erityisen tarkedd on keskustella organisaatioissa aktiivisesti siitd, miten asiat néh-
daan ja miten niitd halutaan kehittad. Myos johtajilla on tarkea rooli siing, ettd he kaytta-
vat sahkoisié viestintavélineitd, jotka aidosti helpottavat tai tehostavat henkiloston tyota.
Haastateltavien kertomusten perusteella vaikuttaisi silta, ettd sahkdisia kanavia ja viestin-
tavélineita on jo riittdvasti, mutta niiden kayttdon haetaan ennen kaikkea yhtenevaisyytta
ja johdonmukaisuutta. S&hkdinen viestintakulttuuri muodostuu globaalilla tasolla, mika
osaltaan voi selittad kulttuurin ja siihen kuuluvien toimintatapojen hidasta muotoutu-
mista. Haastatellun teknisen asiantuntijan mukaan yksil6t muuttavat organisaatiokulttuu-
reja, mutta muutos vaatii aikaa ja jotkut ihmiset eivét ole niin halukkaita uudistamaan
toimintatapojaan ja ajatteluaan kuin toiset. Haastateltava kuvaa tilannetta seuraavasti:

“Sellasia ihmisid tarvitaan, jotka olis innostuneita nista asioista ja veis
niitd asioita eteenpain, mutta on se aika raskasta hommaa kaannyttaa
koko organisaatiota. Vaikka se oliskin ylemmalta johdolta sanottu, etta
néin tullaan tekemaan, mutta silti ollaan konservatiivisia tekemaan niita.
Tietenkin toinen [asia] on varmaan se, ettd nahdaan kaikki uus tammo-
send "ylimddrdsend”, et silti pitdd tehdd ne vanhatkin jutut. Et se on tup-
latyo.”

(yhteisollisiin viestintavalineisiin erikoistunut tekninen asiantuntija kan-
sainvélisessa yrityksessa)

Haastatteluissa eniten mainittu sahkoinen yhdistetty viestintdalusta oli Microsoft
Lync, joka oli viiden haastateltavan organisaatiossa kaytdssa. Yksi haastateltavista kertoi
kayttavansa lisdksi WebEx-verkkoneuvotteluohjelmaa. Haastateltavat kertoivat kaytta-
vansa Lync-ohjelmaa todella aktiivisesti, jotkut jopa useita kertoja péivassa. Tavallisesti
Lync oli auki haastatelluilla koko ajan ja joissain tapauksissa sillé soitettiin tavallisia pu-
heluita, jotka ennen tehtiin matkapuhelimella. Haastateltavien mukaan Lync oli kate-
vampi erityisesti kahdenkeskisissé verkkoneuvotteluissa, mutta esimerkiksi silloin, kun
mukana oli monen hengen tiimeja, verkkoneuvottelu oli parempi kéyda erillisessa neu-
vottelutilassa. Erés haastateltava kuitenkin mainitsi, ettd kaikissa maissa alaisilla ei ollut
mahdollista varata verkkoneuvotteluhuonetta tai se oli hankalaa. Tasta syysta kyseinen
haastateltava oli sopinut tiiminsé kesken kayttdvansa verkkoneuvotteluissa Lyncid, paitsi
niissé erityistilanteissa, kun ylemmaéltd johdolta tulisi mé&ardys kayttaa erillista vi-
deoneuvottelu-ohjelmaa.

Koska uusia ohjelmia ja viestintdvalineita tulee jatkuvasti markkinoille, organisaation
yhteydenpito kumppaneihin ja asiakkaisiin saattaa kaatua siihen, etta organisaatioilla on
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kaytossd keskendan sopimattomia viestintavalineité tai -ohjelmia. Yhteisen viestintéka-
navan tai -valineen Iéytdminen on siis ensisijaisen tarkedd, jotta vuorovaikutusta kump-
paneihin ja asiakkaisiin voidaan kehittad. Nahtavaksi jaa, miké ohjelma saa parhaiten ja-
lansijaa, koska vield ei ole vakiintunutta standardia siitd, mitd tuotemerkkia kaytetaan.
Haastattelujen perusteella organisaatioilla on tapana ostaa séhkoiset viestintavalineet yh-
distettynd pakettina, jotta voitaisiin yhtendistdd organisaation siséisia toimintatapoja, kun
koko henkilostolla on lahtokohtaisesti samat viestintavélineet kaytdssaan. Erityisesti tie-
toturvaan liittyvat seikat tuottavat ongelmia siihen, etta eri ohjelmia ei voida kayttaa kes-
ken&an organisaatioiden valilla. Haastatteluista kavi ilmi myds nouseva kiinnostus Mic-
rosoftin SharePoint- ohjelmaa kohtaan. Se tarjoaa valikoiman viestintavélineita intranetin
luomiseen, tiedostojen jakamiseen ja muuhun sosiaaliseen ryhmétyéhon. (SharePoint
training 2015.)

6.3 Sahkoisten viestintavalineiden kayttéonotto ja hyddyt

Sahkoisten viestintavalineiden implementoinnissa on néhtévissa siirtymavaihe, jossa IT-
osastojen merkitys ostoprosessissa ja uuden teknologian kéayttéonotossa vahenee — yha
useammin liikkeenjohdossa olevat henkil6t, henkildsto-osasto tai henkiloston kehittamis-
osasto vastaa uuden viestintdteknologian tuomisesta organisaatioon (Makovsky 2013).
Haastattelut antoivat hieman viitteita siit4, ettd sdhkoisié viestintavélineitd on sitd luonte-
vampi kayttad, mitd nuorempi sukupolvi on kyseessa. Tasta ei kuitenkaan voida tehda
suoraa johtopaatdsta siihen, ettd esimerkiksi muutosvastarinnan vahvuus olisi ikékysy-
mys: erddn haastateltavan mukaan hanen vanhin tyontekijansa oli aktiivisin kéyttéonot-
taja, kun uutta sahkoista teknologiaa otettiin kayttéon. 1an liséksi uusien viestintavéalinei-
den implementointiin vaikuttavat siis myds yksilékohtaiset erot, kuten henkilén oma
asenne ja kiinnostus.

Etenkin alkuvaiheessa sahkoiset viestintavalineet eivat valttamatta toimi taydellisesti,
jolloin henkil6stolta vaaditaan karsivéllisyyttd. Erds haastatelluista oli sitd mieltd, ettd
kaikkien osa-alueiden ei ole tarpeellista toimia, mikali tirkeimmét asiat voidaan kuitenkin
valittaa toiselle osapuolelle. Esimerkiksi aaniyhteys ja tiedostojen jakaminen voivat olla
riittavia keskustelun ja toisen osapuolen ymmartamisen kannalta. Tamé on yhdenmukai-
nen Boulen (2008, 28-31) ndkemysten kanssa. Téllainen asenne on tietenkin yksilékoh-
taista: joidenkin mielestd verkkoneuvottelu voi olla epdonnistunut, mikéli yhteyden
kaikki osa-alueet eivét toimi moitteettomasti. Saman haastatellun mukaan tunnelma saat-
taa téllaisissa tilanteissa “l4ssdhtd4”, mikd voi osaltaan vaikuttaa joidenkin mukana ole-
vien keskittymiseen tai motivaatioon.
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Haastateltu tekninen asiantuntija nosti esille kysymyksen siitd, mik& motiivi organi-
saatioilla on séhkoisten viestintavalineiden kéyttoonotossa: mietitadnko yrityksissa yhtei-
sOllisten viestintavalineiden kéyttéonottoa tydntekijéa vapauttavalla tavalla vai sééstoja
tekevana ratkaisuna? Yhteisollisten ja séhkoisten viestintdvalineiden etuina pidetdén ta-
vallisesti séast6ja matkakustannuksissa ja matkustamiseen kuluvassa ajassa, mutta nako-
kulmaa muuttamalla olisi mahdollista innostaa henkilostoa kayttdmaan uutta viestintatek-
nologiaa, kun tuotaisiin enemman esille sen tarjoamat mahdollisuudet ja edut. Esimer-
kiksi nuoria tyontekijoita saattaa kiinnostaa sahkodisen viestinnéan tarjoamat joustavat tyo-
ajat (Petkovi¢, Orelj & Luki¢ 2014, 227). Virtuaalisuutta voitaisiin hyédyntaéd nykyista
enemman muun muassa rekrytoinnissa, perehdyttamisessa seka saannéllisen koulutuksen
tarjoamisessa tyontekijoille. Esimerkiksi tilintarkastusyritys KPMG on jarjestanyt maail-
manlaajuisia rekrytointitapahtumia virtuaalisesti. (Nessler 2014, 49-50). Sahkoisen vies-
tinnén ja virtuaalisuuden lisdantyminen tydyhteisoissa ei tarkoita pelkéstddn muutosta
viestinndssd, vaan se vaatii kokonaisvaltaisemman muutoksen organisaation toimintaan,
kulttuuriin ja ajattelutapaan. Petkovi¢ ym. (2014, 230) ovat tutkineet tdtd muutosta ser-
bialaisesta ndkokulmasta, mutta muutoksen laajuus tulee ymmartaa joka maassa, jossa
viestintdteknologian kayttoa lisataan.

Haastateltu tekninen asiantuntija korostaa uuden viestintateknologian implementoin-
nissa, ettd viestintavélineille ja -tydkaluille tulisi olla etukateen mietittyna kayttétarkoi-
tus. Tarkeéé on, ettd ihmiset ottavat viestintavalineet heti osaksi arkista tyotaan ja proses-
seja. Haastatellun asiantuntijan mukaan uudet viestintdvalineet annetaan ideaalitilan-
teessa jo olemassa olevalle ty6tiimille ja muutetaan olemassa olevaa tyoprosessia tai vai-
hetta niin, ettd uusi viestintavéline tuodaan vanhan tilalle. Toisin sanoen uusi viestintava-
line tulisi implementoida mahdollisimman luonnolliseen ymparistdon, jotta sen todelli-
nen toimivuus ja patevyys voidaan arvioida luotettavasti. Tallainen toimintatapa on yh-
denmukainen muun muassa Rintalan (2012, 136-137) suositusten kanssa siitd, miten
uutta teknologiaa tulisi ottaa yrityksissa kayttoon.

Implementoinnin onnistumiseen vaikuttaa henkildston tyon luonne ja kulttuuritausta:
mill& tasolla ihmisten teknologinen osaaminen on ja miké viestintdkanava sopii luonte-
vasti heidan arkiseen tyohonsa. Ihmiset ottavat uuden sahkoéisen viestintavélineen kayt-
toon helpommin, jos se tarjoaa apua kaytannon tyohon ja viestintavalinetta kayttavilla
henkil6illd, osastoilla tai yksikoilla on asiaa toisilleen. Haastatellun viestintdjohtajan mu-
kaan etenkin suurissa yrityksissa kannattaa katsoa henkildston demografia-jakaumaa,
jotta voidaan paéatelld, millainen viestintd ja kielen kdyttdminen on heille luontaista (vrt.
Pineda 2014). Esimerkiksi tuotantotyontekijoita on turha kannustaa kayttdmaan keskus-
telufoorumeja, mikali tietokoneet eivat ole osa heidan arkeaan. Myo6s sukupolvi vaikuttaa
henkiloston viestintatyyleihin.
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Haastatellun viestintdjohtajan mukaan osapuolilla on oltava joitakin yhteisid asioita ja
intresseja arkisessa ty6ssa, ennen kuin johtaja voi olettaa ihmisten keskustelevan strate-
gisista asioista keskenaan. Toisin sanoen tyontekijéiden tulee olla toistensa kanssa teke-
misissa operationaalisten asioiden parissa, ennen kuin heidan on mahdollista keskustella
strategiatason asioista hedelmallisesti. Strategiat ovat usein niin suuria ja monimutkaisia
kokonaisuuksia, ettd niiden pohjalle vaaditaan ensin arkisempaa keskustelua ja suhdetta
ihmisten vélilla. Strategia saattaa olla itsessaan melko kaukainen ja jokseenkin epasel-
valta tuntuva asia, mutta kun sen yhteys saadaan kirkastettua arkisiin tyétehtaviin ja toi-
mintaan, henkildston on helpompi ymmartaa strategian merkitys. Haastateltavan néke-
mys on yhdenmukainen muutosjohtamiseen keskittyneen Meretniemen kanssa, jonka
mukaan yritysten strategiat ovat usein niin monimutkaisia, ettd edes yrityksen johto ei
ymmarra sen omaa strategiaa yksiselitteisesti (Dingle Oy 2014).

Haastatellun teknisen asiantuntijan mukaan yritykset keskittyvét etsimaan teknisia rat-
kaisuja yksittaisiin viestinnan ongelmiin, vaikka viestinnan verkostoja ja valineita tulisi
suunnitella kokonaisuutena niin, ettd se mahdollistaa vuorovaikutuksen koko laajan ver-
koston eli myos asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa. Haastatellun kokemukset tukevat
Hoffmanin (2014) nakemyksié siitd, miten verkostoiden merkitys tulee kasvamaan ja
viestintateknologia ja sosiaalinen media tulevat olemaan tarkea osa verkostojen luomista
ja laajentamista. Saman haastatellun asiantuntijan mukaan erillisista ohjelmista seuraa se,
ettd ohjelmat tai viestintavalineet eivat ole yhteensopivia, mika rasittaa myos henkildstoa.
Hénen mielestddn organisaatioiden uudistamismalli on hyvin varovainen ja prosesseja
viilataan, mutta niita ei olla valmiita uudistamaan radikaalisti. Khatuan (2105) mukaan
organisaatiot tulevat siirtymaan teknologiaan, joka tulee uudistamaan organisaatioiden
tavan toimia ja viestid (engl. disruptive technologies). Teknologiaviestinnan uudistami-
seen liittyy osaltaan myds 2014 tehty tutkimus transformationaalisesta johtajuudesta:
koska teknologiauudistukset eivét ole ainoita merkittdvia muutoksia 2010-luvun organi-
saatioissa, nayttaisi silta, ettd yha enemman on tarvetta pioneerihenkisille johtajille, jotka
eivat pelkdad muutoksia, ovat valmiita kannustamaan ja tukemaan henkildstdaan ja ohjaa-
maan organisaatiota itsevarmasti oikeaan suuntaan (Bottomley, Burgess & Foxx Ill
2014). Saman haastatellun mukaan suurin ongelma on pioneerihenkisyyden puute ja liian
turvallisen tien valitseminen, vaikka johdon esimerkista voisi ’parhaimmillaan alkaa po-
sitiivisen kokeilemisen kierre”. Toisaalta asiantuntija kertoi ymmartavansa, miten talou-
dellisesti vaikeina aikoina organisaatiot ovat luonnollisesti varovaisia suurten investoin-
tien kanssa.

Rajakallion (2012) mukaan henkil6sto tulisi kouluttaa kunnolla, jotta uuteen viestin-
tateknologiaan investointi kannattaa. Haastatellulla tekniselld asiantuntijalla oli tassé asi-
assa samansuuntaisia nakemyksié: haastateltavan mukaan henkiléstolle tulisi tarjota riit-
tavasti koulutusta uusien sahkoisten viestintavélineiden kayttoon ja niille tulisi olla heti
valmiina kayttotarkoitus henkildston jokapaivéisessa tyossa.
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“Usein se on vihdn niin, ettd heitetddn tyokalut vaan eika panosteta hen-
kiloston koulutukseen. Mutta toisaalta ne tyokalut on sellasia, etta ne liit-
tyy johonkin tiettyyn prosessiin. Tietysti henkildsté on helpointa saada op-
pimaan, kun niitten on vaan pakko tehda niita prosesseja lapi, niin ne tyo-
kalut liittyy niihin prosesseihin oleellisena osana. Et jos haluaa jonkun
tyokalun kayttoon, niin sille pitda olla se kayttotarkotus ihan varmasti
sielld organisaatiossa.”

(yhteis6llisiin viestintavalineisiin erikoistunut tekninen asiantuntija kan-
sainvélisessa yrityksessa)

Yhteisollisiin viestintavélineisiin erikoistunut tekninen asiantuntija kertoi haastatte-
lussa, miten organisaatioiden IT-osastojen rooli on véhentynyt selkeasti uusien sahkois-
ten viestintavélineiden ostoprosessissa. Yha useammin péatokset tehdéén suoraan vies-
tinnan tai kehitysyksikon kanssa niin, ettd 1T-osasto on mukana lahinné toteuttamassa
implementointia tai selvittdméssa mahdollisia rajoitteita implementoinnissa. IT-osastolta
ei siis useinkaan kysyta edes lupaa uuden viestintateknologian kayttéonotossa. Erityisesti
pilvipalveluiden yleistyminen on vaikuttanut siihen, ettd implementoinnin voi tehda suo-
raan organisaation liiketoiminta-osastojen kanssa. Tastd voidaan paatelld, etta viestinta-
teknologiaa ei voida enéé erottaa niin selkeésti omaan yksikkdonsa, vaan se on olennai-
nen osa henkiléston paivittaista tydskentelya.

6.4 Viestin kohdentaminen ja oikean kanavan valinta

Haastateltavat mainitsivat useita eri tekijoitd, jotka vaikuttavat viestin muodostamiseen
ja tarkoitukseen sopivan viestintdkanavan tai -vélineen valintaan. Joillakin haastatelta-
villa tdmé oli suunniteltua, mutta jotkut kertoivat viestintdkanavan valinnan perustuvan
intuitioon tai viestintdkanavan valinta oli muuten tiedostamatonta. Viestintdkanavan va-
lintaan vaikuttavia tekijoita olivat muun muassa viestin luonne ja kiireellisyys, kuinka
henkil6kohtainen tai arka asia oli kyseessa, miten nopeaa palautetta tarvitaan ja vastaan-
ottajaan liittyvat tekijat.

Lengel ja Daft esittelivat vuonna 1988 mediarikkausteorian, jonka mukaan viestinta-
kanava on sitd rikkaampi, mitd enemman informaatiovinkkeja se pystyy vélittdmaan.
Naitd informaatiovinkkeja ovat muun muassa palautteen antamisen nopeus, miten moni-
muotoista se on kielellisesti ja miten henkilokohtaisesti se kohdistuu vastaanottajaan. Tal-
16in viestintdkanavan valinta vaikuttaa siihen, miten tarkasti viestin eri vivahteita on mah-
dollista lukea. Kanavien rikkaus nahdaan hierarkkisesti niin, ettd kasvokkainen tapaami-
nen on rikkain viestintdmuoto. Sen jalkeen tulevat rikkausjarjestyksessaan puhelimessa
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puhuminen, sahkoposti, henkilokohtainen Kirjoitettu viesti, virallinen Kirjoitettu viesti ja
virallinen numeerinen viesti seka viimeisené tietokoneella lahetetty viesti. (Lengel & Daft
1988; Hildreth & Kimble 2004, 310.) Vaikka teorialla on totuuspohjaa vield nykypaivéna,
tulee kuitenkin ottaa huomioon, etté teorian julkistamisen jalkeen séhkdiset viestintaka-
navat ovat muuttuneet huomattavasti rikkaammiksi ja ne voivat siten mahdollistaa inten-
siivisenkin vuorovaikutuksen ihmisten valilla. (Ferrazzi 2014).

Niin aiemmat tutkimukset (ks. esim. Bergum 2009, 55-56, 142; Tan ym. 2012) kuin
tdman tutkielman haastateltavien kertomukset viittaavat kuitenkin siihen, ettd vaarinym-
marrysten mahdollisuus lisaantyy sita mukaa kun median rikkaus heikkenee: esimerkiksi
monimutkaiset ja hankalat asiat selvidvat usein puhelimessa paremmin ja nopeammin
kuin sahkdpostin lahettdminen, jolloin viestin lahettdja ei voi olla varma viestin vastaan-
oton ajankohdasta tai sen aiheuttamista reaktioista. Eras haastateltava kuvasi onnistuneen
viestinnén tunnistamista seuraavasti:

“Tietysti sen itse yhteyden aikana se on aika selkeetd, millon se viesti on
suurin piirtein ymmarretty, se ilmenee niista palautteista kylla. Semmonen
kokonaisvaikutus, millon sen voi katsoa nimenomaan juuri tdmén yhtey-
den tai tman kanavan kautta kaytettyna olleen onnistunutta, niin sité on
vaikea sanoa.”

(apulaisjohtaja julkisessa organisaatiossa)

Haastateltavien kertomusten perusteella nayttéisi silté, etta séhkdposti on edelleen kai-
ken viestinndn yhdistaja, jonka kautta saadaan tietoa muiden kanavien siséllgista. Muihin
viestintdkanaviin tai -vélineisiin ei vield luoteta niin paljoa, ettd niilla voitaisiin taysin
korvata sahkoposti. Muut viestintdkanavat kuin sdahkoposti nahtiin ik&an kuin taydenta-
van viestintda ja antavan keskustelualustoja eri tarkoituksiin. Haastateltavat ilmaisivat
olevansa melko turhautuneita sdhkdpostin kayttdamiseen, mutta toisaalta kenellakaan ei
ollut ehdottaa toista viestintdkanavaa tai -valinettd, joka taysin korvaisi sahkopostin kay-
ton. Esimerkiksi yhden haastateltavan mukaan verkkoyhteisét olivat hanen asiantuntija-
tyossaan todella tarkeitd, kun taas viestintdjohtajana tydskentelevan mukaan verkkoyh-
teisOt jadvat usein kiireisiltd ihmisiltd seuraamatta.

Haastateltavat kertoivat, ettd viestintdkanava vaihteli alaisesta riippuen. Moni haasta-
teltavista mainitsi, ettd joidenkin alaisten tai kollegoiden kanssa vélit olivat normaalia
laheisemmat, minkd vuoksi heidén kanssaan tuli usein kaytettya esimerkiksi matkapuhe-
linta. Erds haastateltava kuvasi tilannetta seuraavasti:
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”Aika paljon kaytan samoja, mutta on joitakin kenelle tykkaan mieluusti
soittaa. Et ehka mulla on kuitenkin tullu naita ns. suosikkeja, joille soittaa
nopeesti. Ensin kysyy chattailemalla et ’sopiiko ettd soitan?’ Sit on toisia,
joiden kanssa se on enemman sahkopostia tai sitten odottaa niita kuukau-
sipalavereita. Et kylla ne on pikkusen eri arvosessa asemassa valilla. Ja
sit mulla on yks kokeneempi henkilé mun tiimissa, jonka kanssa myds spar-
rataan, et pyydan hanelta joskus sparrausta johonkin asiaan. ”
(Pohjoismaisen virtuaalitiimin vet&ja)

Haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd viesti on aina raataloitava kuhunkin sdhkoi-
seen kanavaan sopivaksi. Erilaisia kanavia ei ole jarkevaa kayttaa ainoastaan siksi, etta
ne on saatavilla, vaan kéytettavan sdhkoisen kanavan tai viestintdvalineen on aina sovit-
tava haluttuun tarkoitukseen ja ymparistoon. Toisinaan matkapuhelin on edelleen paras
viestintdvaline, etenkin kiireisissa tyotilanteissa. Viestintdkanavien kayttéon vaikuttavat
osaltaan organisaatiokulttuuri tai jopa kyseessa olevan maan kulttuuri, jotka maarittele-
vat, millaiset toimintamallit ovat sosiaalisesti hyvéksyttavia.

Viestin kohdentaminen tietylle kohderyhmalle on olennaista niin siséisessa kuin ul-
koisessa viestinnassa. Johtajan tulee esimerkiksi kayttad kohderyhmaélle sopivia termeja
ja viestintatyylia, jotta viestit puhuttelevat haluttua tasoa organisaatiossa. Erdan haasta-
teltavan mukaan yksi viestinndn suurimpia haasteita on muokata viesti niin, etta se pu-
huttelee kohderyhmaa mahdollisimman hyvin, jolloin viestilla on toivottu vaikutus. Vies-
tin pystyy haastateltavan mukaan kohdistamaan sitd paremmin, mitd syvemmin tietaa
vastaanottajan maailmankuvasta, intresseista ja ajatuksista. Strategia tulee esittaa suorit-
tavan tason henkil6stolle hyvin konkreettisina esimerkkeina. Haastateltavan mukaan eri
organisaation tasoille tehtavén viestinnan tulisi olla kuitenkin yhdenmukainen johdolta
tulevan linjauksen kanssa. Hanen mukaansa henkildstolle tulee olla selkeéda, miten strate-
giatason muutokset parantavat kaytanndssa loppuasiakkaalle tarjottavan palvelun tasoa.

6.5 Yleisimmat ongelmat ja vaatimukset virtuaalisessa johtamisvies-
tinnassa

Tiimien johtaminen virtuaalisesti ja siihen liittyva viestintd on monessa mielessé usein
haasteellisempaa kuin perinteinen kasvotusten johtaminen. Tdma puolestaan tarkoittaa
sitd, ettd johtajalta vaaditaan enemman tai ainakin erityyppista johtamistapaa. Jonkun ver-
ran on tutkittu sitd, millaisia haasteita johtajat ovat kokeneet etdjohtamisen suhteen ja
tulokset ovat vaihdelleet jonkin verran toisistaan. Tutkimuksissa on kuitenkin toistuvasti
mainittu ongelmat viestinnassé, alaisten ohjaaminen ja valvominen sek& organisaatiokult-
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tuurin yllapitdminen. (Bergum, 2009, 11.) Monet organisaatiot kayttavat virtuaalikokouk-
siin verkko- ja puhelinneuvotteluja. Haastateltavien kokemusten mukaan yleisimmaét on-
gelmat verkko- ja puhelinneuvotteluissa on pitkat yksinpuhelut, ihmisten huono keskitty-
minen, neuvottelujen pitka kesto seké kasiteltdvien asioiden suuri maara. Ongelmat joh-
tuvat padosin siita, ettd inhimillisia tekijoita ja ihmisten kayttaytymista ei oteta riittavasti
huomioon ja kokouksia ei suunnitella siten realistisesti.

Jokainen haastateltava kertoi kokeneensa jonkinasteisia vaarinymmarryksia sahkoisen
viestinnan kautta, mika ei sinansa kerro séhkoisen viestinnén luonteesta mitaan erityisté,
silla vaarinymmarryksié tulee usein myds kasvokkaisessa viestinnassa. Vaarinymmarrys-
ten taso kuitenkin vaihteli sen mukaan, mité viestintavalinettd tai -kanavaa kéytettiin.
Myo6s muut tekijat vaikuttivat vaarinymmarrysten syntymiseen. Toisin sanoen ei voida
vaittaa, ettd mitd rikkaampaa mediaa kdytetdan, sitd véhemmaén osapuolilla tulee vaarin-
ymmarryksid. Rikkaamman median kdyttdminen kuitenkin antaa paremman todennakai-
syyden sille, ettd osapuolet ymmartavat toisiaan paremmin. Haastateltavilla oli jokseen-
kin samanlainen ndkemys siita, ettd mita monimutkaisempi tai arkaluontoisempi asia oli
kyseessd, sitd rikkaampaa mediaa viestinnédssa alaisen kanssa tuli kayttdd. Tama viittaa
siihen, etté alan kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten (ks. esim. Bergum 2009) suosi-
tukset vastaaviin tilanteisiin toteutuvat myos kaytannossa.

Tyontekijoiden kokonaistilannetta ja yleista hyvinvointia voi olla vaikeaa hahmottaa,
jos fyysisia tapaamisia johtajan ja alaisen vélilla on harvoin. Koska sopivan tyomaaran
antaminen on haasteellista, saattaa ylikuormittuminenkin selvitd johtajalle vasta silloin,
kun tilanteelle ei ole mitaan enédéa tehtdvissa. Erés haastateltava kuvasi etdjohtamisen haas-
teita seuraavasti:

”Kylla se [suhteen luominen etana tyoskentelevaan alaiseen] tuntui [ty6-
ladammalta] ja siina oli koko ajan sellanen huono omatunto itsella ja var-
maan hanellakin, etté pystyyko sita tyota valvomaan tarpeeksi tarkasti ja
antamaan niitd tehtavia, ettei antanu liikaa tai liian véhan. Juuri sellanen
kuormituksen kontrollointi tuntu aika hankalalta. - - Sita pitaa pystya seu-
raamaan ja monesti kun nahdaan paivittain, kylla sen alkaa nakemaan,
tekeekd ihminen liikaa toita. Taa on taa etayhteyden ongelma, etta sitten
ei nda muuta kun niiden sairaspoissaolojen kautta. ”

(apulaisjohtaja julkisessa organisaatiossa)

Moni haastateltava kertoli, ettd alaisen tunnetilojen tunnistamisen ja tulkinnan vaikeus
teetti haasteita johtamiselle. Esimerkiksi alaisen turhautumista tai stressaantunutta oloti-
laa oli vaikea tunnistaa, etenkin jos johtaja ei itse osannut esittaa oikeita kysymyksia alai-
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selle. Mikali ndita ei ole mahdollista tunnistaa ajoissa, johtaja voi olla pitké&akin tietdma-
ton alaisen kokonaishyvinvoinnista tai mahdolliset sosiaaliset ongelmat voivat jaada huo-
maamatta.

Zhang (2013, 247-274) on tutkinut ihmisten tunteiden merkitysté teknologiavalittei-
sessa vuorovaikutuksessa. Vaikka tunteiden ja teknologian valista suhdetta on tutkittu jo
tietotekniikan alkuajoista lahtien, siihen liittyvat tutkimukset ovat kuitenkin puutteellisia
ja keskendan vertailukelvottomia. Tunteet, mielialat ja tuntemukset vaikuttavat merkitta-
vasti ihmisen tietdmykseen ja kayttdytymiseen, minké vuoksi myos teknologian kautta
koettuja tuntemuksia tulisi tutkia laajemmin. Bergumin (2009, 141) mukaan median tulee
olla sité rikkaampi, mitd huonommin tai vahemman aikaa osapuolet ovat tunteneet toi-
sensa. Siksi johtajan tulisi pohtia, miten teknologian avulla on mahdollista vaikuttaa alai-
sen tunnetiloihin, joilla on suuri merkitys esimerkiksi alaisen motivaatioon. Tunnepoh-
jaisten tekijoiden tutkinnalle asettaa luonnollisesti haasteita se, ettd tutkinnan kohteena
ovat ihmisten subjektiiviset tuntemukset ja kokemukset. Erés haastatelluista kuvasi tun-
netilojen tulkitsemista seuraavasti:

“Virtuaalijohtamisessa hankaluuksia on ollu siin&, jos ei tunneta kovin
hyvin sitd ihmista, eika olla todellakaan esimerkiks koskaan tavannu, vaan
se perustuu pelkastaan virtuaaliseen, niin toisen tunnetilojen tulkitsemi-
nen voi olla vaikeeta. Voi tulkita &anensavyt vaarin.”

(Pohjoismaisen virtuaalitiimin vetéja.)

Erds haastateltava kertoi tilanteesta, jossa hdnen etdyota tekevalla alaisellaan oli il-
mennyt ylikuormitusta, mutta joka ei tullut ilmi haastateltavalle riittavén ajoissa. Sen si-
jaan etétyota tekevan alaisen ongelmat paljastuivat haastateltavalle vasta siind vaiheessa,
kun asialle ei ollut mitdan enaa tehtavissa. Ongelmat liittyivat alaisen lasten sairasteluun,
joten esimies ei olisi luonnollisesti voinut tehdé asialle mitdan, mutta haastateltavan mu-
kaan han olisi huomannut alaisen ongelmat huomattavasti aikaisemmin, mikali he olisivat
tavanneet kasvotusten alaisen kanssa tiiviimmin.

Haastatteluiden perusteella verkkoneuvottelujen pitdmisessa suurin ongelma on liian
pitka kesto ja siihen liittyvat keskittymisongelmat. Kertomusten taustalla oli nédhtavissa
kokemus, ettd kaikki palaverit eivét toisinaan olleet lainkaan tarpeellisia, palaverit olivat
heikosti suunniteltuja tai palaverien tavoitteet eivat olleet selvia. Haastateltavilla oli hie-
man poikkeavia nakemyksié siitd, mika on sopiva pituus verkkoneuvottelulle: lyhin suo-
siteltu kesto oli 45 minuuttia ja pisin kesto 2 tuntia. Kaikilla haastatelluilla oli kokemuksia
siitd, ettd ihmiset tekevéat verkkoneuvottelujen tai puhelinkonferenssien aikana omia toi-
taan tai muuten eivat kiinnitd huomiota verkkoneuvotteluun. VVoidaan siis sanoa, etta
verkko- tai puhelinneuvottelujen vetdjilla on liian optimistinen ké&sitys siitd, miten kauan
he pystyvat pitdmaan neuvotteluun osallistuvien mielenkiinnon yll&.
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“Taitaa olla 45 minuuttia sellanen aika, et sen jalkeen varmaan 80 pro-
senttia ihmisisté tekee jo jotain muuta. Et ei tunnusteta niita tosiasioita
siitd, ettd ihmiset ei vaan voi keskittya 20 minuuttia pidempaéan, vaikka
mika olis. Et se pitaa jotenkin jakaa tai mieluummin jarjestaa 10 erillista
20 minuutin callia, kun se et sa yritat vetaa kerralla koko jutun, et 'kukaan
ei poistu, ennen ku naa on kaikki asiat kayty lapi’. Niin siité ei jaa mitaan
kateen.”

(viestintgjohtaja kansainvélisessa yrityksessa)

Koska haastatteluissa ilmeni, ettd ihmiset kayttivat omia tietokoneitaan verkkoneuvot-
teluissa, voi tydyhteisd myds sopia, ettd niiden kaytto ei ole sallittua verkkoneuvottelujen
aikana. Erdan tutkimuksen (Aguilar-Roca, Williams & O'Dowd 2012) mukaan manuaa-
lisia muistiinpanoja tekevien opiskelijoiden menestys kurssikokeissa oli selkeésti pa-
rempi kuin niiden opiskelijoiden, jotka kéyttivat tietokonetta luennoilla. Vaikka tutki-
muksen tuloksia ei voida suoraan verrata tydyhteiso-kontekstiin, antaa se kuitenkin viit-
teitéd siitd, ettd tietokoneen pois jattdminen parantaa keskittymistd ja oppimista. Niinpa
tydyhteisdjen kannattaa pohtia, tehostaisiko tietokoneiden poisjattdminen kokouksia,
koska osallistujat voivat keskittyd kokoukseen ilman tietokoneiden tuottamia héiridita.
(Aguilar-Roca ym. 2012.)

Tiedon méaréan lisadantymisen myota tiedon johtamisesta ja sen hallinnasta on tullut
yksi organisaatioiden suurimmista haasteista. Haastatellun teknisen asiantuntijan mukaan
yleisimpia ongelmia ovat muun muassa informaation heikko saatavuus tai sen liiallinen
etsiminen organisaation sisalla, oikean asiantuntijan I6ytdminen seka yhtendisten toimin-
tatapojen puuttuminen. Haastateltavat mainitsivat virtuaalisen viestinndn ongelmiksi
muun muassa persoonallisuuden ja erilaisten henkilokohtaisten vivahteiden havidmisen,
mika hankaloitti viestin ymmarrysté ja tulkintaa.

”Kaikkein hankalinta tilanne on silloin kun tulee juuri naita teknisia on-
gelmia, ongelmat estda jonkun osan viestintdkanavasta toimimisen, niin
tuntuu et kaikki menee pieleen, mikaan ei onnistunu. Sillon jaa kaikille
vahan huono maku siita. ”

(apulaisjohtaja julkisessa organisaatiossa)

Monet haastateltavista toivat esille myos sen, ettd johtajalla tulisi olla aito kiinnostus
teknologiaan ja uudenlaiseen viestintadn, vaikka se ei liittyisikd&dn millaan tavalla johtajan
substanssi-osaamiseen. Tarkeaksi mainittiin myds jatkuva oma-aloitteinen oppiminen ja
avun pyytaminen tarvittaessa muilta inmisiltd. Mikali johtajan oma tietdmyksen taso on
heikko tai luontaista kiinnostusta uuteen viestintdteknologiaan ei ole, tdma voi aiheuttaa
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riittdmattémyyden tunnetta tai muita teknologiaan liittyvid negatiivisia tuntemuksia, ku-
ten Salanova ym. (2013, 422-436) ovat tutkimuksessaan todenneet. Vaikka johtaja itse
olisikin péteva viestintateknologian kéyttdja, kannattaa hanen ottaa huomioon, etta tek-
nologiatason osaaminen voi vaihdella virtuaalitiimin jésenten kesken. Haastateltavien
mukaan johtajan asenteella ja innostuksella on siis suora yhteys henkildston asenteisiin
ja toimintaan. Erds haastateltava kuvasi sahkdisen viestinndn suurimpia haasteita ndin:

“Ensinnakin pitaa tykata tekniikasta, jos haluaa sitd monipuolisesti kéyt-
taa. Et jos on tosi surkee ja peukalo keskellda kdmmentd&, niin sit kohtaa
vaikeuksia ja turhautuu siihen, et ei téaa toimi ja kayttaa vaan pelkastaan
kaikista yksinkertaisimpia valineita. Ja se, etta valilla voi olla, et Lync on
kaatunu, ni taytyy keksia akkia joku toinen keino, et mitas nyt tehdaan. ”
(Pohjoismaisen virtuaalitiimin vet&ja)

Erds haastateltava kuvaili sitd, miten kasvokkaisessa viestinndssa on huomattavasti
helpompi aistia, ymmartavatkod osapuolet toisiaan. Tdma tunne perustuu puhtaasti intui-
tioon ja tuntemuksiin, mika osaltaan muistuttaa siitd, kuinka paljon viestinnassa vaikuttaa
non-verbaaliset tekijat kuten ilmeet, eleet ja kehon asennot (ks. esim. Oberle 2011, 22—
23.) Ndiden viestintdaan vaikuttavien non-verbaalisten signaalien puuttuminen virtuaali-
viestinnassé tekee siitd huomattavasti haasteellisempaa. Haastateltavien mukaan ideointi,
aivoriihet ja muu spontaani viestintd on ongelmallista virtuaalisesti. Tdma on yhtenevai-
nen myos aiempien tutkimusten kanssa: virtuaalisen viestinndn ongelmana on yleensé
nahty erityisesti sen puutteelliset mahdollisuudet epamuodolliseen keskusteluun (Virolai-
nen 2010, 95). Eras haastateltava kuvasi kokemuksiaan seuraavasti:

”Suurin hankaluus on mun mielesta just se spontaanisuus, et se sahkdsten
kanavien kayttd menee aika muodolliseks. Ja sinallaan se on aika rajattua,
et sellanen innovatiivisuus ja ideoitten heittely on hankalaa ja kankeeta.
Ma naan sen ongelmalliseks. Mika ei mydskaan pysty oleen kauheen ren-
nosti ja puheenjohtajan pitédd jakaa puheenvuoroja, ettei se sit mee niin,
et kukaan ei sano mitaan. Et sun taytyy jonkun verran pakotetusti sanoo
nimeltd, et "nyt on sun vuoro ja nyt sun vuoro”, et saat niité [puheenvuo-
roja].”

(viestintapaallikko julkisessa organisaatiossa)

Haastatteluiden valossa nayttéisi siis siltd, ettd erityisesti innovointiin ja brainstorm-
sessioihin pyrkivien virtuaalitapaamisia tulee jarjestaa riittdvan useasti ja virtuaalitapaa-
misten on hyva olla epdmuodollisia. Kuten haastatellutkin kuvasivat, ideat syntyvat har-
voin pakotetussa tai aikataulutetussa tilanteessa. Yhteensd kolme haastateltavaa korosti
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sitd, miten parhaimmat ideat syntyvat vapaamuotoisissa tilanteissa, jolloin ihmiselld on
rento ja mukava olla, eika hanelld ole ulkoista painetta ideoiden synnyttdmiseen.

6.6 Sahkoinen johtamisviestinta arvojen ja asenteiden valittdjana

Viestinta heijastaa ennen kaikkea johtajan omaa asennetta ja johtamisfilosofiaa, koska
sama asia voidaan ilmaista alaisille monella eri tavalla. Er&élla haastateltavalla oli lukui-
sia kaytannon esimerkkejé siitd, miten johtaja voi kertoa saman tilanteen kahdella eri ta-
valla, joko kielteisen tai myonteisen ndkemyksen kautta. T&mén voidaan katsoa liittyvén
valmentavaan johtamistyyliin, jossa tavoitteena on innostaa ja motivoida alaisia. Myds
Boulen (2008, 29) mukaan valmentava johtaminen ja mentorointi parantaa virtuaalitiimin
jasenten sitoutuneisuutta ja tuottavuutta. (Boule 2008, 29.) Sama haastateltava kuvasi sitd,
miten sahkoinen viestintd on hyva lisé viestintdan, mutta todellinen yhteys alaisiin tulee
edelleen tehda kasvotusten. Haastateltava oli johtajana organisaatiossa, jossa oli suuria
muutoksia meneillaan ja hanen nakemyksensa oli, ettd henkilosto kaipaa fyysisia tapaa-
misia erityisesti muutostilanteessa: ihmiset haluavat tulla kuulluksi ja esittdd myos itse
kysymyksia.

Muutosviestintaa kasitelleet tutkimukset (ks. esim. Bergum 2009, 137, 141; Nordin
2014, 135; Sivunen 2006, 19-20) ovat myos jokseenkin yksimielisia siitd, ettd suuret
muutostilanteet ovat haasteellisia ja vaativat siksi mahdollisimman rikkaan viestintéka-
navan tai mieluiten kasvokkaisia keskusteluja. Siksi sahkoisen viestinnan varaan kannat-
taa suurissa muutostilanteissa jattdad mahdollisimman vahan. Haastatellun johtajan nake-
mys Yeomanin (2014) kanssa: molemmat korostavat sitd, ettd ihmisilla on inhimillinen
tarve tehdd merkityksellista ty6téd ja halu ymmartad, miten oma tyodrooli vaikuttaa koko
organisaation toiminnassa. Saadakseen paremman yhteyden alaisiinsa ja lieventadkseen
hammennystéd suurissa muutostilanteissa, haastateltu johtaja kertoi kayvansa saannolli-
sesti keskusteluja eri liiketoimintayksikodiden henkilokunnan kanssa. Haastateltava joh-
taja korosti, etta eri yksikoissa vieraillessa on tarkeda péaastd mahdollisimman samalle
tasolle henkildston kanssa, eikéd tehda tapaamisista liilan muodollisia. Miner (2013) on
tutkinut sitd, miten epamuodollinen johtaja eroaa muodollisesta johtajasta: suurin ero on
johtajan vastuullisuuden ja vaikutusvallan tasossa. Epamuodollisella johtajalla on mah-
dollisuus vaikuttaa paremmin sosiaalisella tasolla henkildstéon. Talléin epdmuodollisella
johtajalla on térke& rooli etenkin muutostilanteissa, jotka vaativat erityisen paljon inhi-
millistd ymmarrysté ja viestintdd henkiloston kanssa. (Miner 2013.) Kyseisen haastatel-
tavan kanssa oli selkeésti ndhtavissa, miten epamuodollinen ja helposti l&hestyttavé joh-
taja pystyy vaikuttamaan henkildstoon aidolla ja uskottavalla tavalla. Séhkoisessa vies-



66

tinnéssa ongelma on usein liiallinen jaykkyys ja muodollisuus, joten virtuaalikeskustelut-
kin voivat olla tuottoisampia, jos tiimin vetdja osaa luoda rennon ilmapiirin esimerkiksi
verkkoneuvotteluissa.

Erdadn haastatellun kokemukset ovat yhdenmukaisia aiempien tutkimusten kanssa sen
suhteen, ettd johtajan ei tule liikaa tukeutua séhkdiseen viestintaan (ks. esim. Bergum
2009, 133-135; Boschma 2005, 69; Ferrazzi 2014, 120-123). Yritysjohdon on suositel-
tavaa ottaa huomioon myads se, mitka asiat ovat liian tarkeité hoitaa virtuaalisesti. Esimer-
kiksi merkittavissa muutostilanteissa on syyté keskustella henkildstén kanssa kasvotus-
ten, vaikka se vaatisi paljon matkustamista. Sahkdisten viestimien kéytté on usein nope-
ampaa ja edullisempaa kuin fyysiset tapaamiset, erityisesti silloin kun tiimin jasenet ovat
fyysisesti eri puolilla maailmaa. Mikali suurissa muutostilanteissa viestintdd hoidetaan
lilkaa séhkoisesti, henkil0stoa ei todennékdisesti saada sitoutettua muutoksiin riittdvan
vahvasti (Nordin 2014, 135). Toisaalta erds haastateltavista mainitsi, ettd han ei tapaa
suomalaista alaistakaan kovin usein, koska heidan toimistollaan tydntekijat voivat va-
paasti vaihdella sijaintiaan ja liséksi alainen tydskentelee valilla kotoaan kasin. Tésté voi-
daan paételld, ettd sitd mukaa kun mobiili eli liikkuva tyd yleistyy ja ty6ta voi tehdd mo-
nella eri tavalla, myds samassa toimistossa tyoskentelevat kayttavat yha enemmaén sah-
koisia viestintavalineitd jakaakseen tietoa keskendaan. Suurissa muutoksissa on kuitenkin
tarkeda sitouttaa henkildstd kunnolla, jotta se ei tarkoituksella tai tahattomasti sabotoi
muutosten lapivientid. Nordinin (2014, 135) mukaan suurissa muutoksissa viestinnén tu-
lee olla jatkuvaa pitkélla aikavalilla, kun taas pienemmissad muutoksissa viestinnan tulee
olla tiheéé ja usein toistuvaa.

Sahkaiseen johtamisviestintaan, digitaaliseen aikakauteen ja tiedon avoimeen jakami-
seen liittyy tausta-arvona ndyryys ja ymmarrys siitd, ettd organisaatio ei pysty aina itse
tuottamaan kaikkea tarvittavaa, vaan se on jokseenkin riippuvainen ja jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa organisaation ulkopuolisten sidosryhmien, kuten asiakkaiden ja kumppa-
neiden kanssa (Peltola 2013). Organisaation johto valittad omalla séhkoisella viestinnal-
ldan esimerkin alaisilleen, miten heidan toivotaan toimivan, myods sahkoisiin kanaviin
liittyen. Jos henkildstén halutaan kéyttavan aktiivisesti sahkoisia viestintavélineita, tulee
johtajan olla aidosti itse kiinnostunut ja aktiivinen niiden kaytossa. Myos haastateltavat
olivat tastd yhtd mieltd. Johtajilla on myds mahdollisuus tuoda omaa johtamisfilosofi-
aansa, arvojaan ja asenteitaan enemman esille vaikkapa omassa blogissaan tai Twitter-
tilinsa kautta, jolloin viestinta tavoittaa niin sisaiset kuin ulkoisetkin kohderyhmat.

Erddn haastateltavan mukaan esimiehen tulee esimerkiksi verkkoneuvotteluissa olla
aidosti lasnd, kannustaa tiimidan ideoiden kehittdmiseen ja jakamiseen seka kuunnella.
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“Nimenomaan et se, joka sitd tiimid tai yksikkoo vetdd, tdytyy olla aktiivi-
nen naiden kanavien kaytossa. Et jos itella on sellanen asenne, etté ei ha-
lua kayttaa tai ei tykkaa niitten kaytosta, niin silla on suuri merkitys siihen,
et saa sen lapi henkildstolle. Se oma asenne ja aktiivinen kayttaminen, ja
se et pystyy itse rohkasemaan niitéd omia alaisiaan ja omia tiimin jasenia
kayttamaan niitéa kanavia myos. Et ne keskendan keskustelee — — niiden
kanavien tukeminen ja tuominen ne osaks arkipaivaa ja niin, et ne kuuluu
tahan tyontekemiseen sillai ku mika tahansa. — — Mikali ei 0o teknisesti
niin kauheen hyva, niin pitédd vaan pyytaa apua ja ohjeistusta. ”
(viestintapaallikko julkisessa organisaatiossa)

Erds haastateltavista korosti positiivisuutta useassa eri kontekstissa, miké vahvistaa
ajatusta siita, ettd johdon arvojen tulee valittyd johdonmukaisesti kaikessa viestinnassa.
Tama vahvistaa henkildstdn konkreettista tunnetta siité, ettd johtajat toimivat myos itse
arvojen mukaisesti, eivatka arvot ole olemassa vain muodon vuoksi.

”Sun pitdd kuitenkin johtamisen kautta aina pystyd veivaamaan siihen
[viestintaan], ettd minka takia taa yhtio on olemassa ja mika on taa kult-
tuuri jota me luodaan ja pyrkia saamaan sellanen kiva positiivinen draivi.
Se lahtee siitd, ettd niistd asioista keskustellaan. Meilla on tAmmdnen koko
henkiloston kattava arvojumppa alotettu just”.

(Suomen maajohtaja kansainvalisessa yrityksessa)

Haastatellut johtajat korostivat muun muassa jatkuvaa oppimista ja aktiivista tiedon-
hakua, miké korostuu viestintateknologian yleistymisen myota. Haastateltavat olivat yk-
simielisia myos siitd, ettd suuret organisaatio-, ilmapiiri- ja asennemuutokset on tultava
organisaation johdolta niin, etta he antavat esimerkin muille omalla toiminnallaan ja toi-
mivat siten muutosten ajureina. Yksittaisilla pioneeri-henkisilla tyontekijoilla ei ole juu-
rikaan mahdollisuutta vaikuttaa toimintatapojen muutoksiin — tosin esimerkiksi pienisséa
start-up-yrityksissa organisaatiokulttuuri saattaa muuttua nopeasti ja dynaamisesti, ver-
rattuna suurten kansainvélisten organisaatioiden kulttuureihin.

Pirkkalainen (2014) on tutkinut véitoskirjassaan, millaisia esteitd ja haasteita ihmisilla
on tiedon jakamisessa silloin, kun vuorovaikutus tapahtuu yhteisollisen virtuaaliohjelman
valitykselld. Tutkimus viittasi siihen, ettd taustalla on hyvin inhimillisida kysymyksig,
jotka vaikuttavat ihmisten kayttdytymiseen: mitd hyotyd oman tietdmyksesté jakamisesta
saa, mita siitd hyotyy itse, kenelle tietoa halutaan jakaa ja mika on oikea paikka tai kanava
jakaa omaa tietdmysta (Pirkkalainen 2014, 163-164). Cleveland ja Ellis (2014, 1-11) ovat
puolestaan tutkineet kolmea muuta syyta siihen, miksi ihmiset eivat jaa tietoa viestinta-
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teknologian valitykselld, joita ovat: ajan puute, puutteelliset viestintataidot seké luotta-
muksen puute. Toisin sanoen tiedonjakamisen taustalla on hyvin inhimillisia esteité ja
rajoitteita, jotka eivét varsinaisesti edes liity viestintdteknologian kayttoon, koska ne voi-
vat yhté hyvin rajoittaa myos kasvokkain tapahtuvaa viestintdd. Tdma on hyva muistutus
siitd, ettd viestintatapa on teknologian avulla vain erilaista, mutta esimerkiksi juuri tie-
donjakamisen taustalla on samanlaisia motiiveja viestintatavasta riippumatta. (Cleveland
& Ellis 2014, 1-11.) Clevelandin ja Ellisin (2014, 1-11) tutkimat tiedonjakamisen esteet
ovat haasteellisia tutkittavia ja vaativat siten erillisen tutkimuksen, jossa keskitytédén
TVT:n avulla tapahtuvan tiedonjaon esteiden tutkimiseen. Johtamisviestinnan kannalta
nama esteet on kuitenkin hyvé tunnistaa, jotta tiiminvetdja muistaa sen, mitka motiivit
vaikuttavat ihmisten haluun jakaa tietoa muille ryhmaén jasenille, myos virtuaalityosken-
telyssa.

Sahkaisen johtamisviestinnan avulla voidaan myds osoittaa henkildstolle, ettd heihin
luotetaan ja heilld uskotaan olevan tarvittavat kyvyt ja osaaminen tehdé itsenaisia paatok-
sid. Virtuaali- ja etaty®ssa korostuu vastuun ottaminen ja oma-aloitteisuus, jotka myos
lisddvat tyontekijan valinnanvapautta siihen, miten ja missé han haluaa mieluiten oman
tyonsa tehda. (Virolainen 2010, 269.) Suurissa muutostilanteissa, kuten organisaatiomuu-
tosta tehtéessd, johtajan visiot eli unelmat tulevaisuudesta heijastuvat parhaillaan kaikesta
viestinnasta. Erds haastateltava kuvasi omaa johtamistyylidén seuraavasti:

”Mun johtaminen ei perustu hierarkiaan, vaan johtaminen perustuu sii-
hen, etté on roolitetut tehtavat. Toki ihmisten pitaa tietad, et kuka on esi-
mies ja se perus-johtamisen filosofia, mutta tarkeampaa on se, ettéd on ma-
tala hierarkia ja paljon tekemista, paljon aktiviteetteja, ja sit yhdessa mie-
titdan, et tehdaankd me oikeita asioita. ”

(Suomen maajohtaja kansainvélisessa yrityksessa)

6.7 Avoin vuorovaikutus ja luottamus suhteen perustana

Kuten kaikenlaisessa vuorovaikutuksessa, myos sahkoisesti tapahtuvassa on kyse kahden
tai useamman ihmisen vaikutuksesta toisiinsa. Siksi monet vuorovaikutukseen liittyvat
vinkit koskevat seka virtuaalitiimin jasenia ettd sen vetdjia. Ryhmén jasenten valisella
vuorovaikutuksella on suuri vaikutus sithen, mitd ryhma saa aikaan ja miten he saavutta-
vat yhteiset tavoitteensa (ks. esim. Griffin & Moorhead 2013). Ferrazzin (2014, 123) vir-
tuaaliryhmille antamista ohjeista yksi liittyy oikean teknologian valintaan. Ferrazzi
(2014, 123) kehottaa asentamaan helppokayttoisia verkkoneuvottelu-jarjestelmié, kaytta-
ma&én suoria puheluita ja tekstiviesteja seka keskustelemaan verkkoyhteisoissa ja virtuaa-
lisilla keskustelufoorumeilla. Eréd&n haastateltavan mukaan saattaa kuitenkin kaytanndssé
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olla niin, ettd vahemman térkeitd verkkoyhteisoja ei kéyteté tai niissa olevia materiaaleja
ei lueta niin aktiivisesti, kuin yleisesti uskotaan. Haastateltavan mielestd ihmisten tulisi
olla realistisempia siind, miten heidan viestinsa tavoittaa muut tiimin jasenet verkkoyh-
teisOjen kautta. Joissakin verkkoyhteisdisséa tiimin jasenten ei ole edes mahdollista seurata
sitd, miten moni on lukenut yhteisoon ladattuja tiedostoja: talléin ei ole mitdén takeita
siitd, ettd tiimin jasenet olisivat kaikki ajan tasalla esimerkiksi projektin eri vaiheiden
etenemisesta.

Ferrazzin (2014, 121) mukaan virtuaalitiimin tehokkaan tydskentelyn kannalta yksi
tarkeimmisté tekijoista on oikeanlaisten ihmisten valinta tiimiin: heidan tulisi olla patevia
jakykenevia tyoskentelemaan itsendisesti ja joustavasti. Haastateltavien lausunnoista nai-
den tekijoiden tarkeys oli my6s nahtévissa selkeésti. Yksi haastateltavista koki, etté joh-
tajan lisdksi myos tyontekijalta vaaditaan nykyisin aiempaa itsendisempéa toimintaa:
tyontekijan tulisi hallita omaa aikaansa seké priorisoida omia tydtehtdviaan tai ainakin
keskustella esimiehen kanssa siitd, mité pitaisi tehda. Joustavuuden tarkeys niin alaisen
kuin esimiehenkin tydssa nousi myos esille haastateltavien kertomuksista, vaikkakaan
joustavuus-termia ei suoranaisesti kaytetty.

Haastateltavat toivat esille myos sen, miten tarkeda virtuaalisten tiiminvetdjien on
kuunnella alaisiaan ja pyytaa palautetta jatkuvasti. Tdma on hyvin yhdenmukainen Fried-
manin (2013, 14) johtamisviestinnan mallin kanssa, jonka mukaan johtaja tai tiimin vetédja
on ennemminkin tiiminsa tydon mahdollistaja ja ikaan kuin tiimin jasen itsekin. Koska
séhkdinen ja sosiaalinen viestintd mahdollistaa viestinndn moneen suuntaan, alaiset eivat
enaa ota niin suoria kaskyjd, vaan odottavat demokraattisempaa tyéskentelya myos esi-
mieheltddn (Friedman 2013, 14). Mikaéli kaikki osapuolet eivét paase tasapuolisesti aa-
neen, kyse ei ole endé vuorovaikutuksesta vaan tiedottamisesta. Vaikka tiiminvetéjalla on
padvastuu virtuaalikokousten etenemisestd, on myos alaisten pyydettava tietoa aktiivi-
sesti, kun jokin on epéselvad. Haastatteluista sai viitteita siitd, ettd johtaminen todella on
menossa Friedmanin (2013) mallin suuntaan: johtajan tai tiiminvetéjan yksi tarkeimmista
tehtdvistd on luoda ymparisto ja tydvalineet, jotta alaiset voivat tehda tyénsa hyvin. Sah-
kdinen viestinta vaatii tiimin vetdjalta taitoa kysya oikeita kysymyksid, koska ne voivat
olla ratkaisevia alaisen tyotehokkuuden kannalta. Erds haastateltavista kuvasi tilannetta
seuraavasti:
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”[Tiimildiseltd] tiytyy myés kysyd, ettd onko sulla nyt kaikki vilineet. Tdy-
tyy vihdn ehkd tuntee sitd tyotdkin sen verran, ettd osaa kysyd, et 'Onko
sulla tdmd ja tdmd, tarvisitko sd jotain muuta, mitd se olis’? Et el voi jattaa
sita toista ihan yksin, jos on ihan uusi ihminen, ettei oo kokemusta siitéa
vanhasta. Ja vaikka oliskin sitd kokemusta, niin voi olla ett& toinen on jopa
huomannut, ettd 'enhan ma pysty tata tekemaan, jos en ma ota yhteytta, et
kuka voi auttaa, millanen verkosto mulla tulee ollaa et tdd homma tulee
hoidettua’. Mun mielesta coaching-tyyppinen kysely paketti on téhén aika
hyvd.”

(Pohjoismaisen virtuaalitiimin vet&ja)

Haastatelluilla oli erilaisia nakemyksia siitd, millaisissa tilanteissa sahkdinen viestintéa
on tehotonta: osa haastatelluista ymmarsi kysymyksen puhtaasti teknisena tekijana, kun
taas toiset nakivat inhimillisia tai viestintadn liittyvia tekijoitd. Tama kuvaa hyvin sitd,
miksi virtuaalinen viestintd on erityisen haastavaa: siina yhdistyy tekniset seikat ja toi-
saalta ihmisten toimintaan ja viestintaén liittyvat seikat. Thomas ja Bostrom (2010) ovat
tutkineet, miten virtuaalitiimin vetdjat tunnistavat tai aistivat sen, milloin teknologiava-
litteiseen tiimityoskentelyyn tulisi puuttua. Virtuaalisten tiimien vetdjilla on velvollisuus
huomata, milloin tiimin teknologiaan liittyvassa vuorovaikutuksessa ilmenee ongelmia.
Tiimin vetdjan tulee tehda tarvittavat parannukset etenkin silloin, kun viestintateknolo-
gian tehoton kayttd on johtamassa tiimin tuottavuuden heikentymiseen. (Thomas & Bost-
rom 2010, 118, 125, 128-131.)

Tiimin vetdjan tulisi puuttua teknologian kéayttdéon, kun jokin seuraavista viidesta lau-
kaisevasta tekijasta ilmenee: 1) ulkoinen rajoite (esimerkiksi projektin aikarajoitukset ja
budjetti), 2) sisdinen rajoite (teknologiset rakenteet), 3) riittamaton viestintateknologia
tyontekoon ja tavoitteisiin ndhden, 4) puutteet luottamuksessa ja ihmisten valisissa suh-
teissa, tai 5) puutteet TV T-osaamisessa, kyvyissa tai taidoissa. (Thomas & Bostrom 2010,
118, 125, 128-131.) Kaytannossa tiiminvetéjan ei ole kuitenkaan aina mahdollista toimia
Thomasin ja Bostromin ohjeiden mukaisesti, silla toisinaan voi olla vaikea hahmottaa,
milloin viestintdongelmat johtuvat esimerkiksi ihmisten valisista kemioista tai puhtaasti
teknologiaan liittyvisté tekijoistd. Erdan haastateltavan mukaan neuvottelu verkon vali-
tykselld heikentaa tunteiden voimakkuutta, minka vuoksi ihmisten perimmadiset ajatukset
ja tunteet voi jaada huomaamatta. Toisen haastateltavan mukaan etenkin sahkdpostilla
tulee usein vaarinymmarryksié silloin, kun osapuolet kayttavat konsernin virallista kielt,
joka ei kuitenkaan ole aidinkieli kummallekaan osapuolelle. T&st4 syystd on erityisen tér-
kedd, ettd viestin sdvyyn kiinnitetddn huomiota, jotta vastaanottaja ei nde viestia syytte-
levana tai hyokkadvana. Lisaksi sama asia tulee kertoa monella eri tavalla, jotta p&aviesti
ei ole yhden lauseen ymmartamisen varassa.
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Luottamuksen merkitysta virtuaalitiimeissa on tutkittu paljon ja sen merkitysta koros-
tetaan monissa virtuaalitiimeihin liittyvissé artikkeleissa ja tutkimuksissa (ks. esim. Zen-
ger 2009; Sarker & Ahuja 2011; Thomas & Bostrom 2010 ). Luottamus voi syntyd monin
eri tavoin, mutta sen syntyminen on yleensa aikaa vieva prosessi. Luottamuksen perus-
tana voi olla esimerkiksi ihmisten yhteiset arvot tai ammatillinen tieto ja osaaminen. (Vi-
rolainen 2010, 97-99.) Haastateltavat korostivat sitd, miten virtuaalisen vuorovaikutuk-
sen sédvyyn ja luonteeseen vaikuttaa siten pitkalti se, kuinka kauan ja miten hyvin osapuo-
let ovat toisensa tunteneet. Virtuaalisessa tydssa luottamus korostuu erityisesti, koska fyy-
sinen valimatka lisda epadvarmuutta siitd, onko muiden tiimin jasenten toiminta hyodyl-
lista ja suotuisaa. Luottamuksella on tarkeé rooli niin tiimin jasenten yhteenkuuluvuuden
rakentamisen kuin tiimin tehokkuudenkin kannalta. (Hanlon ym. 2012, 532.) Useat teo-
riat ovat kritisoineet, ettd sdéhkoisella viestinnalla ei ole mahdollista rakentaa luottamusta,
valittad tunteita tai huomionosoituksia, kuten lampoda ja kohteliaisuutta. (ks. esim.
McEuen & Duffy 2010; Virolainen 2010, 95-96). Haastateltavien kertomusten perus-
teella sahkoisessa viestinndssa menetetdan naité edelld mainittuja ulottuvuuksia.

Ferrazzin (2014, 121) mukaan tehokas virtuaalitiimi tarvitsee johtajan, joka edistda
luottamusta, avointa keskustelua ja asettaa selkeitd tavoitteita ja ohjeistuksia. T&méa on
varsin yleinen ohje, joka ilmenee hieman eri tavoin esitettyna kaikissa virtuaalityosken-
telyyn liittyvissd suosituksissa. Erityisesti yhden haastateltavan nakemyksissé korostui
avoimen keskustelun merkityksen tarkeys ja han korosti sitd, etté tiimit 10ytavéat yhteisen
linjauksen, jonka mukaan kaikki voivat toimia seuraavien tavoitteiden saavuttamiseksi.
Haastateltavan mukaan sahkoisissa viestintavélineissa tulee olla yhdenmukainen linjaus
koko organisaatiossa viestinndn helpottamiseksi. Tasta johtuen organisaatiossa oli par-
haillaan menossa muutosvaihe, jonka tavoitteena oli saada samat sahkdiset viestintavali-
neet ja ohjelmat kaikkiin organisaation yksikoihin. Samalla haastateltavalla oli kokemuk-
sia siita, etta hiljaisimmilla tiimin jasenilla saattaa olla tarkeaa tietoa, jota henkil® ei ehka
paljasta virallisissa kokouksissa juuri silloin, kun hanen mielipidettadn kysytaan. Haasta-
teltavan mukaan huippuosaajilla on tapana yksinkertaistaa asioita, joka saattaa prosessina
vieda hieman aikaa, mutta lopputulos voi yllattaa todella positiivisesti. Haastateltavan
mukaan on siksi tarkeda osallistaa koko henkildsto tarkeimpiin kehityshankkeisiin, koska
se parantaa avoimen vuorovaikutuksen kulttuuria organisaatiossa.

Tiimin jasenet kuitenkin kokivat, etta tiimin vetdjaéan oli helppo ottaa yhteytta ja sil-
loin, kun vetdjaa ei ollut mahdollista tavoittaa, alaiset arvostivat sitd, etta tiiminvetéja
palasi asiaan heti tilaisuuden tullen. Talla on puolestaan suuri merkitys luottamuksen kan-
nalta: vaikka asia ei selvidisikaan heti, alainen pystyy luottamaan, etta asia tulee silti ka-
siteltyd. (Virolainen 2010, 209-210.) Lahes kaikki haastateltavat nostivat esille luotta-
muksen merkityksen silloin, kun alaiset tydskentelivat etdné tai virtuaalisesti. Erdan haas-
teltavan mukaan on tarkedd, ettei aina pelk&é pahinta vaan luottaa siihen, etté toinen tekee
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tyonsa kunnolla parhaan kykynsa mukaisesti. Haastateltavan kokemusten mukaan virtu-
aalisen tiimin vetdjan ja alaisen tulisi pystya antamaan toisilleen palautetta avoimesti.
Mikali tallainen suhde ei onnistu, ei virtuaalinen tydskentely haastateltavan mukaan tule
toimimaan. Saman haastateltavan mukaan suhteen ja vuorovaikutuksen tulee toimia hy-
vin ja osapuolten on luotettava toisiinsa, koska luottamus on haastateltavan mukaan vir-
tuaalitydskentelyn perusta.

Erdédn toisen haastateltavan mukaan virtuaalijohtamisessa voi tulla my®os tilanne, jol-
loin johtajalle tulee tapa hoitaa asiat itse. Haastateltava kuvaa tilannetta seuraavasti:

”’Se on johtamisen perusfilosofiaa, etta jos sa et luota alaisiin, niin minka
takia sd oot rekrytoinu ne. Jos s luotat vaan ittees, niin sillon sa saat
tehd& ne [hommat yksin]. Ihmiset huomaa sen vaan aika nopeesti, etta
'Pekka haluaa tehd itte kaikki’, niin 'Antaa sen tehdad, on paljon hel-

L]

pompi .
(Suomen maajohtaja kansainvélisessa yrityksessa)

Jalkimmaisessa sitaatissa voidaan puhua erdénlaisesta mikrojohtamisesta, jolloin joh-
taja haluaa tehdé kaiken juuri hanen haluamallaan tavalla ja siksi hanen on vaikeaa luottaa
siihen, ettd myds muilla tavoilla voidaan tehdé asioita ja paasta tavoitteisiin. Haastatelta-
van kokemus on yhdenmukainen Whiten (2010, 71) tutkimuksen kanssa: mikéli johtaja
puuttuu liikaa asioiden hoitamiseen, jotka on alun perin antanut alaistensa hoidettavaksi,
aiheuttaa tdmé alaisissa usein turhautumista ja tunnetta siitd, ettd heihin ei luoteta.

Virtuaalisia tiimeja koskeneet tutkimukset ovat viitanneet siihen, ettd fyysiset tapaa-
miset ja rikkaan median, kuten verkkoneuvottelujen, kayttd ovat tarkeita ryhman jasenten
valisen luottamuksen kannalta (ks. esim. Godar & Ferris 2004, 103). Erdédn haastateltavan
mukaan tiimin muodostamiseksi ei riita pelkastaan se, ettd ihmiset kuuluvat samaan kes-
kusteluryhmaan tai keskustelualustaan. Sen lisdksi vaaditaan paljon muutakin vuorovai-
kutusta, jotta tiimi voi toimia tehokkaasti. Toinen haastateltava oli samaa mieltd Ferrazzin
(2014, 122-123) kanssa siitd, miten tarkeaa on tavata kasvokkain silloin, kun virtuaalitii-
miin saadaan uusi jasen. Toinen haastateltava kuvaili tilannetta seuraavasti:

”Jos oikeesti haluaa, ettd tdd homma [virtuaalinen tyésuhde] toimii, niin
kylla taytyy tavata kasvotusten. Jos on rekrytoinu jonkun, mihin maahan
tahansa, kyl siella [esimiehen] taytyy olla toivottamassa tervetulleeksi.
Vaikka joku perehdyttaminen tehtaisiinkin sitten paikallisesti.”
(Pohjoismaisen virtuaalitiimin vetaja)

Toinen haastateltava puolestaan korosti, miten johtaja voi kaytt4da sdhkoisté viestintaa
tukemaan omaa johtamistaan, mutta kasvokkainen viestintd on silti kaikista ratkaisevinta.
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Vaikka sahkoéinen viestintd toimisi tehokkaasti, ihmisiin vaikuttaa erityisesti se, miten
johtaja viestii kasvokkaisissa tapaamisissa. Tamé ndkemys on yhdenmukainen aiempien
tutkimusten (ks. esim. Bergum 2009, 133-135; Boschma 2005, 69) kanssa, joiden mu-
kaan kasvokkaisilla tapaamisilla on huomattavan térkeéa rooli johtajan ja alaisen vuoro-
vaikutuksessa. Tiimin vuorovaikutukseen ja luottamuksen syntymiseen vaikuttaa olen-
naisesti se, miten hyvin ihmiset tuntevat toisensa: haastateltavien mukaan virtuaalinen
viestinté toimii todennakdisesti paljon paremmin, jos ihmiset ovat tavanneet kasvotusten.
Erds haastateltava kuvasi luottamuksen merkitysta virtuaalityssa seuraavasti:

" [Virtuaalityéssahan] on sellanen luottamuskysymys, etta jos et sé luota,
etté ne tekee t6itd — mut toisaalta, miks hitossa on palkattu sellasia ihmisia
toihin, joihin ei luoteta? ”
(yhteisollisiin viestintavalineisiin erikoistunut tekninen asiantuntija kan-
sainvalisessa yrityksessa)

Sahkoisessa viestinnassé luottamus on tarkeéé ja luottamuksen merkitys korostuu en-
tisestadn, kun vastapuolen kulttuuri pohjautuu luottamukseen. Talldin suhteen rakennus
vie kauemmin kuin mihin suomalaisyritysten karsivallisyys tavallisesti riittdd. Luotta-
mukseen liittyy osaltaan myds uusien sukupolvien mukanaan tuomat toimintatavat ja
luontainen aktiivisuus sahkoisen viestinnan parissa. Haastateltavat puhuivatkin paljon
esimerkkind toimimisesta ja mentori-tyyppisesta johtamisesta, vaikkakin hieman vaihte-
levilla termeill&.

”[Tdrkeetd on se, ettd] luotetaan niihin tyontekijoihin ja annetaan niille
sellaset valineet, ettd ne tuntee olonsa kotosaks. Plus et annetaan niille
vapauksia valita, mité ne kayttaa, eika pakoteta kaikkia yhteen muottiin,
kun ihmiset on erilaisia. Toinen tykk&a toisesta ja toinen toisesta. - - Ja
sitten pitais antaa talle uudelle sukupolvelle mahdollisuus, jos ei vanha
niihin kerran taivu, niin pitas antaa niille vahan enemman vapauksia, etta
miten sita tyota tehdaan. Eika hukata sité innovaatiokykya, mita on saatu
palkattua. Et kylld ne sitten ddnestdd jaloillaan.”

(yhteisollisiin viestintavalineisiin erikoistunut tekninen asiantuntija kan-
sainvalisessa yrityksessa)

Friedmanin (2013, 14) mallin mukaan johtajan luoma tyokulttuuri luo pohjan sille,
miten han vaikuttaa omaan tiiminsa tai alaisiinsa. Johtamisessa on kyse vaikuttamisesta
ja tavoitteisiin paasemisestd, mik& onnistuu parhaiten silloin, kun saa oman tiiminsa in-
nostumaan. Erityisesti séhkoisessa viestinndssa on tarkeaa, etta johtajan viesti puhuttelee
alaisia ja saa heidat toimimaan kohti yhteista tavoitetta. Mitd lahemmas kohderyhmaén
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arkea ja ajatusmaailmaa viestinnalla paéstaan, sen paremmin se puhuttelee kohderyhman
ihmisiéa.

”Ma yritan tuoda heille tarkeita juttuja esille ja sitd, miten ne hyotyy itse
siitd. — — et silla on iso merkitys hanelle itselleen tai hanen alaisilleen tai
ketka siella tekee. Se on se paras motivaattori. Mut toinen on sit se ettd sa
pystyt nayttdan aiempia tuloksia, etta taa on hyva malli-esimerkki ja kat-
tokaa, tammosia tuloksia on tullu ja sa pystyt nayttaan ne tulokset. — — jos
joku osasto on onnistunu tosi hyvin ja saanu jonkun toimintamallin toimi-
maan, niin muille yritetdén saada siitd semmonen koko viraston kaytossa
oleva juttu.”

(viestintapaallikko julkisessa organisaatiossa)

Sanavalinnat, vertauskuvat ja erilaiset tarinat voivat olla hyvin vaikuttavia, koska ih-
misten on helppo samaistua niihin ja muistaa niitd. Haastateltava kuvasi myonteisen joh-
tamisen vaikutusta seuraavasti:

”Se positiivisuus on hirveen vahva johtamiskeino, etta johdatko sa nega-
tion kautta vai positiivisuuden kautta. Ma opin tan oikeestaan urheiluruu-
dusta, kun oli Suomen salibandyn maajoukkuevalmentaja, et mik& on ero
Suomella ja Ruotsilla on? Suomi lahtee puolustaan, Ruotsi lahtee voit-
taan. Jos sa meet puolustaan jotakin, vaikka markkina-asemaa, se on de-
fensiivinen asetelma, kun sun pitais lahtee voittaan lisda markkinoita. Se
on ihan sama asia. — — Se on siind se asenne, hirveen iso ero. Se, miten s&
kommunikoit, miten johto kommunikoi, et miten sa tsemppaat muut voit-
toon.”

(Suomen maajohtaja kansainvélisessa yrityksessa)

6.8 Yhtendinen viestinta ja verkostoituminen

Yhtendinen viestinta (engl. integrated communications) on perinteisesti liittynyt markki-
noinnin nakdkulmaan, mutta sosiaalisen median my6té viestinta tapahtuu yha enemman
organisaatioiden henkil6ston kautta, johon my6s johtajat kuuluvat. Tdma vaikuttaa mer-
kittdvasti ihmisten tapaan viestid, minka vuoksi myos johtajien ja tiiminvetajien on ym-
marrettava yhtendisen viestinnan ja verkostoitumisen merkitys henkilostélle. Koska ih-
miset kayttavat mediaa ahkerasti my6s vapaa-ajallaan, osa viestinnésta on tiedostama-
tonta tai se ei ole suunniteltua. Tdmé oli nahtavissd myos haastateltavien kertomuksista:
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osa haastateltavista huomasi joitakin omia viestintdtapojaan vasta pohtiessaan niita haas-
tattelun aikana. Organisaatioiden siséista ja ulkoista viestintdd on yha vaikeampi erottaa
toisistaan ja ideaalitilanteessa niiden linjauksissa ei tulisikaan olla merkittavid eroavai-
suuksia. Osaltaan tahan vaikuttaa se, ettd jotkut organisaatiot ovat muuttaneet ansaintalo-
giikkaansa radikaalistikin: tuottoa syntyy yhd enemman ideoista ja innovaatioista, jotka
tulevat tavalla tai toisella organisaation ulkopuolisilta sidosryhmilta (ks. esim. Gobble
2014; Plantes 2015).

Perinteisesti on ajateltu, ettd raaka-aineet ja resurssit kannattaa pitaa itsellaédn, mutta
tiedon kanssa tilanne on juuri painvastainen: mitd enemman tietoa jakaa, sitd enemmaén
arvoa siitd on mahdollista saada takaisin (Peltola 2013). Tiedon jakamisen yhteydessa
puhutaan myos tiedon lapinakyvyydestd, jolloin yritysten toiminta on avoimesti kaikkien
nahtavissa. Eradn haastateltavan ndkemykset olivat joiltain osin yhdenmukaisia Gobblen
(2014) ja Plantesin (2015) ndkemysten kanssa: haastateltavan mukaan yritysten on mah-
dollista erottautua kilpailijoista erityisesti silld, miten avoimesti ja lapindkyvasti yrityksen
tyontekijat toimivat asiakkaiden kanssa ja miten ainutlaatuisia kokemuksia asiakkaille
pystytdan luomaan. Téahan liittyy olennaisesti myds organisaatioiden sahkdisen viestin-
nan toimintatavat, joissa johtajan tulee toimia esimerkillisesti. Esimerkiksi Twitterissa
tyytymattomyydestédn kertovista asiakkaista 72 prosenttia odottaa saavansa vastauksen
tunnin sisélld omasta twiittauksestaan (Vaughan 2014).

Sama edelld mainittu haastateltava oli myds sitd mieltd, ettd yrityksen ei ole mahdol-
lista saada kilpailuetua tuotekehityksessa, koska siiné ei voida pitkalla aikavalilla aina
olla kilpailijoiden edelld. Tuotteiden sijaan yritykset voivat siis haastateltavan mielesté
erottautua omalla paivittaisella toiminnallaan, joista valituksiin vastaaminen sahkdisen
viestinnan keinoin on yksi esimerkki. Kyseessa ei ole vain yksinkertainen muutos vies-
tintdtavoissa, vaan suurempi ajattelutavan muutos, minkéa vuoksi viestinnéstéa ei voida pu-
hua erillisena tekijana vaan tarkeanad osana organisaation kaikkea toimintaa. Tama oli
nahtavissad myos haastateltavien kertomusten taustalla: edessa voi olla todella suuria muu-
toksia, joihin ehkd monet organisaatiot eivat osaa reagoida riittdvan nopeasti.

Sahkoista viestintaa ja verkostoitumista voidaan hyddyntada myds yrityksen tuotekehi-
tyksessa: esimerkiksi Apple on nopeuttanut kasvuvauhtiaan kéayttajien ja kehittdjien maa-
ilmanlaajuisella avustuksella. ldeoita on keratty luomalla sovelluksia ja podcasteja eli
verkossa julkaistuja danitiedostoja, jotka parantavat Applen tuotteita. Tallaisessa inno-
voinnissa todennédkoisesti vaikuttaa se, ettad ideoitaan jakavat kayttajat ovat jo valmiiksi
kayttajia, joilla on luonnostaan halukkuutta parantaa omaa kayttokokemustaan Applen
tuotteilla. (Lakhani 2013.) Haastateltavien kertomuksista valittyi selkedsti se, miten ih-
miset ja organisaatiot ovat hyvin eri tasoilla viestinndn muutoksen suhteen: etenkin ne
haastateltavat, jotka tydskentelivat julkisessa organisaatiossa, toivoivat nopeampaa kehi-
tysté ja muutosta sahkoiseen viestintddn omassa organisaatiossaan.
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Johtaja voi jérjestaa ideointisessioita ja -projekteja organisaation sisélld, mutta se ei
kuitenkaan ole yht& voimakas tekija kuin organisaation ulkopuolisten ryhmien tuottamat
ideat. Verkkoyhteistja voidaan esimerkiksi hyddyntaa niin, etta yrityksen asiakkaat jaka-
vat vinkkeja keskendan kéytannon ongelmissa. (Lakhani 2013.) Erés haastateltava kuvasi
verkostoitumis-ilmiota seuraavasti:

"M nddn kylld viestinndn tdn pdivin maailmassa aika paljon — seka ih-
misten yksityiselamaan etta tydelamaan, etta kaikki tieto tulee paremmin
saataville ja tammdonen verkostoituminen tulee lisédntymaan. Se muuttaa
bisnesta siina mielessa, ettd organisaatio hakee asiantuntijuutta ja inno-
vatiivisuutta ja innovaatioita asiakkailtaan ja kumppaneiltaan. Et enda ei
tehda niité juttuja niitten omien seinien sisalla. Se muuttaa sisdista johta-
mista nimenomaan, et ne kaikki tiimit — vaikka olis sit hajautettuna orga-
nisaationa, niita asioita tehdaan nailla sisaisilla platformeilla ja erilai-
silla foorumeilla jaetaan.”

(viestintapaallikko julkisessa organisaatiossa)

Ihmisten osallistaminen, olivatpa he alaisia, kumppaneita tai asiakkaita, on erityisen
tarkedd, jotta vuorovaikutuksesta tulisi aktiivinen. Tassa virtuaalitiimin johtajalla on tar-
ked rooli. Eraan haastateltavan mukaan kumppaneiden kanssa kéytettaviin verkkoyhtei-
soihin ja keskustelufoorumeille tulee saada ennen kaikkea mielenkiintoista sisaltoa. Verk-
koyhteison viestinnédn tulee haastateltavan mukaan olla johdonmukaista, innostavaa ja
saada ihmiset aktiivisesti mukaan yhteison keskusteluihin. Esimerkiksi palautetta ja ide-
oita tulisi pyytaa ihmisilta jatkuvasti, jotta verkkoyhteisd toimii vuorovaikutteisesti eika
ole yksisuuntaista tiedottamista.

Haastateltavat mainitsivat verkostoitumisen merkityksen monessa eri kontekstissa.
Verkostoituminen yhdistettiin tiedon jakamiseen verkkoyhteisoissa, rekrytointiin ja péate-
vyyksien suositteluun LinkedInissa. Lisaksi haastateltavat kertoivat oman organisaation
sisalla olevien verkostojen merkityksestd, sosiaalisessa mediassa toimivista verkostoista,
ideoiden kerddmisesta verkostojen avualla seka viestinnan integroitumisesta. Verkostot
liittyvat viimeksi mainittuun niin, ettd monien kanavien julkisen luonteen vuoksi viestinta
tavoittaa niin sisdisia kuin ulkopuolisia kohderyhmia. Koska haastateltavat toivat itse ak-
tilvisesti verkostoja esille, voidaan tastd paatelld, ettd verkostojen merkitys on juurtunut
ihmisten ajatusmaailmaan ja niiden rooli ndhd&&n merkityksellisen& organisaation toi-
minnan kannalta. Toisaalta tulee muistaa, ettd verkostojen merkitys on toki ollut tarke&é
jo kauan ennen kuin varsinaisesta verkosto-termisté tuli trendikas ja sitd alettiin kayttaa
aktiivisesti.

Virtuaalista tiimid vetadvan haastateltavan mukaan alaisille tulee myds kertoa, millai-
nen verkosto alaisella tulisi olla, jotta h&n voi suoriutua omasta tydstaan mahdollisimman
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hyvin. Toisen haastateltavan mukaan viestinnan todellisen onnistumisen mittari on ihmis-
ten, kuten henkildston, asiakkaiden tai kumppaneiden konkreettisen toiminnan muuttu-
minen. Esimerkiksi virtuaaliryhman vetdja todennékoisesti osaa tunnistaa téllaisen ajat-
telutavan ja toiminnan muutoksen, mutta organisaatiotasolla muutoksen havaitseminen
on hitaampaa ja vaikeammin havaittavissa. Organisaatio, jossa viimeksi mainittu haasta-
teltava tyoskenteli, pystyy tunnistamaan etenkin asiakkaiden toiminnassa muutoksen,
koska siihen on jokseenkin yksiselitteiset mittarit. Joissakin muissa organisaatioissa ih-
misten toiminnan muuttumista voi olla huomattavasti vaikeampi tunnistaa tai mitata.

Verkostoitumisen edellytyksend on toimiva viestintd, joten organisaation ulkopuolis-
ten sidosryhmien, kuten kumppanien ja asiakkaiden kanssa on oltava tarkoitukseen sopi-
via viestintdkanavia ja -vélineitd. Haastatellun teknisen asiantuntijan mukaan yritykset
eivat kuitenkaan ota sen ulkopuolisten tahojen kanssa tehtdvaa viestintaa riittavasti huo-
mioon, kun uusia séhkdisia viestintavalineitd suunnitellaan tai otetaan kéyttéon. Usein
syyna on se, ettd halutaan ratkaisu edullisesti ja nopeasti. Haastateltava kuvailee yritysten
toimintaa seuraavasti:

“Esimerkiks johtoryhmalle rakennetaan kallis jarjestelméa mut ei mietita
sitd sen enempaa, etta voisko siihen liittya kumppanit tai et onko tyonteki-
joiden sitten pakko tulla siihen videoneuvotteluun aina mukaan siihen tiet-
tyyn huoneeseen, et onks se vapaana tai muuta. - - Siina haviaa vahan se
integroitavuus ja se kokonaisuus. - - Pitais olla se kokonaisuus mietittyna:
mobiilisuus, tietoturva, jne.”

(yhteisollisiin viestintavalineisiin erikoistunut tekninen asiantuntija kan-
sainvalisessa yrityksessa)

Mikali yritykset ottavat kayttdonsa sdhkdisen viestinnan vélineitd yksittaisia tarpeita
tai projekteja varten, saattavat eri ohjelmat olla yhteen sopimattomia keskenaén ja siten
hankaloittaa viestintda etenkin organisaation ulkopuolisten sidosryhmien kanssa. YKksit-
taisten viestintaratkaisujen ongelmaksi voi tulla integrointi ja raataldinti, joka vaatii pal-
jon tyétunteja ja voi siten jopa tuplata alkuperdisen hinnan. Haastateltu tekninen asian-
tuntija, joka oli erikoistunut yhteisollisiin viestintavalineisiin, kertoi verkoittuneensa or-
ganisaation sisaisten verkkoyhteiséjen kautta saman alan asiantuntijoihin maailmanlaa-
juisesti. Yhteison kautta hén kertoi oppivansa ja jakavansa myds omaa tietamystaan
muille ihmisille verkostossa. Rayn, Kimin ja Morrisin (2014) tutkimuksen mukaan yhtei-
s006n sitoutuminen ja sitoutumiseen liittyva tyydytys tiedon jakamisesta ovat ratkaisevia
tekijoita verkkoyhteisodissd. Haastateltavan kertomuksesta tdmé on hyvin nahtévissa: ha-
nen mukaansa organisaation sisaisten verkostojen kautta on mahdollista saada apua myos
hyvin arkipdivéisiin ja konkreettisiin ongelmiin, jotka voivat liittyd esimerkiksi asiakas-
tarpeiden tayttamiseen.
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Rayn ym. (2014) tutkimuksen tuloksissa oli viitteitd myos siitd, ettd verkkoyhteison
jasenet jakavat tietdmystaan, koska heilld on jonkinlainen tarve kilpailla omalla tietdmyk-
selld&n muiden yhteisdssé olevien kanssa. Haastateltava kertoi myds, miten verkoston
kautta jaetaan myds referensseja siitd, mitka asiat ovat omalla kohdalla ja omien asiak-
kaiden kanssa toimineet, jotta kollegoiden “ei tarvitse keksid pyoréa aina uudelleen”. Tal-
lainen tiedon jakaminen saattaa hyvinkin perustua Rayn ym. (2014) tutkimuksessa mai-
nittuun Kilpailuhenkisyyteen. Haastatellun teknisen asiantuntijan mukaan hénen tyonsa
koostuu padosin uusien teknisten asioiden opettelusta, jossa online-verkoston kautta saatu
tieto on edellytyksend oman tyén hoitamiselle. Toisin sanoen silla on tarked rooli etenkin
tyossd, joka perustuu tiedon jakamiseen ja kasittelyyn. Tasta syystd haastateltava kertoi
verkkoyhteistjen seuraamisen olevan olennainen osa pdivittaista tyota ja siihen kuluvan
paljon aikaa.

Eras julkisessa organisaatiossa tydskenteleva kertoi haastattelun aikana, miten hairit-
sevasti tietoturva hankaloittaa vuorovaikutusta tarkeimpienkin kumppanien kanssa:

“Tdd Lync-ohjelma on erittdin toimiva ja luotettava ja meidén siséisissa
kokouksissa toimii erittdin hyvin koska ollaan samassa verkossa. [Mutta]
sitten tulee nd&a mainitsemani tietoturva-asiat, palomuurit ja muut. Ne on
niin tiukat, etta siella ei ole sellasta reikaa, josta paasisi lapi silla ohjel-
malla — edes tarkeimpien yhteistybkumppaneiden kanssa. ”
(apulaisjohtaja julkisessa organisaatiossa)

Haastateltavan mukaan ylla kuvatuissa tilanteissa yhteyden muodostaminen onnistuu
vain, jos sen tarpeesta ilmoitetaan etukateen. Talldinkin yhteys toimii vain yhden sovitun
kerran, vaikka tarvetta olisi jatkuvalle viestinnélle ja pysyvien yhteyksien saamiselle.
Haastateltavan mukaan téllaiset yhteydet, jotka pitéa erikseen jérjestaa joka kerta, hanka-
loittaa yhteydenpitoa kumppaneiden kanssa pidemmalla aikavalilla. Liséksi haastatelta-
vaa harmitti, ettd teknologiaa ei voida hyddyntaa tallaiseen jatkuvaan viestintaan niin, etta
se olisi helposti kaikkien kaytettavissa.

Perinteisesti on ajateltu, ettd uusiin ihmisiin tutustuminen onnistuu vain kasvokkain.
Tutustuminen voi onnistua myos sahkoisesti, kunhan vapaamuotoiselle keskustelulle va-
rataan riittavasti aikaa (Virolainen 2010, 95). Séhkdoisen viestinnan yleistyessa uusiin kol-
legoihin on ehka tarve yha useammin tutustua sahkoisten viestintavélineiden tai kanavien
kautta. Erd&n haastateltavan mukaan nuoremmat sukupolvet osaavat kéyttdd sahkoista
viestintdd sujuvammin ja jopa uusiin ihmisiin tutustuminen sosiaalisen median kautta on
heille luonnollisempaa. Haastateltavan mukaan vanhempi sukupolvi luottaa p&éasiassa
verkostoon, joka on luotu fyysisten tapaamisten kautta, mutta tulevaisuudessa uusiin ih-
misiin tutustuminen tehd&én yha enenevasséd maarin virtuaalisesti.
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Suunnitelmallinen verkostoituminen voi kuitenkin aiheuttaa joillekin huonoja moraa-
lisia tuntemuksia. Casciaro, Gino ja Kouchaki (2014) ovat tutkineet, millaisia huonoja
moraalisia tuntemuksia ihmisilla voi esiintyd, kun he luovat instrumentaalisia eli sellaisia
verkostoja, joista he pyrkivat itse hyétymaan tai jotka voivat auttaa heita ammatillisesti.
Casciaro ym. (2014) véittavat tutkimuksessaan, etta toisin kuin henkilékohtaisten tai
spontaanien kontaktien luominen, instrumentaalinen verkostoituminen saattaa aiheuttaa
ihmisissé huonoja moraalisia tuntemuksia. Tutkimuksen tulokset viittasivat siihen, etta
ne ihmiset, jotka kokivat tallaisia moraalisesti huonoja tuntemuksia, vélttelivat instru-
mentaalisten verkostojen luomista. Tutkimus paljasti myods sen, ettd mitd suurempi hen-
kilokohtainen valta ihmisella oli muodostaessaan instrumentaalisia verkostoja, sitd va-
hemman hanell& todennékaisesti oli huonoja moraalisia tuntemuksia. Tutkimuksen rajoi-
tuksina voidaan kuitenkin pitéa sitd, ettd tutkimus tarkasteli tilannetta vain sen ihmisen
nakokulmasta, joka teki aloitteen instrumentaalisen verkoston laajentamiselle. (Casciaro
2014, 726.) Kéaytannossa tama voi tarkoittaa yhteydenottoa esimerkiksi puhelimen tai
LinkedIn-sivuston kautta.

6.9 Tyon ja vapaa-ajan yhdistyminen

Ihmiset ovat tavoitettavissa mobiililaitteiden avulla ympéri vuorokauden, joten rajanveto
ty6- ja vapaa-ajan vélilld on aiempaa haasteellisempaa. Joidenkin mukaan esimerkiksi
erillisten kayttajatilien yllapito sosiaalisen median kanavilla ei ole endéd mielekasta, koska
ihmisten ty6hon ja vapaa-aikaan liittyvia ajatuksia ei muutenkaan voi tai kannata erottaa
toisistaan (Bradbury 2013). Muilla séhkaisilla viestintavalineilla eron tekeminen voi olla
helpommin toteutettavissa. Erds haastateltava piti tdrkednd erottaa tydaika vapaa-ajasta
niin, ettd tydpuhelin ei ole hdnella kaytdssa tydajan ulkopuolella ja hdnen alaisensa olivat
myos tietoisia tasta. Cavazotten, Heloisa Lemosin ja Villadsenin (2014) tutkimuksen mu-
kaan tyopuhelinten kaytto sitoo henkilostda myds vapaa-ajalla yha enemman, eivétka ih-
miset valttaméttd osaa vetéda rajaa tyon ja vapaa-aikansa valille. Jotkut tyontekijat para-
doksaalisesti jopa toivoivat tehokkaampia internetyhteyksia tydpuhelimeensa, vaikka na-
kivét tyon samalla rajoittavan omaa vapaa-aikaansa. (Cavazotte, Heloisa Lemos & Vil-
ladsen 2014, 72-87.) Vuonna 2014 tehdyssa kyselyssa puolet suomalaisista miehista ja
kolmasosa naisista kertoi kayttavansa mobiililaitetta, jolla paasee lukemaan esimerkiksi
tyopaikan séhkodpostia. Haastattelututkimuksessa oli mukana reilut seitsemantuhatta pal-
kansaajaa. Miehilld oli naisia yleisempé4, ettd tyo- ja vapaa-aika ei ollut selkeasti erill&
toisistaan. (Noponen 2014.) Tassé tutkimuksessa haastateltavien kertomuksista oli myds
havaittavissa ilmid, jonka mukaan johtajan oli oltava tavoitettavissa. Yksi haastateltavista
kertoi tavastaan vastata sahkoposteihin tydmatkoilla ollessaan taksin takapenkilla &lypu-
helimensa avulla.
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Johtajien tekemaét julkaisut sosiaalisessa mediassa voivat aiheuttaa mediakohun vield
vuosienkin kuluttua viestin julkaisemisajankohdasta. Koska sosiaalisella medialla voi
olla hyvinkin negatiivisia seurauksia, jotkut varttuneimmat johtajat ovat katsoneet parem-
maksi jattdytya kokonaan sosiaalisen median ulkopuolelle. Ihmisten on mahdollista pitaa
joko yhta tai useampaa kayttajatilia. Moni miettii, minka savyisia viesteja eri kayttéajati-
leilta tulisi lahettdd, kannattaako henkildkohtaista kayttajatilia hyddyntad ammattiviestin-
néssa ja toisin pain. (Bradbury 2013.)

Paremmat internetyhteydet ja pilvipalveluiden yleistyminen on myos osaltaan vaikut-
tanut siihen, ettd ihmiset voivat olla yhteydessa toisiinsa niin vapaa-ajalla kuin tyénkin
osalta mobiilisti. Liikkuvat yhteydet ja erilaiset mobiililaitteet mahdollistavat tiedostojen
jakamisen ajasta ja paikasta riippumatta. (Waterfill & Dilworth 2014, 26-27.) Eraan haas-
tateltavan mukaan ihmisten tulee kuitenkin itse tietdd omat rajansa tyon tekemisessé, jotta
osaa ottaa aikaa myos palautumiseen. Haastateltavan mielesté johtajan ei tule soittaa alai-
silleen heidan vapaa-péivinadan ja kunnioittaa heidan vapaa-aikaansa niin, etta tyontekijat
uskaltavat esimerkiksi lahted matkalle vapaapéaivinaan.

Haastatelluista kuudesta henkilosta kaksi olivat julkisesta organisaatiosta. Heidén tu-
lisi muistaa virkavelvollisuus myos tydajan ulkopuolella esimerkiksi sosiaalisessa medi-
assa. Toinen virkavelvollisista kuvaili oikeaa linjausta julkisessa viestinnassa seuraavasti:

”Virkavelvollisuus koskee myds vapaa-ajalla, etta ei saa somessa laukoo
mité vaan. Mut jos virheellista tietoo levitetaan esim. virastosta tai meidan
paivystysnumerosta, niin sit voi ottaa sen virkailijan roolin ja korjata se
ja laittaa linkki meidan sivustolle, et mika on oikein. Siita on kylla ohjeis-
tus, ettd miten missakin kayttaydytaan. ”

(viestintapaallikko julkisessa organisaatiossa)

Tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen nakyy myos séahkdisten viestintakanavien kaytossa.
Ongelmaksi voi kuitenkin tulla se, ettd kanavien kéytto ei enaa ole linjassa organisaation
muun viestinnan kanssa. Johtajat nahdaan myods vapaa-ajallaan organisaationsa edusta-
jina ja heitd voidaan seurata sosiaalisen median kanavien kautta aktiivisesti, jolloin risti-
riitoja voi tulla yksityiseldamén ja organisaation viestintatyylissa. Erdan haastateltavan
mukaan yritykset voisivat hyddyntdd Facebookia ja WhatsAppia paljon enemmankin.
Sama haastateltava kertoi myds, miten oli itse perustanut Instagram-tilin hetken mielijoh-
teesta ja ladannut lomakuviaan ulkomailla ollessaan. Instagram on ilmainen palvelu, jossa
ihmiset voivat sosiaalisesti jakaa kuvia ja seurata myds taysin tuntemattomien valokuva-
paivityksid. Haastateltavan poika oli kuitenkin muistuttanut isddnsé valokuvien julkisuu-
desta ja neuvonut, etté tili tulisi poistaa valittémasti. Instagram on monille yrityksille viela
melko tuntematon eik& sen hyodyista ole vield innostuttu merkittavasti. Visuaalisuus
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nayttéisi kuitenkin olevan yksi nousevista trendeisté viestinnassa ja markkinoinnissa, jo-
ten tastd nakokulmasta tarkasteltuna Instagram voisi tarjota viestintakanavan, jolla voi
tavoittaa tehokkaasti oikeita kohderyhmia (Halford 2015; Herman 2013).

Kaksi haastateltavaa olivat selkeasti sitd mieltd, ettd tyoajalla ei ole juurikaan merki-
tysta tehokkuuden kannalta. Toisin sanoen tulosten aikaansaaminen on ratkaisevaa, eika
siihen kaytetyt tyétunnit. Erdén haastateltavan mukaan perinteinen ndkemys tydajan mit-
taamisesta on vanhanaikainen, koska ihmisten parhaimmat ideat syntyvat yleensé silloin,
kun ei olla tydpaikalla tai toita tehdessd. Haastateltava kuvaa tilannetta seuraavasti:

”Kylla se niin on, etta jatetdan ne aivot narikkaan, kun tullaan tohon ty6-
paikalle, etta sitten ruvetaan tekeen vaan jotakin. Naytetaan kiireiselta ja
otetaan vastaan niita hairiotekijoita koko ajan. ”

(Suomen maajohtaja kansainvalisessa yrityksessa)

Haastateltavan kuvaama tilanne on toimistotyontekijalla yleinen, koska séhkdiset vies-
tintavélineet keskeyttavat tyon tekemisen saannéllisesti. Toisinaan kyse on ulkopuoli-
sesta keskeytyksesta tai siitd, ettd tyontekija alkaa tehdd seuraavaa tydtehtdvaa, ennen
kuin on saanut edellisen paatokseen. Murrayn ja Khanin (2014, 27) mukaan keskeytykset
vaikuttavat negatiivisesti toimistotyontekijan suoritukseen — myds silloin kun kyseessa ei
ole erityisen tarkkaa keskittymisté vaativa tydtehtava. Tutkimus antoi myos viitteita siité,
ettd toimistotyontekijat eivat olleet tietoisia keskeytysten negatiivisista vaikutuksista, jos
he eivét raportoineet keskeytyksié ja niiden vaikutuksia omaan keskittymiseensa ja suo-
ritukseensa (Murray & Khan 2014). Ratkaisevaa voi olla esimerkiksi viestintalaitteiden
sulkeminen véliaikaisesti tai &anten hiljentdminen, jotta erityisesti keskittymista vaativiin
ty6tehtaviin on mahdollista keskittya ilman hairidtekijoita.

Toisella haastateltavalla oli samankaltaisia ndkemyksia tydajan mittaamisen ja luovien
ideoiden syntymisen suhteen:
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“TyOajalla ei ole merkitystd, ei. Periaatteessa sulla voi olla kaks kaveria,
toinen tekee 10 tuntia hommia ja toinen tunnin, ja se tunti voi olla arvok-
kaampi. Se on hirveen iso haaste johtamisessa, osata yhteismitallistaa se,
ettd kauanko tahan saisi kayttaa aikaa. Koska me ollaan erilaisia ihmisia.
Sen takia se tydajan mittaaminen on viel& niin merkittavaa, kun ei osata
mitata sitd. Pitais olla niin hyvia esimiehid, etta ne tietaa, etta innovaati-
oita ei synny ajan funktiolla, nehéan syntyy jossain ihan muualla.”
(Suomen maajohtaja kansainvélisessa yrityksessa)

6.10 Sosiaalinen media osana johtamisviestintaa

Friedmanin (2013, 14) mallin mukaan sosiaalinen media on muuttanut johtamista mer-
kittavasti, koska se antaa yksikdille ja ryhmille mahdollisuuden kommunikoida keske-
naan horisontaalisella tasolla organisaatiossa sellaisella vauhdilla, jossa johtamisen hie-
rarkkinen malli ei pysy mukana. Perinteisesti johtajan tai esimiehen kaskyvalta ja vies-
tintd on kulkenut ylh&éalté alaspain eli vertikaalisesti, minkéa sosiaalinen media on mullis-
tanut. Friedmanin mukaan sosiaalinen media tarjoaa monia uusia tapoja johtajille viestid,
mutta johtajien ja esimiesten tulee muuttaa toimintatapaansa melko radikaalisti: sen sijaan
ettd alaisia madrattaisiin tekemaéan jotakin, tulee johtajan ennemminkin mahdollistaa, etta
alaisilla on kaikki tarvittava tyon menestyksekkaaseen hoitamiseen. (Friedman 2013, 14.)

Kaikkien haastateltavien organisaatioissa oli ainakin jonkin tasoiset ohjeet siitd, miten
sosiaalista mediaa tulisi kyseisessa organisaatiossa kédyttdd. Haastateltavista johtajista
kaikki nékivat, ettd viestin luonne ja tyyli vaihtelee aina sen mukaan, mita sosiaalisen
median kanavaa kulloinkin kaytetaan. Haastatelluilla oli kuitenkin erilaisia ndkemyksia
siitd, miten selvasti henkil6kohtainen ja tyémina tulisi erottaa toisistaan: kaksi haastatel-
tavaa piti sosiaalista mediaa ennemmin vapaa-aikaan sopivana. Koska haastateltavista
henkildista kaksi kuudesta tyoskenteli julkisella sektorilla, ei voida tehda yleistavia paa-
telmid. Haastateltavien kertomusten perusteella nayttdisi kuitenkin siltd, ettd yritysten
henkil6std on aktiivisempi kokeilemaan ja hyddyntaméan sosiaalista mediaa kuin haas-
tateltujen julkisten organisaatioiden edustajat.

Leonardi ym. (2013) ovat korostaneet sitd, miten sosiaalista mediaa voidaan hyodyn-
tdd organisaation sisdisessa viestinnassa, johon liittyvét esimerkiksi keskustelut uusien
tyontekijoiden kanssa, tiedon jakaminen ja hallinta sek& tydntekijoiden kykyyn luoda
suhteita organisaation siséll4. Koska kyseessa on ihmisten vélinen sosiaalinen vuorovai-
kutus, sosiaalisen median kaytosta voi olla positiivisten seurausten liséksi my0ds negatii-
visia seurauksia (Leonardi ym. 2013). Sosiaalisella medialla on paljon potentiaalia niin
sisdisessa kuin ulkoisessa johtamisviestinndssa, mutta erityisesti kanavan julkisuus on
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hyva pitad mielessd. Erds haastateltava kuvasi sosiaalisen median mahdollisuuksia seu-
raavasti:

“Hyvin sovellettuna varsinkin jos sd oot asiantuntijajohtaja tai jos sulla
on tammonen johtamisfilosofia tai joku muu, niin sellasen lapituominen
julkisesti naissa erilaisissa kanavissa, saattaa hyvinkin edesauttaa niiden
tavoitteiden saavuttamista. Tai sit et sa kayt julkista keskustelua esim. naa-
purifirman toimarin kanssa, niin se saattaa olla ihan mielenkiintosta seu-
rattavaa. Se on semmonen alue, missa on paljon kokeilun paikkoja viela,
kaikkee ei 00 vield tehty. Sit kannattaa tietysti muistaa some-viestintavali-
neissa et ne on julkisia, siis jotka on tallai ulkoisesti avoimia, et sieltd
saattaa tulla tamma@sia odottamattomia reaktioita, et jos ei ihan tarkkaan

tiedd, mitd tekee, niin sit voi olla parempi ettd miettii ennen ku tekee.’

(viestintajohtaja kansainvélisessa yrityksessa)

6.10.1 Facebook

Haastateltavilla oli eridvia nakemyksia siitd, miten hyvin Facebook sopii omaan johta-
misviestintdan tai ylipdatddn ammattimaiseen viestintddn. Suurin osa haastateltavista
kaytti sitd padasiassa henkilokohtaiseen viestintaan. Jokainen haastateltava kertoi oman
organisaationsa hyddyntavan Facebookia niin sisdisessa kuin ulkoisessa viestinnassa. Jul-
kisessa organisaatiossa tyoskennellyt haastateltava kertoi seuraavansa Facebookia saa-
dakseen tavallisen kansalaisen ndkokulman asioihin, ottamatta kuitenkaan itse kantaa
verkkokeskusteluihin. Sama haastateltava kertoi antavansa positiivista palautetta alaisil-
leen Facebookin kautta. Kriittistd palautetta haastateltava kertoi kuitenkin antavansa rik-
kaampien viestintdkanavien kautta, jotta han voi ennen alaisen kritisointia varmistaa, etta
on itse ymmartényt tilanteen oikein. Lisaksi haastateltava kertoi, ettd hanen alaisistaan
vain noin puolet kayttivat aktiivisesti Facebookia ja muita sosiaalisen median kanavia
viela vahemman. Kyseinen haastateltava tydskenteli julkisessa organisaatiossa ja haasta-
teltavan alaisten keski-iké oli suhteellisen korkea. Ndma tekijat saattavat osaltaan selittaa
sosiaalisen median kéyton vahyytta. Tama viittaisi siihen, etta julkisissa organisaatioissa
suositaan perinteisia viestintdkanavia, kuten sahkdpostia. Molemmat julkisesta organi-
saatiosta olevat haastateltavat kokivat, etti sdhkoista viestintda voisi hyddyntéé heidan
organisaatiossaan paljon monipuolisemmin ja aktiivisemmin. Tam4 saattaa osaltaan liit-
tya perinteiseen ndkemykseen, jonka mukaan julkisella sektorilla pdatoksenteko ja muu-
tokset ovat hitaita muun muassa jaykan organisaatiorakenteen vuoksi (ks. esim. Nortio
2015).
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Yksi haastateltavista ei hyvaksynyt alaistensa kaveripyyntja Facebookissa, jotta héa-
nen omien alaistensa valilla ei syntyisi tunnetta siitd, ettd heitd kohdellaan eriarvoisesti.
Haastateltavan Facebook-linjaus on yhdenmukainen rekrytointiohjelmistoja valmistavan
Bullhornin EMEA-alueen johtaja Peter Linasin kanssa, joka haluaa myds pitéda Facebook-
tilinsa puhtaasti henkilokohtaisessa kaytdssa (Bradbury 2013). Erdédn haastateltavan mu-
kaan uusi sukupolvi pitdd aiempia sukupolvia luonnollisempana, ettd verkostoa luodaan
séhkdisesti esimerkiksi juuri Facebookin kautta. Tdma on yhtenevéinen tuoreen tutki-
muksen (Bolton, Parasuraman, Hoefnagels, Migchels, Kabadayi, Gruber, Komarova
Loureiro & Solnet 2013) kanssa, jonka mukaan Y-sukupolvi eli vuosien 1981 ja 1999
valilla syntyneet hyddyntavét sosiaalista mediaa taysin uudella tavalla, joka tutkijoiden
mukaan tulee muuttamaan organisaatioiden toimintaa merkittavésti. Toinen haastateltava
oletti puolestaan, ettd Facebookissa olevat ihmiset ovat todennékdisesti tydkavereidensa
verkostoissa myods Facebookissa ja ettd Facebook voi tuoda tydyhteisdon kanavan, joka
viihdyttéa ja yhdistaa ihmisia esimerkiksi huumorin avulla.

Myos Parkin ja Leen (2014, 601-620) tutkimuksen mukaan Facebookin tarjoamat
viihdykkeet ovat yksi tarkeimmista syistd, miksi ihmiset ylipaataan kayttavat Facebookia.
Saman haastateltavan kertomuksesta voitiin kuitenkin paatelld, ettd kdytanndssa tallaisiin
viihdyttaviin Facebook-ryhmiin kuuluu vain tietty osa tyontekijoistd, jolloin osa jaa tal-
laisen sosiaalisen yhteison ulkopuolelle. Saman haastateltavan mukaan johtajat voivat
tuoda Facebookin avulla esille omaa henkilébréndiaan, jonka taustalla vaikuttavat johta-
jan nédkemykset, periaatteet ja intressit. Tama liittyy vahvasti Meretniemen (Dingle Oy
2014) ja Biron (2013) nakemyksiin siitd, miten inhimillinen johtaja on helpommin l&hes-
tyttava ja kiinnostavampi niin organisaation sisaisille kuin ulkoisillekin kohderyhmille.

6.10.2 LinkedIn

Haastattelut antoivat viitteita siitd, ettd LinkedIn on selkeésti profiloitunut ammattimai-
seen verkostoitumiseen. Kaikilla haastateltavilla oli Linkedin-profiili perustettuna, vaik-
kakin sivuston aktiivisuudessa oli haastateltavien valilla selkeité eroja. Haastateltavat ker-
toivat jakavansa LinkedInissa heita Kiinnostavia artikkeleita, jotka ovat selkedsti amma-
tillisia. Erds haastateltava naki, ettd LinkedlIn on rekrytointikanava ja sen merkitys rekry-
toinnissa tulee vield kasvamaan: hyvin taydennetysté profiilista selviaa henkilon tyohis-
toria, tydverkostoon kuuluvat ihmiset sekd heidan antamat suosituksensa kyseiselle hen-
kilolle. Talldin rekrytoija voi ottaa suoraan yhteytta oikeaan henkil6on ja kysya tarkem-
paa kuvausta tietystd henkilostd. Haastateltavan ndkemys on hyvin yhdenmukainen Pe-
tersonin ja Doverin (2104) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan LinkedInista on tullut to-
della yleinen kanava muodostaa niin kasvokkaisia kuin virtuaalisia verkostoja. Kyseinen
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tutkimus testasi sitd, millaisia seurauksia opiskelijoiden perustamilla LinkedIn-profii-
leilla on muun muassa tyén haussa ja tutkimuksen tulokset olivat hyvin positiivisia. Lin-
kedInin tarkeimpia mahdollisuuksia on verkostojen luominen ja sita kautta saatu tieto ja
kontaktit eri alan asiantuntijoihin. (Peterson & Dover 2014.) LinkedInin julkisesti naky-
vat verkostot tarjoavat osaltaan mahdollisuuden avoimen ja lapinakyvan tiedon jakami-
seen, mihin organisaatiot yha enemman pyrkivét (ks. esim. Great place to work 2012).

6.10.3 Twitter

Haastateltujen kuvauksista kévi ilmi, ettd Twitterin kéytto ja sen hyddyntdminen viestin-
nassa oli viela melko epavarmaa. Twitter nahtiin enemman ammatillisena kuin vapaa-
ajan viestintakanavana. Erdan haastatellun mukaan positiivista palautetta voi antaa julki-
sesti Twitterissa, mutta negatiivista palautetta tulee antaa alaiselle vain kasvotusten.

“Twitteri on vield ihan oma juttunsa, koska se on 140 merkin mittanen,
niin siind on sulla erittain iso haaste, et miten s A4:n lehdist6tiedotteen
tiivistat sen olennaisen 140 merkkiin. Eli yhta lailla niin ku naa some-ka-
navat, niin kaikki riippuu siitd, miten sa asian esitat. ”

(viestintapaallikko julkisessa organisaatiossa)

"En ole edes omalla nimelld sielld [Twitterissa], vaan nimimerkilld, jossa
sitten twiittailen ja mulla on tietyt [omaan toimialaan liittyvat] hashtagit
joita haen.”

(apulaisjohtaja julkisessa organisaatiossa)

Vaikka Twitter-tili on mahdollista suojata niin, ettd ainoastaan kéayttajan hyvaksymat
ihmiset nakevat twiitit, nahdaan julkisesta Twitter-tilista kuitenkin olevan enemmaén hyo-
tya. Bullhornin EMEA-johtaja Linas seuraa tarkasti alaistensa Twitter-julkaisuja, jotta
twiitit eivat ole haitallisia yrityksen kannalta. Linas kéayttaa itse Twitterissa harkitusti yhta
kayttajatilia sen sijaan, ettd han joutuisi hallinnoimaan seké henkilokohtaista ja ettd am-
matti-tilid erikseen. Hessanin mukaan ne ajat ovat ohi, jolloin ihmiset kayttaisivét kahta
erillista tilia, koska myds ammatillisessa mielessa ihmiset haluavat mieluummin seurata
aitoja ihmisig, joilla on muitakin kuin ammatilliseen osaamiseen liittyvia ajatuksia. Eten-
kin nuoret tyontekijat eivat nde erillisten tilien yllapitoa mielekk&ana. (Bradbury 2013.)

Ingerson ja Bruce haastattelivat vuonna 2013 viitt4d maailmanlaajuisesti tunnettua toi-
mitusjohtajaa, jotka kayttivat Twitterid viestinndssaan aktiivisesti. Ingersonin ja Brucen
(2013, 80-81) siséllonanalyysiin perustuva tutkimus viittasi siihen, ettd toimitusjohtajat
jakoivat Twitterissa hyvin henkilokohtaisiakin ndkemyksid. Johtajien twiiteissa korostui
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asenne- ja arvojohtaminen, ja aiheet olivat kaikille tuttuja ja ymmérrettavia. Ingersonin
ja Brucen haastattelemat johtajat kéyttivat omaa vaikutusasemaansa yhteiskunnallisten ja
inhimillisten asioiden puolesta puhumiseen. Johtajat nayttavat Twitterissa esimerkkia
siitd, miten he toivoisivat Twitter-seuraajiensa ajattelevan tai kayttaytyvan. (Ingerson &
Bruce 2013, 80-81.) Tutkimuksessa ei kuitenkaan selvinnyt se, miten tehokasta johtajien
viestintd oli tai tarkasteltu tarkemmin Twitter-seuraajia. Liséksi on aina se mahdollisuus,
ettd mitd tunnetumpi johtaja on Kyseessd, sitd suurempi on todennakdisyys, ettd twiitit
ovat tarkemmin suunniteltuja tai niihin kdytetaan esimerkiksi assistenttien apua.

6.10.4 Yritysblogit osana johtamisviestintaa

Haastattelujen perusteella yritysblogit'! (engl. corporate blogs) eivat ole viestintitapana
viela kovin yleisia ja Suomessa ollaan vasta hiljalleen siirtymassa blogikirjoittamiseen.
Vaikka maailmalla johtajien yllapitdmat blogit ovat yleistyneet viime vuosina, haastatel-
tavien kertomusten mukaan johtajat eivat ole vield kovin innokkaita pitaméan blogia.
Tama saattaa osaltaan johtua siitd, ettd haastateltavien kertomusten perusteella johtajilla
on myods epavarmuutta siitd, mité heidan tulisi blogiin ylipaatéan kirjoittaa. Johtamisblo-
git ovat hyvé viestintdkanava esimerkiksi Biron (2013) suosittelemaan johtajuuden inhi-
millistamiseen, koska blogin avulla johtajat voivat tuoda hyvin henkil6kohtaisia néke-
myksidan julkisuuteen. Blogeissa on usein viittauksia muihin medialahteisiin, kuten link-
keja, kuvia ja videoita. Kirjoittaja voi esittaa blogikirjoituksissa hyvinkin henkilékohtai-
sia ndkemyksia tai kirjoitukset voivat liittyd organisaation toimintaan ja kulttuuriin. Yksi
haastateltavista kertoi kirjoittavansa yhté blogia omaan harrastukseensa liittyen ja toista
blogia ammatillisesta nakdkulmasta. Yksityishenkiloiden liséksi monet organisaatiot,
niin julkiset kuin yksityiset, ovat ottaneet blogin osaksi viestintaansa. (Brown ym. 2007,
58, 73; Ferreira, Erasmus & Groenewald 2009, 155.)

Eras haastateltava kertoi siitd, miten heidan yrityksensa on pyrkinyt aktivoimaan joh-
tajia Kirjoittamaan blogeja talon siséisessa intranetissd. Haastateltavan mukaan he ovat
tehneet Kirjoitusvuorot kullekin johtajalle, milla viikolla kukin johtaja kirjoittaa blogiin.
Talla tavoin uusi kaytant6 saadaan tuotua hiljalleen johtajien arkeen. Haastateltava kuvasi
johtajien aktivointia seuraavasti:

1 Yritysblogit ovat verkkosivuja tai -sivustoja, joihin yksi tai useampi organisaation edustaja tuottaa ajan-

kohtaista siséltod sadnndllisin véliajoin ja ne ovat avoimesti kaikkien luettavissa (Brown ym. 2007, 58, 73).
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“Kirjoita vaikka omasta lapsestas, mutta kunhan kirjotat. Sd oot ihminen,
sa et 0o mikaan titteli taalla, sun pitéa tuoda ittees esille organisaatiossa.
Kirjota mistd haluat, kuhan kirjotat.”

(Suomen maajohtaja kansainvalisessa yrityksessa)

Julkista keskustelua on kayty myés uudenlaisista viestinndn muodoista, joissa sisélto
ja kaupallisuus yhdistyvat. Esimerkiksi organisaatioiden johtajat voivat Kirjoittaa blogeja,
joissa he jakavat tietdmystaédn ja vinkkeja tulevista trendeistd, mutta taustalla on myos
kaupallisia intresseja. Kirjoituksilla voidaan yrittdd vaikuttaa ihmisten mielipiteisiin ja
asenteisiin niin, etta tavoitteena on hyvien sisaltéjen luoaminen ja tiedon jakaminen, eika
viestintd ole puhtaasti kaupallista. Téllainen bloggaaminen, jossa kaupallisuus on hieno-
varaisesti versottu mukaan yleishyodylliseen tietoon, nédyttaisi olevan yleistyméssa. Or-
ganisaatioiden ja siten myds johtajien on suositeltavaa kiinnittdd blogeissaan huomiota
siihen, miten he saavat yhdistettya blogiteksteissdédn omat kaupalliset tai poliittiset intres-
sit yleiseen julkiseen keskusteluun. Blogitekstien tulee tarjota lisdarvoa sen lukijoille,
mutta liian kaupallinen blogisisaltd voi viedd nopeasti bloggaajan uskottavuuden. (Me-
diakulma — Viestinnan poluilla -keskustelutilaisuus 24.11.2014.)

6.11 Haastateltujen ehdottamia hyvia kaytanteita sahkdoisten viestinta-
véalineiden kayttoon liittyen

Sahkoiset viestintdvalineet tarjoavat monenlaisia mahdollisuuksia tiimien véliseen vies-
tintdan, mutta tiettyjen perusasioiden on oltava yhteisesti tiimin kesken sovittuna, ennen
kuin sahkoisella viestinnédlla on mahdollisuudet toimia tuottavasti. Monia kéytéanteita voi
soveltaa niin kasvokkaisissa kuin virtuaalisissa palavereissa. Koska tiimien ja tiimien ja-
senten valilla on suuria eroja, tulee tiimin vetdjan varmistaa, mika on tehokkain tapa tyos-
kennella juuri tietyssa tiimissa. Mikaéli tiimin vetdjan onnistuu luoda avoin keskusteluil-
mapiiri tiimin kesken, voi tiimi realistisesti keskustella siitd, mik& on tehokasta ja mikéa
ainoastaan turhauttaa tiimin jasenié tai on toisarvoista heidan tyonsa kannalta.

Saannollisilla kokouksilla, joita tehddan yhd useammin verkko- tai puhelinkokouk-
sina, on oltava yhteisesti sovittu agenda ja tiiminvetajan tulisi sopia tiiminsa kanssa, miksi
eri palavereja ylipaataan pidetdan (taulukko 3). Tiimin tulisi olla jokseenkin samoilla lin-
joilla siit4, mita asioita kussakin palaverissa kdydaan lapi, jotta ne olisivat hyodyllisid
kaikille palaveriin osallistuneille. Palaverissa voidaan kéydéa l&pi vain kaikista kiireisim-
maét asiat ja tiimi voi sopia vahemman Kriittisisté asioista, jotka jaetaan sdhkoisesti. Tal-
16in fyysiset kokoukset ovat nopeatahtisia ja dynaamisia.
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Taulukko 3. Haastateltujen ehdottamia hyvia kayténteita virtuaalitiimin tai virtuaaliko-
kousten vetdjalle

Sahkoisten  vies-
tintavalineiden
osto ja implemen-
tointi

mieti viestinnén tavoitteita kokonaisuutena: miten olla
yhteydessé kumppaneihin ja muihin ulkoisiin sidosryh-
miin

ota implementointiin mukaan teknologiasta innostuneita,
pioneerihenkisia tyontekijoita ja anna heille mahdollisuus
kouluttaa muita tyontekijoita

valitse kokonaisratkaisu, joka helpottaa henkiloston péi-
vittdista tyota ja soveltuu eri prosesseihin

Kokouskaytannot

sovi tiimin kesken, mika tietyn kokouksen tarkoitus on ja
mité asioita kaydaan lapi kasvotusten ja mité sdhkoisesti
> kasvokkaisten tapaamisten tehostaminen ja tavoitteiden
kirkastaminen

Video- tai puhe-
linneuvottelut
(kun kyseessa on
enintddn n. 10
hengen  ryhmén
neuvottelu)

pida enintédan 45 minuutin neuvotteluja

tilvistd asioita, yksinkertaista, veda yhteen asioita ja nii-
den suhteita

hyodynna visuaalisuutta materiaaleissa, vahenna tekstin
maaraa

jaa aktiivisesti puheenvuoroja

kannusta kaikkia vuoropuheluun, ei pitkié yksinpuheluja
priorisoi ja kasittele vain tarkeimmat / kiireellisimmat
asiat, muun tiedon voi jakaa erikseen tiimin jasenille

Vuorovaikutuk-
sen muodostami-
nen videoneuvot-
telussa

kysy oikeat kysymykset, varmista etta alaisella kaikki tar-
peellinen tieto, verkostot ja tydvalineet

suosi valmentavaa johtamistyylia

varaa aikaa myos epamuodolliselle keskustelulle: millai-
sia onnistumisia ja haasteita kukin on kokenut, mit4 tyos-
t&& parhaillaan

tee yhteenveto kokouksesta lopuksi

jos jokin tuntuu epévarmalta tai epaselvéltd, keskustele
henkilon kanssa kahden kesken esim. puhelimessa

Verkkoneuvotte-
lun suunnittelu

tarkista tekniset toiminnot ja harjoittele oma osuutesi,
mutta ole aidosti vuorovaikutteinen

Uusien  viestin-
tasovellusten
kayttoonotto

keskustelkaa tyoyhteisdssa saannollisesti sovelluksista,
joita ihmiset kayttavat vapaa-ajallaan ja ottakaa niité tar-
vittaessa mukaan arkisen viestinnan helpottamiseksi
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Tarkasta suunnittelusta huolimatta johtajien on varauduttava siihen, ettd uuden vies-
tintateknologian kaytdssa saattaa olla vaiheita, jotka vaativat karsivallisyyttd. Koska
verkkoneuvotteluihin osallistuvilla yksi suurimmista ongelmista on keskittyminen, tulee
kokouksen vetajan kiinnittaa erityisen paljon huomiota sisaltéon ja etenkin sen visuaali-
seen ilmeeseen. Smithin (2014) mukaan graafisilla ja visuaalisilla keinoilla voidaan pa-
rantaa merkittavasti niin kasvokkaisia kuin virtuaalisia kokouksia. Erilaisilla kuvilla ja
kuvioilla tiimin jasenet hahmottavat paremmin kokonaisuuksia ja asioiden valisia yhteyk-
sid. Smithin mukaan verkkoneuvottelussa tulee kéyttda vahintdénkin danta ja visuaalista
materiaalia, joiden liséksi voidaan hyddyntda muita ominaisuuksia. Koska virtuaalitiimin
jasenten tunnetiloja on vaikea tulkita verkkoneuvotteluissa, korostuu tiiminvetéjan taito
esittdd oikeita kysymyksia (taulukko 3). Etenkin arkaluontoisista asioista tai tydssé koe-
tuista ongelmista voi olla vaikea keskustella, joten verkkoneuvottelussa tulisi olla hetki,
jolloin alaisen on helpompi tuoda namaé esille. Mikali verkkoneuvottelut ovat aina suun-
niteltu minuutilleen, ei téllaiseen vapaamuotoiseen keskusteluun tule mahdollisuutta.
Tyontekijan kulttuuritausta on myds hyvé ottaa huomioon vapaamuotoisen keskustelun
maarassa.

Haastateltavien kertomuksista voidaan paatella, etta virtuaalisissa kokouskaytéanteissa
olisi suositeltavaa ottaa enemman fysiologisia tekijoita huomioon. Mikali niita ei huomi-
oida riittavasti, kokoukset eivét ole tehokkaita ja ne tuhlaavat siten henkildston kallista
tydaikaa. Useampi haastateltava mainitsi verkkopalaverissa ongelmaksi sen, etta ihmiset
tekivat omia toitéan, keskustelivat keskend&n samassa huoneessa olevien kanssa tai eivat
muuten keskittyneet verkkopalaveriin. Merrillin (2012) mukaan multitasking eli usean
ajattelua vaativan tehtavéan tekeminen samanaikaisesti on yksinkertaisesti mahdotonta ja
on itsepetosta uskoa multitaskingin lisadvan tydtehokkuutta. Tydyhteisojen tai tiimien tu-
lisi keskustella siita, miten kokouksista saadaan tehokkaampia ja miké& on sopiva pituus
asioiden kasittelyyn. Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd verkkoneuvotteluissa
kasitellaan kerralla lilan monta asiaa, eli verkkoneuvottelujen viestintaa kuvitellaan te-
hokkaammaksi kuin se todellisuudessa on. Verkkoneuvotteluissa tiimin kesken voidaan
sopia my0s kaytannosté, ettd kukaan ei tuo omaa kannettavaa tietokonettaan mukaan neu-
votteluun, jolloin ihmisten keskittyminen ja kognitiivinen lasndolo saattavat olla parem-
pia (Aguilar-Roca, Williams & O’Dowd 2012).

Monet haastateltavista kertoivat kdyttadvansa WhatsApp-mobiilisovellusta vapaa-ajal-
laan ja yksi haastateltavista kertoi, ettd kyseinen sovellus on aktiivisessa kaytossa myos
heidan yrityksensa sisalla. WhatsAppiin on mahdollista ladata erilaisia ryhmig, joita haas-
tateltava kertoi kéytettdvan hanen omassa yrityksessaan. Taustalla vaikutti ndkemys siité,
ettd henkildston vapaa-ajalla kayttdmia sovelluksia voidaan rohkeasti tuoda myds amma-
tilliseen kayttoon. Haastateltava kertoi, miten heilld siirretddn asiakastietoja suoraan
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WhatsApp-sovelluksen valityksella asiakastietokantaan. Saman haasteltavan mukaan eri-
laisia mobiili-sovelluksia tulisi ottaa yrityksissa kayttoon paljon nykyistd rohkeammin ja
erityisesti niita sovelluksia, joita tyontekijéat kayttavat jo muutenkin vapaa-ajallaan.
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7 POHDINTA

7.1 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, millaisia vaatimuksia ja haasteita uudet TV T-poh-
jaiset viestintdkanavat ja -valineet asettavat johtajille ja miten ndiden uusien viestintéka-
navien kéytté on muuttanut johtamisviestintdd. Paatutkimusongelmana oli selvittad, mi-
ten johtajat nékevat sahkoiset viestintavélineet ja kanavat osana omaa johtamisviestin-
tdansa. Tutkimuksen alaongelmina oli selvittad, millaisissa tilanteissa tai projekteissa séh-
koiset viestintavalineet ja -kanavat toimivat tehokkaasti, millaisia haasteita sahkoiset
viestintavalineet tai -kanavat asettavat johtamisviestinnalle ja miten sahkoisten viestinta-
valineiden ja -kanavien kayttd on muuttanut johtajuutta. Haastattelujen perusteella suo-
malaiset johtajat ndkevat sahkoiset viestintavélineet yha luonnollisempana osana omaa
ty6taan ja johtamisviestintddnsa. Johtajien valilla on kuitenkin eroja siind, mita kanavia
he kayttavat ja millainen rooli niilla on omassa johtamisviestinnassa. Yksi suurimmista
ongelmista sahkoisissa viestintavalineissa on niiden suuri maéara ja siitd johtuvat yhteen-
sopimattomuus-ongelmat viestinnassa, mutta lahes kaikkien haastateltavien organisaa-
tioissa oli kaytossa Microsoft Lync -alusta, joka yhdistdd monia toimintoja niin siséiseen
kuin ulkoiseenkin viestintaan. Nayttaisi siis siltd, ettd yhtendiset viestintaalustat yleistyvét
hiljalleen organisaatioissa, koska viestinnan ja yhteistydn tekemisen merkitys kasvaa
vuosi vuodelta.

Ensimmaisend tutkimuksen alaongelmana oli selvittaa, millaisissa tilanteissa tai pro-
jekteissa johtajat kokevat, etta sdhkdisten viestintavalineiden ja kanavien kdyttaminen on
onnistunutta. Toisin sanoen haluttiin selvittdd, mitk& ovat johtajien mielesta ratkaisevia
tekijoitd sahkoisen viestinnan onnistumisessa. Haastateltujen johtajien ndkemyksista ei
voida paatella selkeasti sitd, millaisissa tilanteissa tai projekteissa sahkdiset viestintavali-
neet ja viestintdkanavat toimisivat tehokkaasti. Virtuaalikokoukset mahdollistivat ko-
kousten jarjestamisen edullisemmin ja nopeammin, kuin jos kokoukset olisi pitanyt jar-
jestda kasvotusten. Haastattelut antoivat viitteita siita, ettd yksityisella sektorilla séhkoi-
nen viestintd nahdaan luonnollisempana osana paivittaista tyota. Lisaksi nayttaisi silta,
ettd julkisen sektorin organisaatioissa tietoturva asettaa merkittavia rajoituksia, miké osal-
taan saattaa jatkossa hankaloittaa virastojen valista viestintaa ja yhteistyota.

Haastatteluiden perusteella séhkoisissa viestintavélineissa ja viestintdkanavissa on pal-
jon uusia mahdollisuuksia, joita organisaatiot eivat ole vield hyddynténeet. Suomalaisilla
on melko varovainen asenne, eika pioneerihenkisid ihmisia ole organisaatioissa riitta-
vasti. Mikali rivityontekijoiden joukossa on viestintateknologiaa osaavia henkil6itg, he
ovat avainasemassa my6s muun henkilostén opettamisessa. Tdma nakemys on yhdenmu-
kainen myos Fulkin (1993, 944) ja Rintalan (2012) tutkimuksen kanssa, joiden mukaan
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uuden viestintateknologian varsinainen oppiminen tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa. Vaikka Fulkin (1993) tutkimuksesta on useita vuosia, uuden viestintateknologian
implementointi tapahtuu nykyisin samalla tavalla. Kannustus ja innostus viestintatekno-
logian hyddyntamiseen on tultava organisaation johtoportaalta.

Tutkimuksen toisena alaongelmana oli séhkoisten viestintévalineiden ja kanavien aset-
tamat haasteet johtajuudelle. Haastateltavien mukaan sahkoiset viestintavalineet ja -ka-
navat asettavat johtamisviestinnélle monenlaisia haasteita tai seikkoja, jotka on syyta ot-
taa huomioon. Haastatteluissa nousivat esille tekniset ongelmat, tiedon valittamisen vai-
keus, henkiloston kokemat haasteet uuden teknologian kaytdsséa seka oman kiinnostuksen
taso uutta viestintdteknologiaa kohtaan. Haastateltavien mukaan oman asenteen taytyy
olla kunnossa, jotta voi uskottavasti johtaa my6és muita tiimin jasenia teknologian kay-
tossa. Haastatteluissa ilmeni myds, ettd virtuaality6ta tekevilla johtajilla olisi halua tavata
alaisiaan tai kollegojaan enemmankin, eikd ainoastaan olla yhteydessa virtuaalisesti,
mutta taloudellinen tilanne ei anna siihen mahdollisuuksia. Erd&n haastateltavan mukaan
etuna oli pitka virka-aika, jolloin ihmiset tuntevat toisensa paremmin. Haastateltavan lau-
sunto antaa viitteita siitd, ettd organisaatioissa, joissa henkildston vaihtuvuus on nopea,
virtuaalisten viestintavalineiden kaytto ei ehka ole niin tehokasta kuin niissa organisaa-
tioissa, joissa ihmiset tuntevat toisensa jo vuosien takaa. Haastatteluissa nousi myos esille
ihmisten luonteenpiirteiden tai persoonallisuuden haviaminen verkkoneuvotteluissa,
mika osaltaan liittyi spontaanien ideoiden jakamiseen muiden tiimin jasenten kesken. Or-
ganisaatioissa, joissa halutaan kannustaa henkildst6a luoviin ideoihin ja siten uusien in-
novaatioiden syntyyn, tdma saattaa olla ongelmallista.

Kolmantena tutkimuksen alaongelmana oli selvittad, miten sahkoiset viestintavalineet
ovat muuttaneet johtamisviestinndn luonnetta. Haastatteluiden perusteella korostui se,
miten johtajan itsensa on toimittava positiivisena esimerkkina viestintateknologian hyo-
dyntdmisessa. Sahkoisesti tehtavan johtamisviestinnassd kannattaa kiinnittdd huomiota
selkeyteen ja johdonmukaisuuteen, minka lisaksi asioiden ymmartdminen on suositelta-
vaa varmistaa alaisilta. Visuaalisuutta kannattaa hyodyntaa ja vélttaa liian yksityiskoh-
taista tietoa, jotka voivat viedd huomiota olennaisilta asioilta. Pohjoismaisen tutkimustoi-
miston mukaan 90 prosenttia maailman tiedosta on syntynyt viimeisimmén kahden vuo-
den aikana, joten sitd mukaa kun tiedon syntymisen kasvu kiihtyy, tiimien vetdjien ja
johtajien yksi tarkeimmista tehtavistd on 16ytaa olennainen tieto ja jakaa se alaisilleen
ymmarrettavalld tavalla (Dragland 2013). Yksi suurimmista haasteista virtuaalitiimin joh-
tamisessa on jasenten sitouttaminen — niin yleisell& tasolla virtuaaliprojekteissa kuin péi-
vittéisissd verkkoneuvotteluissa. Tiiminvetdjan kannattaa suunnitella verkkoneuvottelut
hyvin, pitadé keskustelu aktiivisena ja jakaa puheenvuoroja kaikkien osallistujien kesken.
Tiimista riippuen suositeltava enimmaispituus verkkoneuvottelulle vaihtelee 45 minuu-



93

tista kahteen tuntiin. Virtuaalijohtamisessa johtajan on tirke&a osata kysyéa oikeat kysy-
mykset ja varmistaa, ettd tiimin jasenella on kaikki tarvittavat viestintavélineet ja esimer-
Kiksi oikeat yhteyshenkil6t, jotta hén voi suoriutua hyvin tydssaan.

Haastateltavilla oli myds kokemuksia siitd, ettd virtuaalitiimeissa vuorovaikutteisuus
haviaa sitd mukaa, kun tiimin jasenten mééra kasvaa. Tamé on yhdenmukainen monien
aikaisempien tutkimusten kanssa (ks. esim. Chidambaram & Tung 2005, 165). Ferrazzin
(2014, 121) mukaan alle kymmenen hengen tiimit ovat tehokkaimpia. Toisaalta tiimissé
ei tarvitse olla kuin yksi puhelias henkil®, joka saattaa jattad varjoonsa muiden tiimildis-
ten puheenvuorot ja mielipiteet, ellei tiiminvetéja ole jamakka puheenvuorojen jakamisen
suhteen. Haastateltavat johtajat nakivat sdhkdiset viestintavalineet ja -kanavat padasiassa
positiivisena ilmiona ja korostivat sitd, ettd digitaalisella aikakaudella niin johtajalla kuin
alaisella tulisi olla positiivinen asenne ja halu oppia jatkuvasti uutta.

Joillakin haastateltavilla oli ndkemys, ettd sosiaalisen median kanavia tulisi hyodyntéa
johtamisviestinnassa selkeésti enemmaén ja monipuolisemmin, mutta toisaalta yksi haas-
tateltava korosti sitd, ettd han haluaa olla sédhkdisesti tavoitettavissa vain tyoajallaan ja
verkostoinnissa on hyva olla tarkkana, jotta omilla alaisilla ei tule eriarvoisuuden tun-
netta. Tasta voidaan paatelld, etta ihmisilla voi olla hyvin eridvia nakemyksia siita, mil-
lainen verkostoituminen ja vuorovaikutus on tavoiteltavaa ja mihin halutaan vetaa yksi-
tyishenkilon ja tyoroolin valinen raja. Ihmisilla olevien erilaisten nakemysten vuoksi on
tarkedd, ettd naisté oletuksista keskustellaan aktiivisesti tydyhteisoissa, olipa niiden vir-
tuaalisuusaste mika tahansa.

Johtajien kokemusten ja ndkemysten taustalla ilmeni myos filosofinen kysymys siité,
miten paljon virtuaalisuutta tulisi hyddyntéa tiimien johtamisessa. Haastateltavat koros-
tivat kuitenkin sitd, ettad virtuaalinen tydskentely yksindan ei vield toimi, vaan tiimin ja-
senten on suositeltavaa nahda myos kasvotusten sdannollisesti, vahintaan kerran tai kaksi
vuodessa. Haastatteluista nousi esille myds se, miten johtajan tulisi tavata uudet tiimin
jasenet kasvotusten tydsuhteen tai projektin alussa. Lyhytkin tapaaminen helpottaa myo-
hemmin sdhkoisesti tapahtuvaa yhteistyota ja viestintdd. Haastateltavien kertomukset
viittaavat siihen, ettd kasvokkaiset tapaamiset vaikuttavat alaisiin eniten ja jaavat vah-
vimpana mieleen, vaikka heihin oltaisiin yhteydessad myds sahkdisen viestinnan valityk-
sella.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettda sahkoisten viestintdvalineiden
kaytosta tulisi keskustella enemmaén tyodyhteisoissa ja sahkoiset viestintavalineet ja -ka-
navat tulisi ottaa luonnollisena osana mukaan paivittaiseen tyéhon. Johtajan tulisi omalla
esimerkill&én ja asenteellaan kannustaa séhkdiseen viestintddn, mutta samalla kiinnittaa
riittavasti huomiota inhimillisiin tekijoihin. Tutkimuksen tulokset ovat yhdenmukaisia
Pinedan (2014) vaitoskirjan kanssa, jonka mukaan teknologiaa tulisi kehittaa ja hyodyn-
t44 inhimillisten vaatimusten ja kulttuurin mukaan, jossa teknologiaa kaytetdan. Koska
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kulttuuri koostuu ihmisten tavoista toimia, voidaan Pinedan (2014) tutkimuksen tuloksia
soveltaa osaltaan myos tydyhteisdjen ja organisaatioiden kontekstissa.

Organisaatioissa on nahtévissa vield epavarmuutta sosiaalisen median hyddyntami-
seen, vaikka sen roolia organisaation viestinnassa mietitdan yha enemman. Nayttaisi silta,
ettd organisaatioissa on viralliset linjaukset siitd, millainen viestintd on suositeltavaa so-
siaalisessa mediassa, mutta siihen liittyvét riskit aiheuttavat ihmisissa arkuutta kokeilla
rohkeita toiminta- ja viestintatapoja eri kanavissa. Tdma on yhtenevéinen Bradburyn
(2013) ndakemyksen kanssa, jonka mukaan johtajat voivat katsoa turvallisemmaksi jattay-
tyd kokonaan pois sosiaalisen median kanavista. Fortune 500 -yritysten toimitusjohtajista
vain todella pienelld osalla on kaytossaan Twitter-tili. Tahan voi olla useita syitd, jotka
vaativat tarkempaa tutkimusta, mutta toimitusjohtajien heikosta Twitter-aktiivisuudesta
voidaan paatelld, ettd se ei ole johtajien nakokulmasta houkutteleva viestintdkanava tai
sen kaytdssa on haasteita.

Haastateltavien johtajien mukaan oli selkeéd, etta eri sosiaalisen median kanavissa
viestintd oli luonteeltaan erityyppistd, minka vuoksi omaa viestintaa tuli sovittaa aina tiet-
tyyn kanavaan sopivaksi. Sosiaalinen media mahdollistaa erityisesti sen, etté johtajat nah-
daan ihmisina eika pelkéstdan organisaatioiden edustajina. Samassa yhteydessa voidaan
puhua myos brandien inhimillistdmisesta: kun ihmiset samaistuvat johtajiin tai tuotteisiin,
muodostuu vahvempi tunneside, jolla puolestaan on suuri rooli asiakaslojaaliuden synty-
misessa. Talldin on todenndkbisempad saada aikaan myds organisaation ulkopuolisten
sidosryhmien kanssa mielenkiintoisia keskusteluja (Biro 2013). Mikali johtajat ovat val-
miita kuuntelemaan sosiaalisen median kanavista tulevia signaaleja, on niiden avulla
mahdollista vastata asiakkaiden tarpeisiin entistd paremmin. Esimerkiksi suurissa muu-
tostilanteissa johtajien on mahdollista vahvistaa sosiaalisen median avulla tunnetta siita,
ettd h&n on henkilOstonsé kanssa “samassa veneessd” (Dingle Oy 2014). Tdma vaatii tie-
tenkin uudenlaista uskallusta ja rohkeutta johtajalta, jotta han voi tuoda enemman esille
Omaa persoonaansa.

Useat tutkimukset korostavat luottamuksen tarkeyttéd niin tiimien sisalla kuin organi-
saation ulkopuolisten tahojen kanssa: tdhdn sosiaalinen media tarjoaa erityisen hyvat
mahdollisuudet, koska se on luonteeltaan lapindkyvaa, reaaliaikaista ja aidosti vuorovai-
kutteista. Luottamuksen syntymisen kannalta on kuitenkin tarkeéa, ettd ihmiset kohtaavat
ja keskustelevat kasvokkain riittdvan usein. Koska joillekin ihmisille kasvokkaiset tapaa-
miset ovat tarkeampia kuin toisille, saattaa osapuolilla siten olla eroja luottamuksen ko-
kemisessa. Sosiaalisen median avulla on mahdollista kuulla toisen osapuolen ndakemys-
ten, tarpeita ja toiveita — jotka ovat kaikki avainasemassa, kun johtaja pyrkii muodosta-
maan yhteytté alaisiin, asiakkaihin sekd yhteistyokumppaneihin. Ihmiset kayttavat kui-
tenkin sosiaalisen median kanavia vaihtelevasti, miké tekee siitd myos vaikeasti hallitta-
van viestintdkanavan.
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Haastatteluiden perusteella useat eri tekijét vaikuttavat siihen, minka sahkdisen vies-
tintavélineen tai kanavan johtajat kulloinkin valitsevat. Haastateltavien kertomukset viit-
taavat siihen, ettd séhkoisen viestintdkanavan valinta ei kuitenkaan aina ole tiedostettua
tai suunniteltua, vaan viestintdkanava saatetaan valita taysin intuition mukaan tai sen pe-
rusteella, millainen suhde johtajalla on viestin vastaanottajaan. Lahes kaikkien haastatel-
tavien organisaatiossa oli johdon toimesta otettu kayttdon yhdistetty viestintaalusta Mic-
rosoft Lync, joka oli néilla kaikilla viidella haastateltavalla aktiivisessa kaytossa. Sitd
kayttavissa organisaatioissa Microsoft Lync -viestintdalusta oli implementoitu koko hen-
kiloston kayttoon. Haastateltavien kertomusten perusteella Microsoft Lync palveli hyvin
paivittdisia viestintatarpeita ja haastateltavat hyddynsivat sitd aktiivisesti omassa tyos-
saan.

Sivusen ja Valon (2006, 59) mukaan oli nahtévissa jo vuonna 2006 tehdyssé tutkimuk-
sessa, ettd viestintdkanavan valintaa ei tehty yksilotasolla, vaan se oli monien asioiden
summa. Haastateltavien kertomukset olivat siten yhdenmukaisia Sivusen ja VValon (2006)
tutkimustulosten kanssa. Toisaalta Sivusen ja Valon tutkimuksen jalkeen yhdistetyt vies-
tintdalustat ovat kehittyneet ja tulleet yha suositummaksi: haastatteluiden perusteella or-
ganisaation johdolta tulevat viestintdohjeistukset seka yhdistettyjen viestintaalustojen
kayttd yhdenmukaistaa ja helpottaa johtajia oikean sahkdisen viestintavalineen tai -kana-
van valinnassa. Mediarikkausteorian viestintdkanava on sita rikkaampi, mita enemmaén
vinkkeja se pystyy vélittdimaan informaation ohella, joten mitd monimutkaisempi asia on
kyseessd, sitd rikkaampaa viestintakeinoa johtajan tulisi kayttad. Tamén tutkimuksen
haastateltavien kertomukset tukivat Lengelin ja Daftin (1984) mediarikkausteoriaa, koska
haastateltavat suosittelivat ndkdkulmaa, jonka mukaan séhkdiset viestintavélineet ja -ka-
navat toimivat sitd tehokkaammin, mité yksinkertaisempi ja yksiselitteisempi asia tai tyo-
tehtdva oli kyseessa. Toisaalta kyseisen teorian syntymisesta on yli 30 vuotta ja séhkdisen
viestinnan monipuolistumisen myétd myos ihmisten véliset erot kayttaa eri viestintavali-
neitd ovat kasvaneet. Viestintateknologian kayton osaamisella saattaa siten olla suurikin
merkitys siihen, miten rikkaasti ja monipuolisesti erilaisia viestintdvalineita ja -kanavia
kaytetaan.

Tutkimusten vertaaminen keskenddn on haastavaa, koska termeja kaytetdan niissa
vaihtelevasti ja toistensa synonyymeina tai samasta ilmidsta voidaan puhua monella ta-
valla. Digitalisoituminen, palveluiden séhkdistyminen ja virtuaalisuus ovat kokonaisval-
tainen ilmio, josta ei voida puhua yksiselitteisesti. Sen globaalin luonteen vuoksi sahkoi-
nen kulttuuri muodostuu hitaasti, mink& vuoksi on erityisen tarkedd varmistaa, ettd orga-
nisaatioiden siséisesséd ja ulkoisessa viestinnédssa keskitytadn samoihin asioihin ja ettd osa-
puolet ymmartavét termit samalla tavalla.

Haastateltavien kertomukset ja lausunnot viittaavat siihen, ettd johtajat nédkevat sah-
koiset viestintdvélineet olennaisena osana omaa johtamisviestintdansa. Niiden kaytossa
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on kuitenkin vield epdvarmuutta, mik& johtuu osaltaan ihmisten hieman poikkeavista néa-
kemyksista niiden kaytossa. Haastattelut antoivat viitteitéd siitd, ettd johtajien kannattaa
miettid uusia keinoja ilmaista itsedan, ajatuksiaan ja johtamisfilosofiaansa seké varmistaa
entistd paremmin, ettd heiddt on ymmarretty oikein. Tiedon maaré saattaa aiheuttaa ham-
mennysta tiimin jasenilld, joten on erityisen tarkedd viestinndssa osoittaa, miten kunkin
jasenen tulisi priorisoida tyotehtévidan. Eri rooleissa tydskentelevilla ihmisilla on omat
intressinsa ja tavoitteensa, minké takia sahkoisessa viestinnéssa tulisi viestia selkedsti
paalinjoista ja toimintaperiaatteista. Ongelmia saattaa tulla juuri siind, ettd substanssiasi-
oita l&hdetaan tyostdamaén ilman vaihetta, jossa kuultaisiin aidosti kaikkien tiimin jasen-
ten ajatuksia ja mielipiteita.

Ottaen huomioon ihmisten keskittymiskyvyn rajallisuus ja hektisyys nykyajan lansi-
maisessa tyoelamassé, tulisi johtajan yksinkertaistaa omaa sahkoisté viestintaa ja tehda
konkreettisia esimerkkeja tai kuvioita keskusteltavista teemoista tai esimerkiksi tyopro-
sesseista. Olennaista on ylemmaéltd organisaatioportaalta saadun tiedon kasittely niin, etta
se puhuttelee oikean tason tyontekijoitd. Mikéli kyseessa on tiimi, joka ei juurikaan nae
kasvotusten, saattaa johtajan olla vaikea kohdistaa viestintaansd, koska hén ei tunne omia
alaisiaan henkilokohtaisella tasolla. Sahkdisen viestinndn maara on niin suuri, etté ratkai-
sevaa on johdonmukainen ja saannéllinen viestinta: ihmisid on tarpeellista muistuttaa ja
asioita on hyvéa kerrata riittdvan usein. Tehokasta on kayttdd myds mieleenpainuvia ja
tunteita herattdvia tarinoita. Koska virtuaalijohtamisen yksi suurimmista haasteista on
tunneyhteyden muodostaminen ja yll&pitaminen alaisen kanssa, tulisi jokaisen johtajan
miettid inhimillisia, arkipéivéisia tapoja osoittaa huomiota alaiselle. Virtuaalityoskentely
on usein liian asiapainotteista, jolloin henkilokohtaiset tunnesiteet jadvat pinnallisiksi.

Johtamisviestinnén tulisi perustua johtajan omiin arvoihin ja johtamisfilosofiaan. Sah-
kdinen viestinta antaa erityisen hyvan mahdollisuuden monipuoliseen henkilkohtaiseen,
konkreettiseen ja aitoon viestintddn alaisen kanssa. Sen etuna on lapinékyvyys, joka toi-
saalta tarkoittaa sita, ettd sdhkdinen johtamisviestinta ei voi olla liian laskelmoitua, vaan
sen tulisi pohjautua viestijan omaan persoonaan. Tehokkaaseen sahkdiseen viestintaan ei
voida antaa joka tilanteeseen sopivia ohjeita, koska jokainen johtaja-alais-suhde on eri-
lainen. Haastattelut viittaavat siihen, ettd hyvan vuorovaikutuksen ja suhteen rakentami-
nen on virtuaalijohtamisessa erityisen suuressa roolissa. Huolimatta siitd, mita sahkoisia
viestintavalineita johtaja kayttaa tiiminsa kanssa, on vuorovaikutuksella parempi toden-
nakoisyys olla onnistunutta, jos johtajalla on aito kiinnostus alaisia kohtaan. Tdmé puo-
lestaan vaikuttaa tiimin jasenten ja sit4 kautta koko tiimin tehokkuuteen.

Téassa tutkimuksessa tuli esille vaihtelevia nakemyksia siitd, millaisissa tilanteissa tai
projekteissa sahkoiset viestintdvalineet ja kanavat toimivat tehokkaasti. Tehokkuus syn-
tyy useiden eri tekijoiden yhteissummasta. N&ité tekijoitd ovat muun muassa tiimin j&-
senten asenne ja osaaminen seka tiimin vetdjan kyky saada ihmiset keskustelemaan kes-
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ken&an. Haastattelut viittaavat siihen, ettd mitd enemman tiimin jasenet keskustelevat va-
paamuotoisesti, sitd paremmin he ymmartavat toisiaan ja sitd paremmin he pystyvét tay-
dentdmaan toistensa tietdmysta ja muodostamaan niista synteesia. Tamé ndkemys on yh-
denmukainen Boulen (2008, 28-29) kanssa, jonka mukaan virtuaalitiimin jasenten on
hyva keskustella syvéllisesti, koota omia tietojaan yhteen muiden tiimildisten kanssa ja
saada oivalluksia, eika teknisesti siirtaa tietoa toisilleen. Naista syntyy tiimin kokonais-
valtainen tehokkuus ja asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Siksi tiiminvetéjan tulisi
varmistaa, ettd virtuaalikokouksista ei tule liian asiakeskeisi, vaan niissa on mahdolli-
suus myos vapaamuotoiselle keskustelulle.

Tama tutkimus sekd aiemmat aihetta kasittelevat tutkimukset antavat viitteita siitd, etté
organisaatioiden on otettava yhd enemman huomioon viestintavélineiden yhteensopivuus
organisaation ulkopuolisten sidosryhmien, kuten kumppaneiden ja asiakkaiden kanssa.
Tama on yhdenmukainen muun muassa Bayusin (2012) ndkemysten kanssa. Koska toi-
miva yhteisty0 ja viestintd asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa néyttdisi yleistyvan ja
nousevan tarkedmmaéksi organisaatioiden toiminnassa, saattaa ratkaisevaa olla se, nou-
seeko jokin yhdistetyn viestintdalustan tuotemerkki selvéasti yleisimmaéksi. Microsoft
Lync nayttéisi olevan yksi yleisimmista tuotemerkeistd yhdistettyjen viestintdalustojen
markkinoilla, ainakin Suomessa.

Sosiaalinen media avaa johtajalle mahdollisuuden vuorovaikutteiseen, inhimilliseen
keskusteluun niin alaisten, kumppaneiden kuin asiakkaidenkin kanssa. Sosiaalinen media
tuo organisaation toiminnan lahemmaés asiakkaiden eldmaa ja on autenttisempaa kuin
puhdas markkinointi, koska myds organisaatioiden tydntekijat valittavat mielikuvaa or-
ganisaation ulkopuolelle. Lisdksi sosiaalinen media mahdollistaa avoimuuden ja aidon
vuoropuhelun eri sidosryhmien kanssa, joten sen hyédyntdmisessé on viela paljon mah-
dollisuuksia kayttamatta. Koska monissa organisaatioissa ollaan vield varovaisia ja epa-
varmoja siitd, mité sosiaalisessa mediassa todella uskaltaa tehda ja sanoa, vaatii julkisesti
sosiaalinen viestintd ennen kaikkea rohkeutta ja pioneerihenkisyytta.

Tulosten perusteella voidaan paatella, ettd jatkuvasti kehittyva sahkdinen viestintatek-
nologia tarjoaa johtajalle monenlaisia viestintamahdollisuuksia niin pienemmissa tyoryh-
missa kuin organisaatiotasolla, mutta viestinnan tulisi perustua avoimuuteen ja kiinnos-
tukseen muita ihmisid ja organisaatioita kohtaan. Esimerkiksi elokuva-, musiikki- ja mat-
kailuala ovat kokeneet suuren murroksen ja on vain ajan kysymys, milloin kaikkien mui-
denkin alojen taytyy uudistaa liiketoimintamallinsa ja siitd johtuen myds johtamisviestin-
tdnsé. Teknologian kehittyessa ihmisten on tiedostettava, ettd edessa on suuri ajatteluta-
van muutos, joka perustuu luottamukseen ja yhteistyohon. Organisaatioiden eri tasoilla
olevilla johtajilla, esimiehill ja tiimienvetdjilla on tarked tehtédva luoda tydyhteisoihin
kulttuuri, joka mahdollistaa jatkuvan muutoksen ja kannustaa positiivisella tavalla uudis-
tamaan vanhentuneita ajattelu- ja toimintatapoja.
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Tutkimus antoi vahvistusta siihen, ettd on yha haasteellisempaa ja samalla tdrkedampaa
saada relevanttia tietoa oikeaan aikaan. Uudet viestintdkanavat merkitsevat ihmisille hy-
vin erilaisia asioita ja virtuaalisista nakemyksista ei ole helppo keskustella, koska ne ovat
hyvin henkilokohtaisia kokemuksia. Virtuaalisuus on luonteeltaan abstraktia, minka
vuoksi siihen liittyvia nakemyksia ja elamyksia voi olla vaikea kuvailla toisille ihmisille.
Informaatiota ja dataa syntyy kiihtyvalla vauhdilla, minka takia myds johtajien on yha
haasteellisempaa tarjota tukea ja tietoa alaisilleen. Koska sahkaisia viestintavalineitd on
niin laaja valikoima, on epavarmuus toisaalta lisaantynyt siitd, miten hyvin viestit vas-
taanotetaan toisessa paassd. Sahkoiset viestintdtavat ovat nopeita ja edullisia, minka
vuoksi niita saatetaan kéyttaa organisaatioissa liian paljon ja sellaisissa tilanteissa, joissa
kasvokkaiset tapaamiset olisivat ehdottoman tarkeitd. Tehdyistd haastatteluista voidaan
tehda tulkinta, jonka mukaan liiallinen virtuaalisuus pahimmassa tapauksessa heikentaa
merkittavasti tydhyvinvointia ja yleistéd tyytyvaisyytta tydyhteisoissa.

Haasteellinen taloustilanne ja Kiire tyopaikoilla nayttaisi ajaneen joitain organisaa-
tioita tilanteeseen, jossa tietynlaista virtuaalista viestintaa jatketaan, vaikka se ei enéa oli-
sikaan tehokasta. Sahkoisella aikakaudella ihmiset ovat tottuneet siihen, ettd viestintd on
nopeatahtista ja johtaa siten tietynlaiseen suorittamiseen, jolloin pohdinnalle ei ja& juuri-
kaan aikaa. Globaalilla tasolla voidaan ajatella, ettd digitaalisuus ja sahkodinen viestinta
pakottavat ihmiset toimimaan tietylla tavalla organisaatioissa. Sahkdinen viestinta néayt-
taisi olevan tehokasta vain todella yksinkertaisissa tilanteissa, vaikka lisdantynyt virtuaa-
lisuus juuri vaatisi enemman fyysisid kohtaamisia ja keskusteluja. Joitakin viitteitd on
mya0s siitd, ettd jatkuva sdhkodinen viestintd ja tavoitettavissa oleminen voi olla hyvin
kuormittavaa. Niin tydssa kuin vapaa-ajalla sahkdinen viestintateknologia hallitsee ihmi-
sid ja ihmisten arki pydrii yhd enemman teknologian varassa. Uusia sahkoisid sovelluksia
ja palveluja suunniteltaessa tulisi kuitenkin ottaa nykyista enemméan huomioon inhimilli-
set tekijat ja vallisteva kulttuuri. On selvasti nahtévissa, ettd reaaliaikainen viestinta ja
jatkuva tavoitettavissa oleminen ovat vaikuttaneet merkittavasti myds ihmisten kiireen
tunteeseen: on entistd haasteellisempaa vain pyséhtya ja keskittya kuuntelemaan toisia
ihmisid. Paradoksaalista ehka, mutta virtuaalisuuden lisaantymisen myo6té aidoista koh-
taamisista on tullut yha merkityksellisempia.

7.2 Tutkimuksen onnistumisen arviointi

Validiteetti kuvaa sitd, miten pateva tutkimus on, miten perusteellisesti tutkimus on tehty,
ovatko saadut tulokset ja niista tehdyt paatelmét uskottavia ja loogisia (Bryman 2012,
47). Taéman tutkimuksen tekijalla on ollut tavoitteena ymmartad suomalaisten johtajien
nédkemyksia siitd, millainen rooli sahkoisilla viestintavélineilld ja kanavilla on johtamis-
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viestinnassa. Tavoitteena oli siten selvittad ilmiota ja sen taustalla olevia tekijoita yleis-
katsauksen omaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti mittaa usein sita, miten hy-
vin tutkimukseen osallistuneiden henkildiden lausunnoille on 16ydetty merkityksia ja mi-
ten tutkija on osannut tulkita niita (Bryman 2012, 47). Téssa tutkimuksessa analyysia on
tehty juuri talla tavalla: pelkkia lausuntoja tarkedmpaa on tutkijalle ollut ymmartaa, mita
erilaiset asiat merkitsevat ja miten niistd voidaan tulkita ja muodostaa siten paatelmia.

Samalla tavoin kuin johtajat vaikuttavat omalla viestinnallaan, myds haastateltavien
persoonallisuus ja viestintatavat vaikuttivat siithen, miten vahvoja mielikuvia ja tunteita
haastattelut tutkijassa heréattivat. Yksi haastateltavista teki erityisesti vaikutuksen kerto-
malla esimerkkeja ja omakohtaisia tarinoita, joihin tutkijan oli helppo samaistua. Tamé
vahvistaa osaltaan yhta tutkimuksen tarkeimmistd lopputulemista: viestinnélla voi vai-
kuttaa vastaanottajaan ennen kaikkea antamalla oikean tunteen viestin saajalle, eika vies-
tin vaikuttavuus ole useinkaan rationaalista viestin vastaanottajan kannalta. Vaikka yksi
haastateltavista olikin selkeésti vaikuttavin, kaikkien haastateltavien lausuntoja on pyritty
tarkastelemaan niin, ettd kaikenlaiset ndkemykset on tiedostettu ja otettu informaation
kokonaisarvioinnissa huomioon. (Ks. esim. Richie, Lewis, McNaughton Nicholls & Orm-
ston 2013, 358.)

Tutkimuksen luotettavuus kuvaa sitd, olisivatko tutkimuksen lopputulokset samoja,
jos tutkimus toistettaisiin uudestaan kdyttden samaa metodologiaa. Laadullisesta tutki-
muksesta puhuttaessa on usein kyseenalaistettu sitd, miten tarkasti tutkimusta on mahdol-
lista tehd& uudelleen. On jopa sanottu, etta laadullisen tutkimuksen tekeminen uudelleen
on naiivi ajatus, koska tutkittava ilmio on tavallisesti niin monimutkainen. Siksi tutki-
muksen toistamiseen ei pitdisi pyrkid lainkaan. (Richie ym. 2013, 355.) Pietiléan (2010,
235) mukaan laadullisessa tutkimuksessa yleistettavyyden sijaan olennaista on suhteutta-
minen eli se, miten aineistosta esiin nostetut havainnot liitetddn teorioihin ja tieteelliseen
keskusteluun. Téssa tutkimuksessa haastateltavilta kerattyja tietoja on pyritty jatkuvasti
vertailemaan aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin.

Tavoitteena oli saada haastateltavia eri aloilta, jotta kohderyhma ei olisi liian rajattu.
Sahkoisia viestintdkanavia kdytetddn hyvin vaihtelevasti eri aloilla, mutta tavoitteena oli
saada nakemyksia myos sellaisilta henkil6iltd, jotka eivat olleet IT-alalla. Tama on tér-
keda siksi, ettd sahkdinen viestintd on yleistynyt myos aloilla, joissa ei perinteisesti ole
hyodennetty teknologiaa aktiivisesti. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa, miten séh-
kdinen viestintda on muuttanut johtajuutta. Lopputuloksena voidaan sanoa, etta kyseessa
on paljon suurempi ajattelutavan muutos, kuinka ehk& monessa organisaatiossa on tie-
dostettu. Vaikuttaisi siltd, ettd monissa organisaatioissa yritetddn pysya muutoksessa mu-
kana konkreettisilla toiminnan muutoksia, vaikka séhkdinen viestintd muuttaa organisaa-
tioiden ja yhteiskunnan dynamiikkaa ja toimintaa paljon enemmaén. Tasta vaatisi ehdot-
tomasti syvempéé keskustelua esimerkiksi tydyhteisoissa.
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Haastattelut ja aiemmat tutkimukset antavat viitteita siitd, ettd johtamistyyli ja -vies-
tintd on yha selkedmmin menossa Friedmanin (2013) mallin suuntaan, jonka mukaan joh-
tajan tulee ennen kaikkea luoda tarkoitukseen sopiva ympadristo ja tydkulttuuri. Sosiaali-
sen median mahdollistama horisontaalinen viestinta ja verkostoituminen eivét anna enaa
johtajalle mahdollisuutta kaskyttaa tai tiedottaa yksisuuntaisesti, vaan johtajan tulee luoda
kulttuuri, joka perustuu luottamukseen, avoimuuteen ja yhteistydhon. Avoimuuteen liit-
tyy olennaisesti se, etta niin epdonnistumiset kuin onnistumisetkin tunnustetaan déneen.
(Friedman 2013.) Nain ollen voitaisiin sanoa, etta johtajan on opittava yha paremmaksi
kuuntelijaksi, jotta han pystyy vaikuttamaan tiimiinsa tai alaisiinsa haluamallaan tavalla.
Pohjimmiltaan kyse on siitd, ettd johtajien tulee vahentaa kontrollointia, olla uteliaita ja
valmiita nakemé&én asioita muidenkin nédkokulmasta. Olipa kyse tiimin tai koko organi-
saation johtamisesta, menestyjid nayttaisi olevan ne, jotka onnistuvat laajentamaan ver-
kostoaan ja tekeméén hedelmallista yhteistyotd muiden osapuolten kanssa.

Mielenkiintoisin vaihe tutkimusprosessissa oli haastattelujen tekeminen, jotka onnis-
tuivat hyvin pienié teknisia ongelmia lukuunottamatta. Kaikki haastattelut tallennettiin
seka matkapuhelimella etta kannettavan tietokoneen avulla, mutta yhdessé haastattelussa
oli ongelmia &anen tallentamisen kanssa. Tamé haastattelu tehtiin Skypen valityksella,
mink& vuoksi matkapuhelimella tehty tallennus oli liian hiljainen ja tietokoneella teh-
dyssé tallennuksessa oli katkoksia. Tasta syystd haastateltavaan jouduttiin ottaa yhteyttéa
jalkikateen ja varmistamaan joitakin kohtia haastattelusta. Tekniset ongelmat &anen tal-
lennuksessa olivat hyva muistutus siitd, miten teknisia ongelmia ei aina voida ennakoida
tai ehkaistd, miké voi aiheuttaa manuaalista lisaty6ta. Sisaltonsa puolesta erityisesti yksi
haastattelu jai tutkijan mieleen vaikuttavana: haastateltavan ihnmisléaheinen ja epdmuodol-
linen keskustelutyyli antoivat mielikuvan vahvasta johtajasta, joka pystyy positiivisella
esimerkilldén viemaan organisaatiossa lapi suuriakin muutoksia. Nayttaisi silté, etta tal-
lainen téllainen johtamistyyli on sellainen, jota voi suositella tulevaisuuden johtajien ja
esimiesten sovellettavaksi. Toki on hyva muistaa, ettd johtamistyylinkin taustalla vaikut-
taa vahvasti johtajan oman luonteenpiirteet. Perinteiset valtasuhteet esimiesten ja alaisten
valilla ovat jarjestaytyneet taysin uudella tavalla organisaatioissa, miké saattaa hammen-
taa etenkin vanhemman ikapolven edustajia.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusprosessin aikana tutkijalla herési ajatuksia, joita olisi tarpeellista tutkia tarkem-
min tulevaisuudessa. Namaé ajatukset liittyvat sithen, mihin suuntaan johtamisessa ja joh-
tamisviestinndssé ollaan tulevaisuudessa siirtyméassa. Haastatteluiden taustalla oli nahta-
vissa siirtyminen inhimillisempéén johtamiseen: henkildstod, kumppaneita ja asiakkaita
ymmartamalla on mahdollista tarjota sopivia ratkaisuja ja siten erottautua kilpailijoista.
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Mielenkiintoista voisi olla tutkia organisaatiota, joka on jo rohkeasti siirtynyt uudenlai-
seen liiketoimintamalliin, jossa asiakkaat ovat tdrkeédssa roolissa vaikkapa tuotannon
suunnittelussa.

Myos asiakaspalvelun johtamisessa on nahtévissa suuria muutoksia, jotka antaisivat
aihetta jatkotutkimukselle. Asiakaspalvelussa vaikuttaa yhd enemman tunnetilojen ja elé-
mysten luominen ihmisille, koska asiakasuskollisuus perustuu pitkélti tunnetiloihin, jotka
eivét ole rationaalisia. Taté teemaa olisi mahdollista tutkia joko strategisella tai operatio-
naalisella tasolla. Tdméd on yhdenmukainen Zhangin (2013, 269) nakemyksen kanssa,
jonka mukaan tuotteet, palvelu ja henkilokunnan jattdma tunne muodostavat asiakkaan
tunteen yrityksesta ja sen tuotteista tai palveluista. Vaikka tunnetilojen ja elamysten tut-
kiminen on subjektiivinen ja haasteellinen tutkimuskohde, olisi sité tarpeellista tarkastella
akateemisen tutkimuksen nakdkulmasta.

Ihmislaht6inen johtamistyyli nayttdd monilta osin tukevan virtuaalijohtamista ja muita
2010-luvun tydeldaman vaatimuksia. Meretniemen (Dingle Oy 2014) ajatus inhimillisesta
johtajasta on mielenkiintoinen, koska mielikuvia, brandia ja mainetta rakennetaan pitkélti
viestinnan keinoin: inhimillisyyden tuominen johtajan viestintdan esimerkiksi johtajan
Kirjoittamien blogien kautta saattaisi lisata kaikkien sidosryhmien mielenkiintoa, koska
talléin mielikuva organisaatiosta konkretisoituu ja henkildityy. Sosiaalisen median kautta
henkildston hyvinvointi ndkyy organisaation ulkopuolelle yha selvemmin, mika puoles-
taan luo mielikuvaa niin organisaatiosta monella eri tasolla. Toisin sanoen sosiaalisen
median kanavat tuovat totuuden aivan uudella tavalla esille, koska viestintéa tekee nykyi-
sin viestintdosaston sijaan koko henkildsto. (Biro 2013; Friedman 2013, 14.)

Sosiaaliseen mediaan liittyva toinen mahdollinen tutkimuskohde voisi olla se, miten
henkildkohtaisella tasolla johtajat ovat halukkaita kirjoittamaan yritysblogeissa. Tuo-
vatko johtajat mielellaan persoonaansa esille vai onko johtajillakin tarve erottaa henkil6-
kohtaiset nakemyksensa omasta ammattiviestinnastdan? Onko johtajilla kenties ongelmia
hahmottaa, ovatko omat ajatukset linjassa yrityksen viestinnan kanssa tai milloin johtajan
nakemykset ovat jo liian radikaaleja?

Sahkoiseen johtamisviestintaan liittyvaa kirjallisuutta ja artikkeleita lukiessa ilmeni,
etta virtuaalitydssa ja -johtamisessa on monia tekijoitd, joiden vaikutusta tydhyvinvoin-
tiin ei ole juurikaan tutkittu. Sitd mukaa kun tyd muuttuu yha digitaalisemmaksi ja sita
tehdaan yha mobiilimmin, tydn kuormittavuus- ja hyvinvointitekijoita olisi syyta tutkia
myaos tarkemmin. Tutkimus antaa viitteita siita, ettd siirtyminen ihmisléhtdiseen johtami-
seen on edessd, mika vaatii uudenlaisten ajattelu- ja toimintamallien rohkeaa kokeilua ja
omaksumista. Tahén liittyen tutkimuskohteena voisi olla organisaatio, joka on loytanyt
uudenlaisia ratkaisuja tietotyolaisten hyvinvoinnin parantamiseksi.
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