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The goal of master’s thesis is to describe the usage of virtual communication
tools in superior-subordinate communication. Especially the measures for
achieving more efficient superior-subordinate communication and the main
selection criteria of virtual communication tools for different situations are
discussed in this paper. The goal of the empirical research of this thesis is to
determine the usage of virtual communication tools by Finnish superiors in
part of their daily routines.

For the empirical part ten superiors from different organizations and business
areas were interviewed. The empirical analyze was conducted using
gualitative research methods.

Virtual communication tools were seen as important part of superiors” daily
routines. Different criteria were used in the selection of virtual communication
tools. Most criteria used were based on a rational choice of the virtual tool.
Measures for achieving more efficient superior-subordinate communication
were barely used. According the interviews made for the empirical analyze



there can be found some differences in the theoretical and empirical view in
the classification of virtual communication tools.
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1. JOHDANTO

Virtuaalisten viestintatyokalujen kaytt6 on kasvanut suuresti viimeisten
vuosien aikana, oli sitten kyse yritysviestinnasta, sahkopostien lahettamisesta
tai kavereiden kanssa keskustelusta erilaisten ohjelmien valityksella. Tama
on vahentanyt ihmisten valisen etaisyyden merkitystéa. Virtuaalinen viestinta
on nykypaivaa talla hetkelld, ja monet kayttavat niitd osana jokapdivaista
viestintddnsa. Tasta todisteena ovat muun muassa erilaiset Internet-yhteisot
(esimerkiksi Facebook ja MySpace), jotka ovat todella suosittuja ympari
maailmaa IRC-palveluja tai erilaisia pikaviestintdohjelmia unohtamatta. Puron
(2004) mukaan uudet mediat, joiksi hdn on nimennyt 10-15 viime vuoden
aikana kehitetyt viestintateknologiat, ovat muuttaneet nopeasti ratkaisevalla

tavalla myds tydviestinndn kokonaiskuvaa (Puro, 2004, 8).

Yh& useammat kansainvaliset yritykset ovat siirtyneet kohti virtuaalista
kommunikointia, silla niiden toiminnan kansainvélistymisen myéta muun
muassa eri maissa tai maanosissa sijaitsevien yksikdiden valinen toiminta voi
helpottua virtuaalisten tyokalujen kayttamisen ansiosta. My0Os erilaiset
virtuaaliset projektit, tiimit ja jopa organisaatiot ovat yleisempia kuin ennen.
Yritystoiminnan kansainvalistyttya my6s monien esimiesten toiminta on
kansainvélistynyt, heilla voi olla alaisia ympari maailmaa, ja virtuaalisten
viestintatytkalujen ansiosta kaukana sijaitsevien alaisten kanssa voidaan olla
yhteydessa jopa lahes yhta paljon kuin l&helld sijaitsevien alaisten kanssa.
Toisaalta virtuaalisten viestintatyokalujen roolin kasvamiseen on vaikuttanut
mya0s viime aikojen talouskriisi: Kauppalehden artikkelin (23.12.2008) mukaan
yritysten vahentaessaan reilusti likematkustusta tulee virtuaalisesti kaytyjen
kokousten rooli kasvamaan niiden toiminnassa. Virtuaalisten
viestintatytkalujen kaytolla voi olla myo6s positiivisia ymparistdvaikutuksia ja
nain ollen myos positiivisia vaikutuksia yrityksen imagoon. Virtuaaliset

tyokalut eivat aina yksin kuitenkaan riitd kommunikaatiovalineiksi, vaan usein



tulee kayttdd myos saanndllisid kasvokkain kaytyja tapaamisia osana

viestintaa.

Virtuaaliset tydkalut muuttavat viestinnan kuvaa monella tavalla. Virtuaalisten
tybkalujen  ansiosta  perinteisten  viestintdmenetelmien  aika- ja
paikkarajoitteiden merkitys vahenee. Synkronisten viestintatyokalujen, kuten
videokonferenssiohjelmien, vaikutus edella mainittuihin rajoitteisiin  on
vahaisempi, silla niitd tulee kayttdd samanaikaisesti ja tiettyja usein paikkaan
sidottuja paatelaitteita kayttden. Asynkroniset tyokalut, kuten s&hkdposti,
puolestaan mahdollistavat viestimisen sen mukaan kun vuorovaikutuksessa

olevat henkil6t katsovat sen sopivan omaan aikatauluunsa.

Tarkeimmaksi muutokseksi virtuaalisten tydkalujen kéytdssa voidaan nahda
fyysisen matkan merkitseméattomyys. Virtuaalinen viestintd toimii yhtalailla
joko kahden metrin paasta tai toiselta puolen maapalloa, silla verkkoja pitkin
kuljettaessa viestinn&n nopeus ei riipu niink&&n valimatkasta, vaan
esimerkiksi verkkoviiveesta. Fyysinen riippumattomuus muuttaa radikaalisti
yrityksen viestintdd esimerkiksi viestintdkustannusten muodossa. Aiemmat
puhelinneuvottelut voidaan myds hoitaa esimerkiksi kayttamalla pikaviestimia
tai verkkopuheluita, jolloin sdastetddn puhelukustannuksissa. Virtuaaliset
viestintatytkalut myds mahdollistavat useiden henkiléiden samanaikaisen
viestinnan, esimerkiksi videokonferenssityokalun avulla. Yrityksen esimies voi
nain viestia useiden pitkienkin valimatkojen paassa olevien tyontekijoidensa
kanssa samanaikaisesti ilman ylimaardisia kustannuksia, kuten

matkustuskustannuksia.

Argentin (1998) mukaan tyontekijoiden tavoitteet ja arvot ovat muuttuneet
hyvin paljon viimeisten vuosikymmenten aikana. Nykypaivan tyontekija toivoo
pystyvansa jakamaan ideoitaan ja han haluaa omaa paatantavaltaa; han ei
halua, ettéa héanelle kerrotaan joka tilanteessa mité tulee tehda. Toisin sanoen

johtajan tulee antaa tarpeeksi tilaa alaisilleen ja tassa avoimella



kommunikaatiolla on suuri rooli. The Wall Street Journal’in (Marraskuu 10,
1995) teettdmén tutkimuksen mukaan lahes kaksi kolmesta tyontekijasta
toivovat selvasti avoimempaa kommunikaatiota johtajiensa kanssa.
Viestinndn avoimuutta edesauttaa oikeanlaisen viestintatyokalun kaytto
oikeissa viestintatilanteissa. Virtuaalisen viestintatyokalun oikeanlaiset
valintakriteerit ovat siis tarkeitd avoimen viestinndn turvaamiseksi. (Argenti,
1998, 199)

Esimiesviestintd vaikuttaa merkittdvasti monin tavoin koko tydyhteison
ilmapiiriin.  Esimiehet  voidaan ndhda  esimerkiksi  tyGyhteisonsa
uutistoimittajina ja ilmapiirin luojina. Esimerkiksi vaikeiden asioiden, kuten
konfliktitilanteiden ké&sittelematta jattAminen saattaa hiertaa tyoyhteisoa.
Konfliktit saavat alkunsa usein pienista, kasittelematta jaaneista ristiriidoista.
Uutistoimittajan rooli johtuu siitd, ettd esimiehet saavat muita enemman tyota
koskevaa tietoa ja soveltavat sitd: mika on meille tarkedd ja mika ei. On
arvioitu, etta esimiehet ja johtajat kayttavat noin 80 % tybajastaan erilaisissa
viestintatilanteissa. Myo6s esimerkiksi luottamuksen rakentamisessa ja
yllapidossa tulee kayttaa viestintaa, oli se sitten virtuaalista tai kasvokkain
kaytya. (Juholin, 1999, 85)

Viimeaikaiset teknologiset ja sosiaaliset muutokset ovat muuttaneet
esimiesviestinndn alaa huimasti. Uusi verkkopohjainen teknologia on
voimakkaasti muuttamassa ja kyseenalaistamassa perinteisia viestintakeinoja
ja -kulttuureja. Aikaisemmin viestien sisallosta vastasivat tietyt |ahteet, mutta
sittemmin Internet ja helposti kaytettavat sisallonluomisohjelmat ovat
muuttaneet asetelmia siten, ettd kuka tahansa voi olla informaation laatija.
Oman tekstin julkaiseminen sahkodisessa muodossa ei ole enda haasteellista,
vaan myo0s pelkastaan hyvin perustason tietotekninen osaaminen riittaa.
(Holtz, 2005, 22; Juholin, 2001, 24)



1.1 TyoOn tavoite ja rajaukset

Tassa tutkielmassa kasitellaan yritysten sisaista viestintdd — ja varsinkin siind
kaytettavia viestintatekniikoita eli sitd, mita tyOkaluja virtuaalisessa
viestinndssa kaytetaan, mitka ovat hyvan viestintatyokalun vaatimukset ja
milla perusteilla yrityksen tulee valita virtuaalinen tyokalu. Tutkielman
tavoitteena on tutkia, miten tieteellisessd Kkirjallisuudessa on Kkasitelty
esimiesviestintdd ja virtuaalisia tyokaluja. Tutkielman teoreettisen
viitekehyksen pohjalta on tehty myds empiirinen tutkimus. Empiirinen tutkimus
on tehty haastattelemalla kymmenta esimiesta eri yrityksista. Tutkielmassa
rajoitutaan virtuaalisten tyokalujen tarkastelussa k&yton valintaan vaikuttaviin
tekijoihin, ei itse tyOkalujen kayttéon. Tutkimuksen tarkoituksena ei siis ole
kasitella yksittaisia ohjelmistoja tai niiden toimivuutta, vaan tyokaluja
kasitelladn niiden yleisluontoisten ominaisuuksien (kuten niiden tarjoaman

reaaliaikaisuuden) mukaan.

Taman tutkielman aiheena on Vvirtuaalisten tyokalujen hyddyntdminen
esimiesviestinndssa. Valintakriteerit ovat erittain tarke&ssa roolissa tyokalujen
hyoddyntamisessa. Tutkielmassa onkin keskitytty ensisijaisesti
esimiesviestintatyokalun valintakriteereihin itse kayton sijaan, koska eri
ohjelmien kayttd riippuu esimerkiksi niiden kayttotarkoituksesta, ihmisista,

jotka kayttavat sitd, ynna muista tekijoista.

Tutkielman empiirisessd osiossa keskitytddn pelkdstaan esimiehiin.
Tutkielman empiirisen tutkimuksen ulkopuolelle rajataan nain ollen alaisten
viestintd. Esimiesviestintdd ei kuitenkaan kasitella tassa tydssa pelkastaan
yksisuuntaisena, vaan tutkimuksessa otetaan kantaa my0ds esimiesten
kommunikointistrategisiin muutoksiin alaisten kommunikointityylien mukaan.

Tata kasitellaan tosin vain esimiesten nakokulmasta.



Tutkielman paakysymyksena on:

- Millainen rooli virtuaalisilla viestintatytkaluilla on esimiesviestinnassa?

Tutkielman alakysymykset ovat:
- Millaisia kriteereitd esimiehet kayttavat esimiesviestinnan virtuaalisen

tyokalun valinnassa?

- Millaisissa esimiestehtavissa virtuaalisia viestintatytkaluja erityisesti

kaytetaan?

- Vaihtelevatko virtuaalisten viestintatyokalujen valintakriteerit

esimiestehtavien mukaan?
- Mita virtuaaliset tyokalut ovat?

- Mita on esimiesviestinta ja miten sita voi tehostaa?

1.2 Tyon kulku

Tutkielman aluksi kasitelladn aiheen tieteellistd kirjallisuutta. Johdanto-
osuudessa on pohjustettu lyhyesti tutkielman aihe ja esitelty sen tarkoitus,

tavoitteet seka tyon kulku.

Tutkielman seuraavassa osassa kasitellaan tutkimuksen kannalta
avainkasitteitd ja niiden teoriaa. Teoria-osuus on jaettu kahteen suurempaan
kokonaisuuteen: virtuaalisten tyokalujen kayttd esimiesviestinnassa seka
esimiesviestintd, silla tutkimuskysymykset keskittyvat suurimmalta osin

naiden asioiden piiriin.



Tutkielman empiirisessd osiossa esitellaan kvalitatiivisesti tehty tutkimus,
jonka perusteella tehdaan lopuksi johtopaatokset, jotka toimivat yhteenvetona
tutkielman aihepiiristd. Tutkimuksessa otetaan kantaa myos siind esiin

tulleisiin jatkotutkimustarpeisiin.

1.3 TyOn avainkasitteet

Tyobn avainkasitteista kasitelladn téassd luvussa esimiehen, viestinnan ja
esimiesviestinndn kasitteet. Nama nahtiin avainkasitteiksi, koska tyon teemat
perustuvat naiden teemojen ympaérille ja Kkasitteet nahtiin tarpeellisiksi

maaritella heti tutkielman aluksi.

1.3.1 Esimies

Esimies on yleisen maaritelmé&n mukaan henkild, jolla on alaisia ja joka toimii
ryhman tai yksilGiden johtajana. Lis8ksi esimies toimii jossain tyOyhteisdssa.
Esimiesroolissa toimivia henkiloita 10ytyy kaikilta organisaatiotasoilta. Han on
tavallisesti sen alueen ammattilainen, jonka esimiehend h&n on. Esimies
joutuu ottamaan tydssddn huomioon omat alaisensa, omat esimiehensa,
samalla organisaatiotasolla olevat kollegat, tyoprosessin asettamat
vaatimukset seka tyoyhteison organisatoriset jarjestelyt ja
johtamisjarjestelmét. Esimies kayttda viestintdd johtamisen tyodkaluna.
Viestintd on jokaisen esimiehen tyovaline seka johtamisen keino, jota ilman ei
voi johtaa. (Aberg, 2006, 64; Aberg, 2000, 22 & 108; Jalava, 2001, 11)

Jalava (2001) jakaa esimiehen tehtdvaalueet seitsemaan keskeiseen
alueeseen, joiden voidaan nahda eroavan tydsta riippuen:
1) Tavoitteiden ja ty6tapojen selkeyttaminen

2) Saavutussuuntautuneisuuden yllapitaminen



3) Tyontekijdiden tukeminen

4) Tyoyhteison vuorovaikutuksen kehittaminen

5) Ryhmékeskeinen paatoksenteko

6) Ulkoisten suhteiden hoitaminen

7) Arvoperustainen kayttaytyminen. (Jalava, 2001, 21-22)

Esimiestyon ollessa virtuaalista, tulee Vartiaisen et al. (2004, 84—85) mukaan

ottaa huomioon erityisesti seuraavat asiat:

Esimiehen
- tulee luoda ja informoida selkeét tavoitteet alaisille,
- tulee valita virtuaaliseen kommunikointiin kulloinkin paras mahdollinen
viestintatytkalu ja -kanava,
- tulee kyetd luomaan alaisten keskuudessa luottamusta tuottavuuden,
yhteistyon ja tuloksellisuuden saavuttamiseksi.

Esimies voi johtaa alaisiaan eri tyyleilla. Yleisimméat johtamistyylit ovat
autoritaarinen, demokraattinen, johtamisvastuun véalttaminen, traditionaalinen
johtaminen seka ihannejohtaminen. Kuvaan 1 on asetettu ndma johtamistyylit

kahden muuttujan mukaan.

1/9 9/9

Ihmisten
merkitys

wu
—
wu

1/1 9/1

v

Tuotannon merkitys

Kuva 1. Managerial grid (Viitala, 2003, 80)



Autoritdarinen  johtamistyyli  (9/1) on hyvin johtajakeskeinen. Kaikki
vaikutusvalta ja valvonta ovat esimiehella. Esimiehen tyyli on hyokkaava ja
etdinen, mika aiheuttaa usein kaunaa, pelkoa ja riitaa. Esimiesta pelatdan

enemman kuin kunnioitetaan. (Viitala, 2003, 78)

Demokraattinen johtamistyyli (1/9) tarkoittaa nimensa mukaisesti sitd, etta
"enemmistd on aina oikeassa’. Demokraattinen johtamistyyli on
ihmiskeskeinen johtamistyyli, ja siind ihmisten tarpeet ovat tuotantoa
tarkedmpia. Esimies on usein lammin hahmo ja han haluaa auttaa mielellaan.
liImapiiria ei haluta rikkoa ja ristiriidat usein siirretddn syrjaan kasittelemétta
niitd. Kukaan ei varsinaisesti pida asioita hallinnassa, joten seurauksena on

[&mmin, mutta turvaton ilmapiiri. (Viitala, 2003, 80)

Johtamisvastuun valttdminen (1/1) -tilanteessa esimies juuri puutu mihinkaan,
han on luovuttanut johtamisessaan. Esimies toimii vain valttamattoman tiedon
valittaja. Tallaisessa tilanteessa alaiset usein etsivat joukostaan epavirallisen
johtajan. (Viitala, 2003, 81)

Traditionaalisessa johtamisessa (5/5) tyontekij6illa on aina tilaa omaan
gjatteluun ja esimies antaa mahdollisuuden omien ratkaisujen tekoon.
Pohjaten aikaisempiin kokemuksiinsa esimies asettaa alaisilleen kohtuullisia
tavoitteita. Palautteenanto kuuluu jokapaivaisiin toimiin. Traditionaalisella
johtajalla on taipumus tehdd kompromisseja. Muutostilanteissa pyritdén
pidattdytymaan vanhoissa, hyviksi koetuissa toimintamalleissa uusien sijaan.
(Viitala, 2003, 81)

Ihannejohtaminen (9/9) huomioi maksimaalisesti seka ihmiset ettd tuotokset.
TyoOntekijat ovat motivoituneita ja tavoitteet koetaan yhteisiksi. Luottamus ja
arvostus ovat vallitsevia kasitteitd ihmissuhteissa. (Hokkanen & Stromberg,
2003, 132)



1.3.2 Viestinta

Abergin (2000) mukaan "viestintd on sanomien valitystd, sanomien, joiden
informatiivisuus ja merkitys vastaanottajalle vaihtelevat’. Sanoman sisallosta,
vastaanottajien aikaisemmista tiedoista ja viestintatilanteesta riippuu, kuinka
paljon informaatiota vastaanottaja saa irti sanomasta. Jos itse sanoma on
alun alkaen ylimalkainen, ei vastaanottaja saa siitd mitdan irti. Viestinta on
my0ds vuorovaikutteinen prosessi: keskustellessa kumpikin osapuoli vuoroon
vaikuttaa toiseen, eikd keskustelun lopputulosta voi ennustaa sen
alkamishetkelld, silla viime kadessa vastaanottaja antaa aina sanomalle
merkityksen sen mukaan miten h&n sanoman ymmarsi, teki [&hettdja mita
tahansa. (Aberg, 2000, 29-33)

Viestintd on tyOyhteisobn voimavara, resurssi. Sitd on suunniteltava,
johdettava ja valvottava kuten muitakin resursseja. Sdanndllinen ja toimiva
viestintd muodostaa pohjan tulokselliselle toiminnalle ja se on
tyotyytyvaisyyden  lisagja.  Abergin  (2000) mukaan  henkiloston
viestintatyytyvaisyydella ja tyotyytyvaisyydella on yhteys toisiinsa. Kun
tyontekija on tyytyvdinen ty0honsa ja tyOyhteisbbnsa, on hén yleensa
tyytyvainen myos tydyhteisonsa viestintaan. (Aberg, 1989, 224; Aberg, 2000,
214)

Perinteisesti viestintd on nahty tapahtumaketjuna. Tata ndkemysté on tukenut
prosessikoulukunta, joka tutkii viestintatapahtuman osia (kuten sanoma,
viestintdkanava, viestin vastaanottaja, viestiin vastaaminen seka viestinnén
hairiot) ja niiden valisia suhteita (mietitddn esimerkiksi mita viestintdkanavia
kaytetddn kun halutaan saavuttaa halutut kohderyhmét tai -henkil6t).
Prosessimalli on siis kuvannut viestintdd teknisena tapahtumana viestin
sisdllon kuvaamisen sijaan ja sen mukaan viestintd on informaation

vaihdantaa lahett&jan ja vastaanottajan valilla. (Aberg, 2000, 19)
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Sittemmin prosessikoulukunnan rinnalle on kehitetty semioottis-kulttuurinen
nakemys viestinnastd. Suurin ero prosessikoulukuntaan silla on se, etta
semioottis-kulttuurinen koulukunta lisda viestinndn kasittelyyn kontekstin ja
merkityksen. Mallin mukaan ihmiset luovat, yllapitdvat ja kasittelevat
merkityksia sanomien avulla ja kayttdvat siihen eri viestintdkanavia.
Semioottis-kulttuurinen koulukunta painottaa erityisesti sitd, ettd yhteisia
merkityksia ei voi syntyd ilman joitain prosesseja. Viestintdd pelkastaan
prosesseja tutkimalla unohdetaan jokaisen viestintatilanteen ainutkertainen
luonne. (Aberg, 2000, 20)

Yrityksen  sisdisella viestinnalla on kolme tavoitetta: tiedonkulku,
vuorovaikutus ja sitoutuminen. Sisdisen viestinndn tarkoituksena on
varmistaa tiedonkulun osalta se, etta kaikilla on sama oikeus 10ytaa tietoa ja
kayttaa sita tydssédn. Sisdisen viestinnan vuorovaikutuksen tavoite on se,
ettd yrityksen henkildkunta, mukaan luettuna johto, viestivdt avoimesti
keskendan. Vuorovaikutusta voidaan lisdtd monin keinoin, esimerkiksi
lisddmalla uusia kahvipaikkoja yrityksen tiloissa. Sitoutumisella tarkoitetaan
tAssa tapauksessa sita, ettda saadaan henkilostd sitoutumaan organisaatioon
kertomalla sen taloudellisesta tilanteesta, miltd tulevaisuus nayttéda ja onko
tulossa muutoksia yrityksen toimintaan. Henkiloston  sitoutuneisuus
saavutetaan parhaiten kasvokkain kaydyn viestinnan avulla. (Kortetjarvi-
Nurmi et al, 2002, 106-107)

Juholin (1999) maarittelee viestintdkanavan olevan vuorovaikutukseen ja
tiedonkulkuun kaytettava viestintdyhteys tai keino. Viestintdkanavat voidaan

jakaa kolmeen péaaluokkaan:

1) Kasvokkaisviestinta,
2) Painettu eli graafinen viestinta

3) Sahkdinen viestinta ja tietokonepohjainen viestinta
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Kasvokkaisviestintd perustuu vuorovaikutukseen. Se on rikkain viestinnan
muoto, sillA sen avulla vastaanottaja voi saada eniten informaatiota
viestinantajalta, mutta siind on myds suurimmat puutteet. Erityisesti
henkilokohtaiseen  kanssakdymiseen perustuva perehdyttaminen ja
kehityskeskustelut ovat keskeisia esimiesviestinndn kanavia. Naiden lisaksi
tydyhteisdssa on yhteisia palavereja, kokouksia, koulutuksia, keskusteluja ja

seminaareja, jotka tukevat yrityksen sisaista viestintaa. (Juholin, 2004, 77)

Graafinen viestintd pohjautuu ensisijaisesti kirjalliseen viestintdan, kuten
tiedotteisiin, lehtiin ja kirjeisiin seka erilaisiin tiedotus- ja henkildstolehtiin.
Painettu, graafinen viestintd on useissa tydyhteisdissd jo korvattu
tietokonepohjaisilla tydkaluilla, kuten Intranetilla ja s&hkopostilla, graafisen

viestinnan hitauden ja kalleuden takia. (Juholin, 2004, 77)

Esimerkkeind sahkdisesta viestinnéstéa voidaan mainita sisainen radio, TV tai
puhelin. Kehittyneempia tietokonepohjaisia viestintateknologioita edustaa
esimerkiksi sahkoposti, pikaviestimet, Intranet ja Internet. Yha useampi
tyoyhteisd on siirtynyt kayttdmaan sahkoisia tietoverkkoja siirtokanavinaan,
koska ne ovat samanaikaisesti kaikilla, edullisia kayttdd sekad ylivoimaisia
kayttdalueiltaan. (Juholin, 2004, 77)

1.3.3 Virtuaalinen viestintatytkalu

Virtuaaliset viestintatyokalut maaritelladn tassa tydssa viestintatyokaluiksi,
joiden valinen vuorovaikutus tapahtuu sahkoaisilla viestintavalineilla.
Virtuaalisten viestintaty6kalujen ansiosta voidaan saavuttaa viestinndssa
aika- ja paikkariippumattomuutta. Malhotra & Majchrzak’'n (2005) mukaan
virtuaalisten viestintatyokalujen avulla voidaan rikkoa maantieteellisia ja

organisaatioiden valisia rajoja ja siten ne mahdollistavat organisaatiot muun
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muassa kayttimaan globaalia asiantuntemusta eri tehtévissa. Sivunen &
Valon (2006) mukaan virtuaalisten viestintatydkalujen p&&asiallinen tehtava
tukea kommunikointia virtuaalisesti erilladn olevien henkildiden (kuten tiimin

jasenien) valilla.

Tyb6ssa virtuaaliset viestintatyokalut on jaoteltu kahteen luokkaan:
reaaliaikaisiin ja asynkronisiin viestintatydkaluihin. Reaaliaikaiset tyokalut
(esimerkiksi puhelin, videoneuvottelutydkalu, pikaviestin) mahdollistavat
reaaliaikaisen viestinndn. Asynkroniset viestintatyokalut taas eivat ole
reaaliaikaisten viestintatyOkalujen tapaan yhtalailla riippuvaisia ajasta, vaan
niihin lahetettyihin viesteihin voidaan vastata silla hetkella, kun vastaanottaja
nakee parhaaksi tai kun hanen on mahdollista vastata niihin. Toisaalta
asynkroniseen viestimeen lahetettyyn viestiin ei valttamatta tarvitse vastata,
jos viesti nahdaan yksisuuntaiseksi tai turhaksi. Esimerkkeja asynkronisista
viestintatytkaluista on séhkoposti, erilaiset tydnohjausohjelmistot ja

tekstiviesti.

Virtuaaliset viestintatydkalut voivat toimia myds erilaisina avoimina kohteina
dokumentoinnille, joihin tyontekijat voivat tallentaa omia tietojaan. Tama
tallennuspaikka voi toimia yrityksessa erdénlaisena organisaationalisena
muistina, josta yrityksen tyontekijat voivat jalkeenpéin etsia tietoa eri asioista,
joista yrityksell& on jo aiempaa kokemusta edellisten projektien myoéta. Myds
esimiehet voivat kayttaa tata dokumentointipaikkaa esimerkiksi selvittdessaan

eri tyontekijoiden roolia ja aikaansaannoksia yrityksen projekteissa.

1.3.4 Esimiesviestinta

Esimiesviestintd on tarkeassa roolissa yrityksen sisaisessd viestinnassa.
Juholin (2004, 127) mukaan sisaisen viestinndn perusverkko on esimies-

alaisverkko. Lahin esimies on myds tarkea tyoviestinndn kanava, jota
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tydyhteison jasenet tarvitsevat voidakseen hoitaa omat tyonsa tehokkaasti.
Esimiesviestinndn kanavana voi olla joko henkilékohtaisesti kasvokkain
kaydyt keskustelut tai jonkin viestimen kautta vélitetty viestintd. Esimiehen
tydssa viestintd ja johtaminen kuuluvat tiiviisti yhteen, ja esimiehen ty6ta on
lahes mahdotonta hoitaa ilman viestintda. (Juholin, 2004, 85; Aberg, 2000,
213-214)

Siukosaaren (2002, 93) mukaan yksi esimiehen tavoitteista tulee olla
tietoisuuden lisdédminen omassa yksikossd kaikesta, mika liittyy tyon
tekemiseen, tulokseen tai organisaatioon. Esimies on vastuussa tiedon
hankinnasta ja vastaanotosta. Esimiehen tehtdvana on huolehtia viestien
sisallésta ja niidden ymmarrettavyydestd. Esimiehen tulee myds valita
viestintdkanavat, keinot ja resurssit, joiden avulla héan l&htee valittAmaan

viestia eteenpain. (Siukosaari, 2002, 93)

2 ESIMIESVIESTINNAN KEINOT JA
KAYTTOTILANTEET

Esimiesviestintd on tarkeassa roolissa esimiestytssd, koska sen avulla
esimies voi selvittda tyontekijalle, mité tyolta odotetaan, mita tavoitteita tydssa
on ja miten tydn tavoitteet voidaan saavuttaa, mitd palautetta tyontekija siita
saa ja miten hanta arvioidaan tyon teossa. Naiden lisaksi tydntekijoiden
kannustaminen hyvaan suoritukseen on myds tarked osa esimiehen
tyonkuvaa. Tavoitteiden asettaminen ja hyvan suorituksen korostaminen ovat
osa tata toimintaa. Esimies voi esimiesviestinnan avulla tukea alaisiaan
esimerkiksi  parantamalla  tybolosuhteita  viestintatyOkalujen  osalta.
Kannustaminen ja tukeminen myds parantavat esimiehen ja tydntekijan
valista suhdetta. (Jalava, 2001, 20-21)
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Willemyns'in et al. (2003) tutkimuksen mukaan tyotyytyvaisyyden
yllapitdmisen turvaamiseksi on tydntekijan tarkeatd tuntea itsensa kuuluvan
tyoryhméaan sekd kokea tekeménsa tyo arvokkaaksi hyvan tuloksen
saavuttamiseksi.  Tutkimuksen  mukaan myds luottamuksella ja
kommunikaatiolla on selked korrelaatio keskenaan. Tutkijat
perdankuuluttavatkin  esimiesten kommunikoinnin taitoa tydntekijoiden
ryhmaan kuuluvuuden, ryhman yhteen hitsautumisen ja tunteen tybn
tarkeydestad maksimoimiseksi. (Willemyns et al. 2003, 126)

Myos Stahle ja Groénroos (1999) painottavat, ettd innovatiivisen yrityksen
johtamisessa keskijohdon kommunikaatiovalmiudet ovat merkittdvassa
asemassa. Kommunikoinnin avulla tulee pystyd luomaan sellaisia tavoitteita,
jotka vaativat yhdessa tyoskentelya ja asioista sopimista yhdessa. Tarkeda
on, etta yritystd johdetaan tavoitteiden kautta ohjeistuksen sijaan. Tassa
johtajalla on tarke& tehtava ilmentdd omalla olemuksellaan kommunikoivaa
asennetta yrityksessd. Kommunikoivalla asenteella tarkoitetaan sita, etta
esimies on lasna henkiloston parissa ja han on helposti |ahestyttava eli on
aktiivisesti yrityksen toiminnassa mukana. (Stahle & Gronroos, 1999, 146—
147)

Yksi tarked elementti hyvinvoivassa tyodyhteisossé on  esimies-
tyontekijdsuhde, joka perustuu vuorovaikutukseen. Johtajuus vaikuttamisena
ja vuorovaikutussuhteena on aina kaksisuuntaista. Vuorovaikutuksen
tavoitteena on vaikuttaa esimiehen nakokulmasta tyontekijddn esimerkiksi
siten, ettd ha&n kykenee selviamdan paremmin tydssdan ja tuottamaan
parempia tuloksia. (Jalava, 2001, 63)

Onnistunut vuorovaikutus vaikuttaa myds esimieheen, vaikkakaan ei samalla
tavalla kuin tyontekijaan. Vuorovaikutuksessa on tarkeda sellaisen
informaation siirtyminen, jonka pohjalta vuorovaikutuksen molemmat henkilt

tekevat johtopaatoksia ja toiminnallisia paatoksia sen pohjalta, mita tietavat.
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Vuorovaikutuksessa vaarana on, ettd esimies ja tyontekija eivat ymmarra
toisiaan. Esimiehen tuleekin harjoittaa vuorovaikutustilanteessa aktiivista
kuuntelua (esimerkiksi kuulemisen ilmaisemisen, toiston, selventavien
kysymysten tai yhteenvetojen teon avulla) seké selvaa itsensa ilmaisemista
keskindisen ymmarryksen parantamiseksi (esimerkiksi puhumalla mina-

muodossa tai kertomalla selvasti mita haluaa). (Jalava, 2001, 63—-66)

2.1 Esimiesviestinnan toimintatasot

Abergin (2000) mukaan esimiesviestinnan voimavaroja voidaan tarkastella
kolmella tasolla: strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla. Strategisen
tason esimiesviestinndn tavoitteet  liittyvat |éheisesti  strategiseen
johtamisty6hon. Siina on kyse viestinnasta, jota tarvitaan vision, liikeidean,

mission ja liiketoimintastrategian hahmottamisessa. (Aberg, 2000, 22—23)

Taktisella tasolla esimiesviestinnan tavoite liittyy voimavarojen oikeanlaiseen
suuntaamiseen eli niiden allokointiin. Talla tasolla tarkastellaan esimerkiksi
tybnjaon, organisoinnin ja koordinoinnin jarjestelyja. Kyse on siis viestinnasta,
joka liittyy arkisen toiminnan puitteiden rakentamiseen strategisen

suunnittelun linjaamana. (Aberg, 2000, 23)

Esimiesviestinndn operatiivisella tasolla liikutaan yleisemmalla, arkisen
toiminnan tasolla. Viestinta liittyy arkiseen tekemiseen ja vaikuttamiseen
tavoitteiden suuntaan. Operatiivisella tasolla johtajan henkil6kohtaiset

viestintavalmiudet, kyvyt ja taidot nousevat tarkeiksi. (Aberg, 2000, 23)

Jukka-Pekka Puro (2004) huomauttaa, ettd vaikka yrityksen kaytossa olisi
uusin viestintateknologia ja parhaat edellytykset sen kayttamiseen, todellista
kilpailuetua yritykselle alkaa syntya vasta, jos yrityksen henkilostolla on

riittdvat taidot viestia. Nain ollen peraankuulutetaankin viestinnan osaamista



16

yrityksen henkiloston, my6s esimiesten, osalta. Viestinndn taitoja voidaan
tarkastella henkiléston puhumisen sek& kirjoittamisen osalta ja toisaalta
kuuntelemisen ja Ilukemisen osalta. Naiden taitojen kehittdminen on
mahdollista ja Puron (2004) mukaan koulutuksella saadaan aikaiseksi hyvia
tuloksia. Naitd taitoja tarvitaankin yrityksessa paljon, silla teknologia luo vain
kanavat viestinnélle; sisaltéjen valittyminen riippuu teknologian kayttajista.
Puro (2004) kirjoittaakin, ettd “viestintd on todella saavuttanut
vastaanottajansa vasta siina vaiheessa, kun tuo vastaanottaja on ymmartanyt
oikein hanelle lahetetyn viestin”. (Puro, 2004, 111-112)

2.2 Esimiesviestinnan tehostamiskeinot tieteellises sa

kirjallisuudessa

Esimiesty6ta on tutkittu tieteellisessa kirjallisuudessa eri ndkokulmista. Tassa
tutkielmassa kasitella&n esimiesty6td enemmankin viestinndn nékodkulmasta
ja sen valossa, miten esimiehet voivat oman viestintatyylin muutosten kautta
mukauttaa omaa viestintatyyliddan halutun tuloksen saavuttamiseksi.
Viestinnalla on suuri osuus esimiestydssa ja tasta syystd erilaiset
viestintastrategiat ovat suuressa roolissa osana esimiehen tyotd. Tassa
luvussa kasitellaan tieteellisessa Kirjallisuudessa esiintyvistd teoreettisista
viitekehyksistd kommunikoinnin  mukauttamisteoriaa sekd sosiaalisen

identiteetin teoriaa.

2.2.1 Kommunikoinnin mukauttamisteoria

Kommunikoinnin mukauttamisteoria (communication accomodation theory) on
Jonesin et al. (1999) kehittAma teoreettinen viitekehys, joka analysoi ihmisten
valistd, ryhmien siséaistd/valistd sekd myds vuorovaikutuksessa olevien

henkildiden kommunikointimotivaatioita, -tavoitteita seka -strategioita.
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Motiiveista kommunikoida malli tutkii muun muassa henkilén halua miellyttaa
muita. Mallin sisdltamat kommunikointistrategiat sisaltavat arvioinnin,
ihmistenvélisen  kontrollin, diskurssijohtamisen sekd suhdestrategiat.
(Willemyns et al. 2003, 118)

Arviointi kommunikointistrategiana viittaa esimiehen strategiaan séétda omaa
kommunikointityyliddn enemman tai vdhemman toista viestintatilanteen
osapuolta vastaavaksi. Keinoina tahan voidaan kayttdd esimerkiksi
vuorovaikutuksessa kaytettya sanastoa, erikoisammattikielta,
aksenttia/murretta tai ei-verbaalista kayttaytymista. Mallin mukaan ihminen
toimii ndin joko saadakseen toiselta hyvaksyntdd tai osoittaakseen
yhtalaisyyksia toisen henkilobn kanssa. Kommunikointistrategia perustuu
Byrnen (1971) tutkimukseen, jonka perusteella ihmiset mieltyvat helpoiten
henkilGihin, jotka ovat samanlaisia joko luonteensa tai ryhmaan kuuluvuuden
puolesta. (Willemyns et al. 2003, 118)

Ihmistenvalinen  kontrolli  viittaa ihmisen tapaan asettaa itsensa
vuorovaikutustilanteessa muihin  vuorovaikutuksessa oleviin henkilGihin
nahden esimerkiksi arvon tai valta-aseman mukaan. Esimies voi esimerkiksi
ollessaan vuorovaikutustilanteessa alaistensa kanssa selvasti ilmoittaa oman
asemansa ja nain pyrkia vaikuttamaan muiden asenteisiin itseaan kohtaan.
Toisaalta esimiehet voivat myos pyrkia tulla puhutelluksi yhtend tiimin
tasavertaisena jasenend, yhtenad tyontekijoista. lhmisten valista kontrollia
voidaan yllapitdd myo6s eri viestintavalineitd kayttden ja siten voidaan
vaikuttaa koko tydymparistoon. Esimerkiksi esimies, joka kayttaa formaalisia
viestintdkanavia vaikuttaa tydympéaristoon eri tavoin kuin esimies, joka
kommunikoi ja kannustaa alaisiaan kommunikoimaan valittAmatta virallisista
hierarkialinjoista. (Willemyns et al. 2003, 118; Nahavandi, 2000, 214)

Diskurssijohtamisen strategiat keskittyvat enemman keskusteluihin liittyviin

strategioihin. Diskurssijohtamisen strategioita tutkimalla voidaan esimiesten
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todeta esimerkiksi useammin keskeyttavdn puheenvuoroja, hallitsevan
keskusteluja ja puheenaiheita seka kayttavan védhemman epamuodollista
aanensavya. On todettu, ettd esimiehet kayttavat edell& mainittuja strategioita
usein keskusteluissa. (Willemyns et al. 2003, 119)

Suhdestrategiat keskittyvat kommunikointiin, joka tahtaa sympatiaan, tukeen,
empatiaan, toisen ihmisen arvostaminen ja muihin vastaaviin positiivista
palautetta antaviin  kommunikointiviestien jakamiseen.  Esimerkkind
tdmanlaisesta strategiasta on esimiehen hymy, joka on positiivinen merkki
toiselle osapuolelle. Esimiehen hymy voi olla tehokas keino parantaa
tyontekijan tyohyvinvointia tilanteessa, jossa esimies vastaa tyotekijan
virheeseen pienelld hymylla viestien nain virheen hyvéaksytyksi. (Willemyns et
al. 2003, 119)

Kommunikoinnin  mukauttamisteoriaa  voidaan my0s soveltaa eri
kulttuuripohjaisten henkildiden valisen kommunikoinnin  mukauttamisen
analysoimiseen.  Puhe-kommunikoinnin ~ mukauttamisteoriaa  (speech
accommodation theory, SAT) on kaytetty erityisesti analysoimaan erilaisten
kulttuurisen ja etnisen alkuperdn henkildiden vélista kommunikoinnin
mukauttamista. Kommunikoinnin mukauttamisteoria on kehitetty SAT:n
pohjalta, joten halu yhtdldistdd puhetta mukailee hyvin pitkalti
kommunikoinnin  mukauttamisteoriaa: sosiaalisen ja henkilokohtaisen
identiteetin mukaiset tavoitteet ovat merkittavassa roolissa
mukauttamisprosessissa. Teoria on erittain tarkeassa roolissa maissa, joissa
maahanmuutto on ollut suuressa roolissa, kuten Australiassa, jossa
kreikkalaisten siirtolaisten lapsia tutkittaessa (Gallois et al. 1983) tutkijat
huomasivat, ettd vaikka jalkeldiset kunnioittivat vanhempiensa kulttuuri- ja
kielitaustaa, he eivat halunneet puhua Australian-englantia kreikkalaisella
aksentilla kuten vanhempansa. Na&in he toimivat, koska he kokivat
australialaisen aksentin antavan heista positivisemman kuvan kreikkalaiseen
aksenttiin verrattuna sosiaalisissa tilanteissa. (Gallois & Callan, 1991)
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Stanford & Webster (1996) selvittivdt kommunikoinnin mukauttamisteoriaa
tutkimalla erilaisia haastattelutilanteita ja sitd, miten haastateltava muutti
omaa kayttaytymistaan haastattelijasta riippuen.  Tutkimuksen tuloksen
mukaan ihmiset ovat taipuvampia mukauttamaan omia
kommunikointistrategioitaan, jos henkil6, jonka kanssa han on
vuorovaikutuksessa, on hantd dominoivampi. Tutkimuksesta voidaan saada
selville myds, ettda mitd enemmén henkild haluaa luontaisesti saavuttaa
sosiaalista hyvaksyntad muilta, sitd enemman han on valmis mukauttamaan
omia kommunikointistrategioitaan toisen vuorovaikutuksessa olevan henkilon
mukaan. (Stanford & Webster, 1996, 1328-1329)

2.2.2 Sosiaalisen identiteetin teoria

Sosiaalisella identiteetilla tarkoitetaan kasitteend Tajfelin (1974) mukaan
yksilon tietamystd — mindkuvaa — siitd, ettd han kuuluu johonkin tiettyyn joko
sosiaalisten syiden tai statuksen muodostamaan ryhmaan. Teorian kohteena
on siis "ryhma yksilossd” eikd niinkdan yksild ryhméssa. Sosiaalisen
identiteetin maaraytymisessa tarkeitd elementteja ovat muun muassa ika,
ammatti, etninen tausta, kansallisuus ja uskonto. Teorian mukaan yksiléiden
tavoitteena on saavuttaa vahva sosiaalinen identiteetti, eli myonteinen
erottuminen, joka on suurimmaksi osaksi perdisin myonteisista vertauksista
oman ryhmén ja muiden ryhmien valilla. Sosiaalinen identiteetti muodostuu
kahden prosessin kautta: oman identiteetin muodostumisen ja sosiaalisen
ryhmaan  kuuluvuuden  kautta. Ryhmaan  kuuluvuus  muodostuu
samaistumisen myota, yksilo arvioi siind omien arviointikriteereidensa kautta
omaa sijoittumista eri sosiaalisiin ryhmiin. Mitd enemman henkild samaistuu
tiettyyn sosiaaliseen ryhm&an (kuten tyotiimiin), sitd enemman han tuntee
eroavansa sen ryhman ulkopuolisista henkildistd. Sosiaalisen identiteetin
muodostuessa yksilo toimii ryhman jasenena ja siitd johtuen suosii oman

ryhman jasenia, vaikka tiedettaisiin, ettd tasta kayttaytymisesta ei hanta tai
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muita ryhman jasenia palkittaisi. Jos ryhm&aan kuuluva henkild on tyytymétén
omaan sosiaaliseen ryhmaansa, voi han joko poistua ryhmasta tai etsid muita
positiivisesti leimallisia piirteitd siitd. (Willemyns, et al. 2003, 119; Stets &
Burke, 2000, 225; Brown, 2000, 747)

Tarkea sosiaalisen identiteetin muodostumisen vaihe on kategorisointi.
Kategorisointi tarkoittaa stereotypioiden kautta karjistamalla psykologisten
samanlaisuuksien |oytamistda oman ryhman sisélta. Kategorisoinnissa yksilo
nakee ryhmien sisdisten jasenien samanlaisuudet eroavaisuuksien sijaan
yleistysten kautta. Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan ryhmaéan
ulkopuolisten yksildiden nahd&&n muistuttavan enemman toisiaan kuin

ryhmaén sisaisten henkiléiden. (Brown, 2000, 752)

Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan useimmat vuorovaikutustilanteet ovat
henkildidenvalisia, kuten ystavyyssuhteet, jolloin vuorovaikutuksessa olevat
henkilot havaitsevat ja toimivat yksildina, omina itsendan. Muissa tilanteissa,
kuten esimies-alainen keskusteluissa, on taas kyseessa tilanne, jossa
vuorovaikutuksessa olevat henkilét havaitsevat ja toimivat paaasiassa
ryhmansad mukaisina identiteetteind tai stereotyyppeina yksildiden sijasta.
Nain ollen suuri osa esimiesviestinnasta voidaan nahda vuorovaikutuksessa

olevien henkildiden statuksen tai roolin funktiona. (Willemyns et al. 2003, 119)

2.3 Esimiesviestinnan tarkeimmat kayttotilanteet ja

haasteet

Nummelinin (2007) mukaan keskeinen esimiestydn haaste on se, miten
esimies saa tyontekijat sitoutumaan ja motivoitumaan tyéhonsa niin, ettd he
antavat parhaan asiantuntemuksensa ja innovaationsa organisaation
kayttoon. Toisin sanoen kyse on siitd, miten esimies saa viestitettyd
tyontekijoilleen tunteen siita, ettd tyontekija on yritykselle tarked voimavara,
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joista halutaan huolehtia. Saadakseen tydntekijansa sitoutumaan, on

esimiehen itse oltava sitoutunut omaan tyohonsa. (Nummelin, 2007, 45)

Jarvinen (1998, 60) Kkiteyttdda esimiesviestinnan haasteet kolmeen

paakysymykseen:

 Miten saada tyodyhteison jasenet ottamaan vastuuta yhteisesta
toiminnasta ja ratkomaan siihen liittyvia vaikeuksia ja ristiriitoja?

* Miten luoda parhaat edellytykset tydyhteisbn toiminnalle ja siten
ennaltaehkaista konfliktien syntya?

* Miten puuttua ja ratkoa kriisiytyneita ongelmatilanteita, jotka uhkaavat

tydyhteisdn tyontekoa ja jaksamista?

Esimiesviestinnalla on erittain suuri rooli muun muassa naiden haasteiden
ylittamisessé. Voittaakseen haasteet tulee esimiehen viestia tilanteeseen
nahden oikealla tavalla esimerkiksi vahentddkseen epévarmuutta
organisaatiossa ja lisatdkseen alaistensa tyotyytyvaisyyttd. Tassa luvussa
kaydaan lapi erilaisia tilanteita, joissa tehokkaan toiminnan saavuttamiseksi
esimiesviestinnédlla on tieteellisen Kkirjallisuuden mukaan erityisen suuri
merkitys. Tassa lapikaytavat tilanteet ja esimiehen tehtavat ovat delegointi,
ryhman  synergian  herattdminen,  tyontekijdiden  motivointi  sek&

muutosjohtaminen.

2.3.1 Delegointi ja synergian herattdminen

Liikkeenjohdollisessa esimiestydssa tulee eteen monenlaisia tilanteita, joista
selvitdkseen johtajan tulee kayttdd tehokkaasti erilaisia viestintédkeinoja.
Liikkeenjohdollisista prosesseista kéasitellddn téssd Iluvussa delegointia,

koordinointia seka ryhman synergian herattamista.



22

Leif Abergin (2000) mukaan delegointi on prosessi, jossa alaiselle,
tyoryhmalle tai tiimille maaraytyy tavoitteiden saavuttamista edistava tehtava
ja siihen tarvittava toimivalta. Perusmallin mukaan delegointiprosessi alkaa
esimiehen toimesta tehtavan luovutuksella, jonka tydntekija hyvaksyy. Taman
jalkeen esimies luovuttaa toimivallan alaiselle, jolle siirtyy toimivallan lisaksi
my0ds delegoidun tehtdvan suoritusvelvollisuus. Taman jalkeen alainen
suorittaa delegoidun tehtavan esimiehen valvonnassa. Viestinnéllisesti
onnistunut delegointi vaatii selkeytta ja henkilékohtaisuutta — tydntekijan tulee
ottaa tehtava henkilokohtaisena haasteena sitouttaen hénet siihen. (Aberg,
2000, 254-255; Vahavandi, 2000, 160)

Vahavandin (2000) mukaan delegointia tulee tehda tasaisesti. Esimies ei saa
pelkdstaan dumpata epamieluisat tyot alaisilleen, vaan delegoinnin kohteita
tulee olla sekd mieluisat ettda epamieluisat ty6t. Nain alaisille j&& erilaisia
kokemuksia erilaisista tyttehtavista. Alaisen tukeminen resursseja, kuten
aikaa tai koulutusta, tai ohjeita antamalla on myds tarkedd delegoinnissa

selkeyden saavuttamiseksi. (Vahavandi, 2000, 160)

Aina esimies ei ole kuitenkaan halukas delegoimaan t6itddn. Esimies voi
nahda, ettd hanen alaiset eivéat ole valmiita suurempaan vastuuseen, tai han
nakee, ettad alaiset eivat omaa tarvittavaa osaamistasoa ja siten han ei ole
halukas delegoimaan toitdan. Esimies voi myds nahda, etta han tekee itse
vaadittavat tehtavéat tehokkaammin kuin alainen joko oman kompetenssin
ansiosta tai alaisen tyokuorman takia. Toisaalta esimies voi tuntea olonsa
epamiellyttavaksi pyytdessaan alaistensa tekemdan esimiehen téitd hanen
puolestaan. Esimies voi myds pelatd joutuvansa vastuuseen delegoinnista
joko alaisen virheen kautta (jolloin syyttdva sormi osoittaisi esimiestd) tai
uskosta, ettd h&nen oma esimies pitdd hanta laiskana delegoidessaan
tehtavia alaisilleen. (Vahavandi, 2000, 162)
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Abergin mukaan (2000) koordinoinnin avulla delegointi tapahtuu siten, etta
tehtavat ovat sopivan kokoisia, ne eivat ole paallekkaisia eiké niiden valiin jaa
aukkoja. Koordinointia ovat siis ne menettelytavat, joiden avulla tyéyhteison
yksik6t saadaan yhteisty6hon tavoitteiden saavuttamiseksi. Viestinnallisista
menetelmistd koordinoinnissa voidaan kayttdd koordinointikokouksia ja
yhdyshenkilod tai kierrattdd muistioita ja poytékirjoja tyontekijoilla.
Koordinoinnissa voidaan kayttaa hyvaksi myds esimerkiksi sahkopostia.
Koordinoinnissa on kiinnitettava erityistd huomiota koordinointikokousten
sujuvuuteen ja sahkoisen tai kirjallisen koordinointiaineiston selkeyteen.
(Aberg, 2000, 255)

Ryhman synergian heréttdmisen avulla voidaan saada ryhmastd enemman
irti kuin ennen. Ryhma saa aikaan hyvaa tyojalked, uusia innovatiivisia
ratkaisuja ja nauttii selvasti enemman tyoskentelystd. Ryhman synergian voi
herattaa Abergin (2000) mukaan uusien haasteiden, karismaattisen jasenen
mukaantulon tai ideoille avoimen johtajan avulla. Synergia kadotetaan
esimerkiksi tilanteessa, jossa haaste muuttuu arkiseksi tyoksi. (Aberg, 2000,
258)

2.3.2 Tyontekijoiden motivointi

Mayfieldin et al. (1998) mukaan johtamisen teoreetikot ovat vuosikymmenten
ajan maatritelleet eri tutkimuksissa esimiesviestinnan tarkeaksi tydmotivaation
parantajaksi esimerkiksi tiedottaessa palkkioista tai tyon tavoitteista.
Uudemmissa tutkimuksissa on kuitenkin alettu eksplisiittisesti maaritella
esimiesten  suullisten  kommunikaatiomallien  vaikutusta  tyontekijan
tyomotivaatioon, tavoitteiden saavuttamiseen sekd uraetenemiseen. Nama
tutkimukset tutkivat esimiehen kielenkayttdd erillisend kokonaisuutenaan,

jonka avulla voi osoittaa esimiehen kayttaytymisen eri tilanteissa. Tutkimusten
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mukaan esimiesten kielenkayttdd voidaan kouluttaa siten, ettd sen ansiosta
tyotyytyvaisyys, lojaalisuus seka tyostressin hallinta paranee. Koulutuksen
tavoitteita on parantaa esimiehen tavoitteiden tasmennysta tyontekijoille
keskustelun kautta seka lisata esimiehen kyky&d empatiaan. (Mayfield et al,
1995, 330; Mayfield et al 1998, 235)

Edellisten tutkimusten lahtbkotien mukaisesti Sullivan (1988) on kehittanyt
motivoivan kielenkayton teorian eli tehokkaan oraalisen esimiesviestinnén
mallin.  Mallin tavoitteena on Mayfieldin et al. (1998) mukaan lyhentda
johtajan tarkoitusperien ja alaisen ymmartamisen valistd valimatkaa
vaikuttamalla suotuisasti tyontekijan tyon lopputulokseen. Sullivan (1988)
nakee esimiesviestinnan rooliin sisdltavan kaksi osatekijdd: epavarmuuden
vahentamisen seka ihmisorientoitumisen aiempien mallien esimiehen
kayttaytymisen osoittamisen sijaan. (Mayfield et al. 1995, 330; Mayfield et al.
1998, 235)

Sullivanin (1988) mukaan motivaatioteoria koostuu useasta oletuksesta.
Ensinnékin se, mita johtaja sanoo alaiselleen vaikuttaa tydntekijan
motivaatioon. Toiseksi esimiesviestinnan tyypit voidaan kategorisoida a) niihin
jotka vahentavat tyontekijan epavarmuutta ja lisdavéat hanen tietdmysta b)
niihin, jotka tukevat tyontekijan itsetuntoa sek& c) niihin, jotka helpottavat
tyontekijan tydsséd opastavien kognitiivisten skeemojen luomista. Kolmas
oletus keskittyy lahes pelkastdan siihen, miten esimiesviestinnan avulla
voidaan mahdollistaa epavarmuuden vahentdminen. Neljintend voidaan
teorian mukaan vaikuttaa tyontekijoiden  motivaatioon  erilaisten
kommunikaatiotoimenpiteiden avulla. Mita monipuolisempia ndma esimiehen
toimenpiteet ovat, sitd suurempi todennakodisyys hanella on vaikuttaa

tyontekijan motivaatioon. (Sullivan, 1988, 104)
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Tarkea tekijd motivointiprosessissa on informaation jakamisen vireys.
Infformaatio vahentdaa epavarmuutta yrityksissd, mik& johtajien tulisi
huomioida tiedottaessaan tyontekijoitd. Informaation jakamisen tulisi olla
vireda epavarmuuden vahentamiseksi. Tata Kkasitelladan motivaation
vireysteorian piirissd. Motivaation valintateoria painottaa puolestaan
tavoitteiden asettamista. Sullivanin  (2001) mukaan tyontekijat omat
motivoituneempia ja siten parempia tydssaan, jos heille on asetettu selva
tavoite ja informoitu se ymmarrettavalla tavalla. On myds huomattava
oikeudenmukaisuuden rooli motivoinnissa, silla oikeudenmukainen kohtelu
motivoi ja sitouttaa tyontekijoita tydbhonsa. (Sullivan, 1988, 104)

Tyontekijoiden tulisi motivaation yllapitdAmiseksi tuntea tekeméansa tyo
arvokkaaksi. Tata kautta tyontekija tuntee I6ytdneensé sekd oman paikkansa
maailmassa etta itsensa tarkeaksi. Johtajien tulisikin pyrkid kommunikoimaan
tyontekijoille siten, ettéd tyontekijat tuntisivat oman tyonsa tarkedksi osaksi
yrityksen toimintaa. Tydntekijan motivaation lahteend toimivat myds tyohon
liittyvat positiiviset tunteet ja uskomukset. Ty6tehtavat tulisi pyrkia pitamaan
tyontekijoille mielekkaind yllapitamalla hyvia tydolosuhteita, korkeita
kannustimia ja palkkioita sekd hyvia uraetenemismahdollisuuksia. Naita
ominaisuuksia tulisi yrityksen johdon pyrkia yllapitamaan. (Sullivan, 1988,
107)

Sullivanin ~ (1988) motivoivan kielenkayton teoria pyrkii selittdmaan
tyytyvaisyyden luonnetta organisaatiossa keskittymalla esimies-alainen -
kommunikaatioon. Teorian mukaan johtajat, jotka kommunikoinnin kautta
edistavat tyontekijan skeemoja, joissa tyontekijat vakuuttuvat aidosti
toimineensa kehujen arvoisesti, saavat aikaan pysyvia edistysaskelia
tyotyytyvaisyydessa. Tassd tapauksessa tyotyytyvaisyys ei valttdmatta

kuitenkaan heijastu  tehokkuuteen. Lyhyesti kuvattuna motivoivan
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kielenkayton teoria olettaa, ettd harkittua esimiehen viestinnan vaihtelua
voidaan kayttda motivoivana tyodkaluna ja siten helpottaa tyontekijoiden
haluttujen henkilokohtaisten ja organisaatioon liittyvien tavoitteiden
tayttamista. (Sullivan, 1988, 107-108)

Sullivanin (1988) mukaan tyémotivaatio ja tehokkuus muodostuvat kolmesta
esimiehen viestimisen eri osatekijasta: viestinnan sisallon selkeydesta ja siita,
miten viestin vastaanottajat reagoivat viestin eli perlokutiivisista
toimenpiteista, viestinndssa kaytettyjen sanojen tarkoituksista eli lokutiivisista
toimenpiteistad seka puhujan toimista viestintatilanteen aikana eli illokutiivisista
toimenpiteistd. Naitd kolmea ominaisuutta Sullivan (1988) kutsuu speech
act:iksi eli vapaasti suomennettuna kommunikationaalisiksi toimenpiteiksi.
Kaytettdessa edelld mainittuja toimenpiteitd yhdessa syntyy tyontekijélle halu
tyoskennella motivoituneesti ja tehokkaasti. Mayfield et al. (1998) tutkivat
Sullivanin teoriasta johdettuja hypoteeseja selvittdessaan tyotyytyvaisyytta ja
tehokkuutta yrityksessa. Tutkimuksen mukaan motivoivan Kkielenkayton
teorialla oli positiivisia kytkoksia tyontekijan tyon tuloksen parantumiseen niin
tyotehokkuuden kuin tyotyytyvaisyydenkin saralla. (Sullivan, 1988, 108-110;
Mayfield et al. 1998, 238-242)

2.3.3 Muutosjohtaminen

Stahlen & Gronroosin (1999) mukaan yritysmaailmassa puhutaan jatkuvasti
jonkinlaisesta murrosajasta, jolla tarkoitetaan "murtautumista vanhasta ja
totutusta kohti jonkinlaista uutta tilaa”. Taloudellisten epavarmuustekijoiden ja
nopeasti muuttuvien markkinatilanteiden lisaksi edella mainitusta syysta
monet suomalaiset yritykset ovat suuressa epavarmuuden tilassa: esimerkiksi
kaytannossa katsoen yksikdan suomalainen yritys ei tee kolmen tai viiden

vuoden budjetteja, mika oli viela aivan tavallista parikymment& vuotta sitten.
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Toisin sanoen yritykset elavat talla hetkelld tavallaan jatkuvan muutoksen
tilassa. (Stahle & Grénroos, 1999, 28)

Kommunikaatio on térkein tekija onnistuneissa organisaatiomuutoksissa, silla
sitd kaytetddn tyokaluna tiedotuksiin yrityksen tulevista muutoksista. Taman
lisdksi kommunikaation avulla valmistellaan tydntekijat mahdollisiin
muutostoimenpiteiden aiheuttamiin positiivisiin  ja negatiivisiin - muutoksiin
yrityksessa. Esimiesviestinndn avulla voidaan myos lisata yleista tietdmysta
yrityksessa muutoksen tiimoilta vahentaen nain epavarmuutta ja sekaannusta
yrityksen muutosprosessia ja sen tulevaisuutta kohtaan. Positiivisten ja
rohkaisevien viestien jakaminen on yritysmuutoksen aikana tarke&dd, silla
usein muutos on tyontekijoiden kohdalla koettu hyvin sekavana ja
epavarmana ajanjaksona yrityksen toiminnassa. (Kitchen & Daly, 2002, 49—
50)

Muutostilanteessa karismaattinen johtajuus on tarkedd. Karismaattinen
johtaja pyrkii tavallaan markkinoimaan organisaation uutta visiota sen
jasenille muun muassa erittdin vahvojen puhelahjojen, energisyyden,
innostuksen ja vahvan uskomuksen omiin ideoihinsa kautta. Karismaattinen
johtaja kayttdda Den Hartog & Verburg'n (1997) tutkimuksen mukaan
kommunikointitekniikoinaan usein kontrastia kuvaillessaan asiaa (vertaillen
sitA  vastakohtaiseen), listausta (siséltden usein kolme asiaa
mahdollistaakseen yhtenéisyyden ja selkeyden), ongelman ja sen ratkaisun
esittamista seka yleison aktivoimista (pyrkimys yleison reagoimiseen

toistamalla heidan viestidan). (Nahavandi, 2000, 180)

2.3.4 Esimiesviestinnan rooli ongelmien ratkaisijan a

Esimiesten apuna ristiriitojen selvittimisessa on yleensa erilaisia tytpaikan
sisaisia jarjestelmia, kuten henkiléstohallinto, luottamusmiesjarjestelma,

tyosuojelujarjestelmad ja tyoterveyshuolto. Téastd huolimatta on kuitenkin
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muistettava, ettd viime k&dessd vastuu tyOyhteison toimintaa haittaavien
ongelmien ké&sittelysta on esimiehilla. Organisaatiokulttuuri on suuressa
roolissa yrityksen hengen ja ilmapiirin muodostumisessa.
Organisaatiokulttuuri voi olla myo6nteisesti virittynytta, jolloin siitéd heijastuu
avoimuus, tyolahtdisyys, valittotmyys ja uudistushenkisyys. Mikali
organisaatiokulttuuri on kielteisesti varittynyt, siita heijastuu turhautuneisuutta,
haluttomuutta, valipitAmattomyytta ja salailua. Esimiehilla on suuri rooli
organisaatiokulttuurin luomisessa, silla usein organisaatiokulttuuri henkildityy
johtajaan, koska han edustaa tyéntekijoiden mielesta yrityksen arvomaailmaa
ja toimintatapaa. (Jarvinen, 1998, 60)

Jos tydyhteisdssa ilmeneva ongelma on yksilokohtainen, taytyy se myos
silloin kasitella asianomaisen henkildn kesken. Esimiehilla on varsin usein
taipumus hoitaa yksildongelmia peitellysti ja mahdollisesti koko tydyhteison
kautta. Esimerkiksi palaveritilanteissa esimies voi puhua jostain ongelmasta
kaikille alaisilleen, vaikka han todellisuudessa yrittdd vihjata ongelmasta
yksittaiselle tyontekijalle. Seurauksena on yleensa se, etta kyseessa oleva
henkilo ei ymmarrd vihjettd, kun taas muut jadvat ihmettelemé&an, mika
esimiehen sanoman tarkoitus oli. Tastd johtuen yksilbongelman ka&sittely
epaonnistuu, epatietoisuus lisdantyy ja ongelmien todelliset syyt jaavat
selvittamatta. (Jarvinen, 2005, 90)

Ongelman kasittely on hoidettava niin, etta keskustelun sisaltd pysyy alaisen
tybtda koskevassa toiminnassa ja  kayttdytymisessa  tyOpaikalla.
Ratkaistessaan ongelmaa on esimiehen tarkeata muistaa, etta ottaessaan
ongelman esille joko ryhman tai yksittdisen tyontekijan kanssa hanen
asenteensa ei saa olla syyttava. Esimiehen tulee kuunnella mita alaisilla on
sanottavaa ja mitka ovat heidan kasityksensa ongelmasta. Esimiehella
saattaa olla aivan poikkeavat kasitykset ongelmien todellisista syista.

Tilanteen helpottamiseksi esimiehen tulisi olla jAmakasti liikkeella kysyvalla
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otteella ja h&nen tulisi antaa alaisten itse ottaa kantaa olemassa olevaan

tilanteeseen. (Jarvinen, 2005, 90)

3 VIRTUAALISET VIESTINTATYOKALUT

Viestintd on aina viime vuosiin saakka ollut paikka-, tila- ja aikasidonnaista.
Yrityksen siséiset viestintatilanteet, kuten kokoukset ovat perinteisesti
vaatineet jonkin tietyn paikan ja ajan, jota viestintatilanteeseen osallistuvien
henkildiden on tullut noudattaa. Nykyaan viestinnan tarkoituksena on kyeta

ylittamaan nama sidonnaisuutensa.

Viime vuosina on tutkittu hyvin paljon paikka-, tila- ja aikariippumattomia
viestintavalineitd. Paateema tutkimuksissa on ollut se, ettd mitd paremmin
viestintdkanava kykenee ylittamaan edella mainitut rajoitukset, sita
vallankumouksellisempi se on. Puro (2004) kayttdd esimerkkind
vallankumouksellisesta viestintakanavasta kirjapainotaitoa, joka vapautti
aikansa ihmiset lukemaan silloin, kun he halusivat, siella missa he halusivat.
Toisaalta painettu teksti vaatii kuitenkin jonkin tietyn paikan, mista se haetaan

ja jonne se toimitetaan. (Puro, 2004, 93)

Viestintakulttuurin  muutosta ei kuitenkaan kyeta Puron (2004) mielesta
selittdmaén ainoastaan teknologisten muuttujien kautta. Han painottaa
muutoksessa nimenomaan tydyhteisdjen jasenien vaikutusta
viestintakulttuurin. Puron mukaan toiminnan onnistuminen on loppuen lopuksi
kiinni niistd ihmisistd, jotka kayttavat tyosséddn teknologiaa. Yritys voi
saavuttaa paremman kilpailukyvyn ja tyotehokkuuden vain, jos yrityksen oma
henkilost6 kykenee eldméaan viestinnan kyseessa ollen teknologisten

innovaatioiden muuttamassa viestintaymparistéssa. (Puro, 2004, 95)



30

Yksi suuri tekija yritysten siséisen viestinndn muutoksessa on 1970-luvulla
laadittu yhteistoimintalaki (yt-laki).  Yt-lain mukaan sisdisen viestinndn
vahimmaisvaatimuksia ovat olleet muun muassa tilinpaatos-selvitykset,
henkildstésuunnitelmat ja muutoksista tiedottaminen. Tyodnantajien on
huolehdittava naiden tiedottamisesta yrityksen henkilostdlle. Keskeinen
tavoite yt-lailla on ollut pyrkimys kehittdd tyonantajan ja henkildston valista
yhteistoimintaa. (Juholin, 2004, 111)

Yrityksen johdon tulisi kiinnittAd huomiota tydntekijoidensd mielipiteisiin
paatoksenteon yhteydessa. Myds riittavan informaation jakaminen yrityksessa
on ensiarvoisen tarkedd paatoksenteon yhteydessa siita syysta, etta
tyontekijat haluavat tuntea olevansa asemassa, jossa hekin voivat sanoa
mielipiteensa yrityksen paatoksentekoon liittyvissad kysymyksissa. Tyontekijat
haluavat yh& lisaantyvassa maarin olla myos tietoisia siitd, miten he sopivat
yrityksen strategiaan ja kuinka he voivat toimillaan vaikuttaa yrityksen
tulevaisuuteen. Toisin sanoen tyontekijat haluavat kehittdd yha tiivimmat ja
laheisemméat suhteet niiden organisaatioiden kanssa, joissa he
tyoskentelevat. Tatd tyontekijan ja organisaation valistd suhdetta voidaan
tilvistdd erilaisten sosiaalisten virtuaalisten tyokalujen avulla. Sosiaalisilla
tyokaluilla tarkoitetaan ohjelmia ja teknologioita, joiden avulla voivat aidosti
verkostoituneet henkildt julkaista ja jakaa tietoja ja tiedostoja. Naiden
tyokalujen tulisi olla kayttoliittymaltdan verkkopohjaisia ja huomattavan
helppokayttoisia. (Holtz, 2005, 23-24)

Esimerkkeind sosiaalisista ohjelmistoista voidaan mainita esimerkiksi erilaiset
wikit, blogit tai pikaviestinohjelmat, kuten MSN Messenger tai Yahoo!
Messenger. Holtz (2005) mainitsee hyvana esimerkkind sosiaalisesta
ohjelmasta sisaisen viestinnan tydkaluna instant messaging -ohjelmistot eli
pikaviestimet. Holtz'in (2005) mukaan yritysten johdolta kesti aikansa
huomata pikaviestinohjelmistojen mahdollisuudet osana yrityksen siséista

viestintaa ja pikaviestimet nahtiin pelkastaan koululaisten
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ajanhaaskausvélineend. Sittemmin asenne on muuttunut radikaalisti ja
nykydan yli puolet Yhdysvaltojen tyontekijoistd kayttaa pikaviestimia
paivittdisessa tydossaan. Taman esimerkin kautta voidaan tehda johtopaatos,
ettd erilaiset sosiaaliset ohjelmistot ovat tarke&dssd roolissa yrityksen
sisdisessa viestinnassd, joskaan ne eivat toimi itsendisesti, vaan ovat
yrityksessa tiedon ja informaation jakamisen lisdarvoa tuovia tydkaluja. Ne
my0ds kannustavat tyontekijoita jakamaan tietoa keskendan. (Holtz, 2005, 24—
25)

Verkkoviestinnélla tarkoitetaan yleensa viestimista Internetissa tai muussa
tietoverkossa. Sitd kaytetdan usein ulkoiseen viestintddn, mutta
verkkoviestinndn teoriaa voidaan soveltaa my6s yrityksen sisdiseen
viestintdan, kuten tassa tutkielmassa on tarkoituksena. Verkkoviestinta voi
olla tehokas tapa viestia kohderyhmalle. Ollakseen tehokas sisaisen
viestintdkeinon tarjoaman tiedon tulee olla ajan tasalla olevaa faktatietoa.
Juholinin  (2006) mukaan verkostotiedottajalla on samanaikaisesti kaksi

tehtavaa:

1) valittda koko organisaatiota koskevat asiat omaan yksikkdonsa
2) valittda koko organisaatiota kiinnostavaa tietoa omasta yksikosta.
(Juholin, 2006, 159)

Edella kuvattu suuri muutos on aiheuttanut verkon jakautumisen kolmeen

erilliseen haaraan. Talla hetkella verkon kaytté on jakautunut

1) referenssiverkkoon, jossa verkon kayttajat hakevat tietoa kun he sita
tarvitsevat

2) yhteistydverkkoon, jossa yksilot voivat jakaa tietoa tarvittaessa

3) laajakaistaverkkoon, jossa nopeiden Internet-yhteyksien lisaantyminen

on muuttanut verkon aanen ja videon jakamispaikaksi.
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Naita kaikkia voidaan  kayttdd  hyodyksi  yrityksen  sisdisessa

kommunikaatiossa, esimerkiksi Intranet-palveluina. (Holtz, 2005, 22-23)

Verkkopohjaisen teknologian innovaatiot ovat mahdollistaneet uusien
kanavien joukon yrityksen sisdisen viestinnan kaytettavéksi. Nama uudet
innovaatiot ovat mahdollistaneet kommunikaatiohierarkian muutoksen
perinteisestd spiraalimaisesti ylhdalta kasin tapahtuvasta viestinnasta
kaksisuuntaiseen = kommunikaatioon, jonka  ansiosta tydntekijoiden
epadvarmuus vadhenee ja sitd kautta heidan luottamus yrityksen johtoa
kohtaan voi kehittyd. Esimerkkeja uusista kaytetyista virtuaalisista tyokaluista
Shel Holtz (2005) mainitsee blogit, wikit, RSS-palvelut, podcastauksen seka
sosiaalisen tagin. (Argenti, 1998, 200; Mayfield et al., 1995, 329; Holtz, 2005,
25)

3.1 Virtuaalinen tyoskentely

Virtuaalinen tyoskentely on nahty useissa tutkimuksissa vastaukseksi
businessmaailman kiihtyvdan tahtiin, silla sen avulla voidaan vastata
vaadittaviin kustannuspaineisiin, palvelun parantamiseen seka
tehokkaampaan tuotekehitykseen. (Akkirman & Harris, 2004, 397)
Nykyisessd tilanteessa, jossa virtuaaliset tiimit ja tyontekijoiden
etatyoskentely ovat monissa yrityksissa merkittavassa roolissa tehokkuuden
kannalta, on yha tarkeampaa ymmartaa virtuaalisen tydskentelyn merkitys

osana organisaation toimintaa.

Virtuaalinen tydskentely mahdollistaa joustavuutta tydskennella missa vain
mihin aikaan tahansa erilaisten virtuaalisten viestintdvalineiden ja -
teknikoiden avulla. Monille tydsséakayville virtuaalinen tydskentely on kaikkein
haluttavin tydskentelytapa sen joustavuuden takia. (Akkirman & Harris, 2004,
398)
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Onnistunut tyopaikan muuntaminen virtuaaliseksi edellyttdd sen vaatiman
teknologian lisaksi luottamuksen rakentamista organisaation ja tyontekijan
valille. Tassé luottamuksen rakentamisessa keskinaisella kommunikaatiolla
on erittdin suuri merkitys. Akkirmanin & Harrisin (2004) mukaan tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd monissa tapauksissa tyOpaikan muuttuminen
virtuaaliseksi on heikentanyt kommunikaatiota ja vuorovaikutusta tydntekijan
ja esimiehen valilla. Heikko kommunikaatio on Akkirmanin & Harrisin (2004)
mukaan korreloinut heikon tuottavuuden ja sitoutuneisuuden seké
lisdantyneiden poissaolojen kanssa. Staplesin (2001) tutkimuksen mukaan
virtuaalisessa tyopaikassa, jossa kommunikaatio ei ollut tarpeeksi korkeaa,
tyontekijoilla oli taipumusta vaatimattoman tason tyotyytyvaisyyteen,
luottamuspulaan seka korkeaan tyostressiin. (Akkirman & Harris, 2004, 397—
398; Staples, 2001, 3-14)

Akkirman & Harris (2004) vertasivat tutkimuksessaan organisaation
viestintatyytyvaisyyttd virtuaalisen ja perinteisen tydpaikan tyontekijoiden
valilla. He my0s etsivat potentiaalisia syitd naiden kahden tyopaikan
tutkimustulosten eroavaisuuksien valille. Tutkimus tuki aiempia aiheesta
tehtyja havaintoja, joiden mukaan virtuaalinen tyoskentely voi olla selvasti
tehokkaampi tapa toimia organisaatiossa. Tutkimuksen mukaan
tyotyytyvaisyys virtuaalisessa tydssa voi olla merkittdvasti suurempi
perinteiseen tyOtapaan verrattuna. Nama tulokset saavuttaakseen on
yrityksen pidettdva tyétekijdn ja yrityksen vdalinen kommunikaatio ja
interaktiivisuus korkealla tasolla. (Akkirman & Harris, 2004, 405—-406)

3.1.1 Virtuaalitiimit ja niiden johtaminen

Virtuaalisen tyoskentelyn yksi mahdollisuus on kayttda organisaation
toiminnassa virtuaalisia tiimeja eri projekteissa. Varsinkin suuryrityksilla tama

on monissa tapauksissa yleista, silla virtuaalisten tiimien avulla
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mahdollistetaan kaikki projektissa kaytettavat voimavarat ja tietovarannot,
joita yrityksella on alhaisemmilla kustannuksilla (esimerkiksi
matkakustannusten vdhenemisen kautta). Malhotran ja Majchrzakin (2005)
mukaan aikaisemmin virtuaalisten projektien tytkaluna kaytetty sahkodposti ja
erilaiset konferenssipuhelut ovat osoittautuneet huonoiksi
kommunikaatiotavoiksi niiden rajoitetun tiedonjakamisen mahdollisuuden
vuoksi. Niiden avulla ei pystytd valittmaan tarpeeksi informaatiota,
esimerkiksi aanenpainoja tai tdhdennyksia, jolloin viesti voi jaada etaiseksi
vastaanottajalle. Naiden tekniikoiden kayttdminen ei siis kannusta
kommunikointiin muiden tiiminjasenien kanssa. (Malhotra & Majchrzak, 2005,
11)

Malhotra & Majchrzak (2005) suosittelevatkin virtuaalisten tiimien tydkaluina
kaytettavaksi erilaisia elektronisia flappitauluja ja yhteisesti kaytettyja
dokumenttieditoreja. Naiden avulla tiimin jAsenet voivat ndhd& konkreettisesti,
mihin suuntaan muut tiiminjdsenet nakevat projektin etenevan. Tiimien
tyokaluina tulisi kayttaa edella mainitun lisédksi myos yhteista aikataulua,
dokumenttien jakamiseen tarkoitettua yhteista tallennuspaikkaa seka
keskustelufoorumia konfliktitilanteita varten. Naiden lisksi tutkimusten kautta
on saatu selville, ettd erilaiset pikaviestinohjelmat ovat hyvin sopivia
virtuaalisten tiimien toimintaan, silla ne mahdollistavat tiimeissa
tyoskentelevien henkildiden tarkemman tutustumisen toisiinsa ohjelmien
informaalisuuden ansiosta. Toisaalta virtuaalisten tiimien tydssa voi riittéa
pelkkd sahkoposti viestintdkanavana, jos projektin suorittamisen vaadittava
asiantuntijuus on kaikkien jasenien kesken hyvin hallussa. (Malhotra &
Majchrzak, 2005, 12-14)

Wardell (1998) luettelee kahdeksan asiaa, jotka tulee ottaa huomioon
johdettaessa virtuaalisia tiimeja. Virtuaalitimin tehokkaan toiminnan
turvaamiseksi tulee sen toiminnan suunnittelu hoitaa huolellisesti.

Virtuaalisten tiimien johtamisessa ei saa unohtaa ihmisten johtamista.
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Monesti virtuaalitimien johtajat keskittyvat pelkastaan budjetointiin, vaikka
teknologisen ajan johtaminen vaatii usein enemman henkildjohtamista

perinteiseen johtamiseen verrattuna. (Wardell, 1998, 4)

Virtuaalitimien johtajalla tulee olla selvét tavoitteet. Ep&onnistuvilta tiimeilta
puuttuu usein toiminnastaan selked tavoite. Tiimien tulisi miettia tarkkaan,
mitd ne haluavat tiimin toiminnalla saavuttaa, ja miten ne tdman tavoitteen
aikovat saavuttaa. Tavoitteiden méaarittelyvaiheessa on ensiarvoisen tarkeata
se, etta kaikki tiimin jasenet ovat mukana tavoitteiden maarittelyssa.
Parhaimmillaan tdma saa tiimin jdsenet toimimaan erittain motivoituneesti
tiimin eteen. (Wardell, 1998, 4)

Virtuaalitiimin toiminnassa tulisi valttaa eri asioiden oletukset. Tiimin tulisi tydn
alkuvaiheessa maaritella erilaiset, projektin kannalta tarkeat muuttujat.
Virtuaalitiimin johtajien tulisi tavallaan siis testata tydssa kaytettavat tarkeiden,
itsestdan selvana pidettavien asioiden ja maaritelmien toimivuus. (Wardell,
1998, 4)

Virtuaalitiimin johtajan ei tule unohtaa kommunikointia tiimin jasenien kanssa.
Wardellin (1998) mukaan virtuaalitimin johtajan tulisi olla yhteydessa tiimiinsa
joka paiva esimerkiksi séhkdpostin, faksin tai puhelimen valitykselld. Johtajan
tulisi myods kannustaa tiimin jasenid pitdmaan yhteytta toisiinsa.
Yhteydenpidolla on suuri merkitys luottamuksen kehittymisesta tiimin sisalla.
(Wardell, 1998, 4)

Virtuaalitimin  johtajan tulisi kyetd my6s muodostamaan yhteyksia
tyontekijoiden muiden esimiesten kanssa. Talléin tyontekijoiden esimiehet
kykenevét paremmin sopia tyontekijoiden aikatauluista, eika heidan valilleen
tule kiistoja siitd, mita toita tyontekija millakin hetkella tekee. (Wardell, 1998,
5)
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Virtuaalitimissa ei johtajien sovi olla huomioimatta oikeanlaisia
kompensaatioita tyontekijoilleen. Hyvasta tyosta tulee myos virtuaalisessa
ymparistossad palkita. Johtajien tulee olla valmiita vastaamaan alaisen
kysymykseen "Saanko bonuksen siindkin tapauksessa, jos projekti kaatuu,
vaikka itse tein erinomaista ty6ta?” (Wardell, 1998, 5)

Konfliktien korjaaminen on myo6s tarkedd virtuaalitimissa. Virtuaalitimin
johtajan tulee olla selvilla alituisesti alaistensa kommunikoinnista henkil6iden
valisten konfliktien selvittamiseksi. Konfliktien korjaamisessa toimivat
reaaliaikaiset tyokalut paremmin kuin s&hkodposti. Muutenkin puhelut voivat
toimia hyvin& konfliktien paljastajina, silla ne tarjoavat informaatiovinkkeja
siitd, miten alaiset suhtautuvat toisiinsa enemman kuin monet muut
viestintavalineet. (Wardell, 1998, 5)

Hinds & Bailey (2003, 628) tutkivat konfliktien muodostumista ja niiden
hallintaa maantieteellisesti hajautuneissa virtuaaliymparistbissa. Heidan
mukaansa virtuaaliymparistdissd on suuri riski aiheutua perinteisten
organisaatioiden  ristiriitojen  lisaksi konflikteja  tietokonepohjaisen
kommunikoinnin takia. Ne voivat aiheuttaa tehtdva-, prosessi- ja
tunnesidonnaisia ristiriitoja erityisesti tdméan tyyppisissd organisaatioissa ja
virtuaalitimeissa. Ristiriitoja lisdavat virtuaaliympéristdissa taman lisaksi
muun muassa ryhmanjasenien kulttuurilliset erot, suurista valimatkoista
johtuvien ryhmien heterogeenisyyksien aiheuttamat vajavuudet

ymmarryksessa seka aikaerot.

3.1.2 Virtuaalisen ty6skentelyn ongelmia ja haastei ta

Hinds’in & Baileyn (2003) mukaan riippumatta kaytetysta teknologiasta riski
konfliktiin on aina suurempi séhkdisesséd viestinndssd kuin kasvokkain

kaydyilla keskusteluilla. Nailla konfliktityypeilla on aina selkeasti negatiivinen
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vaikutus tyodtehokkuuteen. Tietokonevalitteinen kommunikointi vahentda
erityisesti spontaania ja epavirallista, henkildiden valistd kommunikaatiota,
jolloin sosiaalisen lasn&olon vaikutukset jaavat vahaisemmiksi. Talloin
ryhman on vaikeampi paastd yksimielisyyteen ja kehittdd keskinaisia
ihmissuhteita. Tietokonevalitteisen kommunikaation suorana vaikutuksena
ihmissuhteisiin on néin ollen tunnesidonnaisen konfliktin lisdantyminen, jonka
kautta myos tehtéava- ja prosessikohtaisia konflikteja esiintyy. Vaikutus nakyy
myo6s tiedon jakamisen haasteissa. Teknologioiden avulla on mahdollista
sulkea pois henkil6ita tietovirrasta. Talldin voi aiheutua epéaselvyyksia
epatasaisesti jakautuneesta tiedosta, mikd heikentda luottamusta, aiheuttaa
turhautumista ja vaikuttaa tehtdva- seka prosessisidonnaisen konfliktin
syntyyn. Informaatio voi olla luonteeltaan hankalasti siirrettavad, mika voi
johtaa siten informaation tulkinnan kannalta epataydellisyyteen valitettavassa
informaatiossa. (Hinds & Bailey, 2003, 629)

Virtuaalisten viestintatyokalujen aiheuttamia ongelmia, haasteita ja konflikteja
voidaan estdaa tehokkaasti valitsemalla kayttotarkoitukseen nahden
oikeanlaiset teknologiat, oppimalla niiden tehokas kayttd, kayttamalla
kasvokkain kaytyjd tapaamisia kriittisissa tilanteissa, etatyokokemuksella,
lisddmalla konfliktilahteiden tietamystda seka valittmalla kontekstuaalista
tietoa. Voidaan kuitenkin  nahda, ettda erityisesti  virtuaalisten
viestintatytkalujen valintakriteereilla on erityisen tarked rooli erilaisten

ongelmien ja konfliktien ennaltaehkaisyssa.

3.2 Virtuaalisten viestintatyokalujen valintakritee rit

Viestintdan kaytettavat tyokalut ovat olleet monien tutkijoiden mielenkiinnon
kohteena jo jonkin aikaa, aina siitd lahtien kun viestinnan rooli on kuvattu
tarkedksi osaksi organisaation toiminnan tehostamista. Oikeanlaisen tyokalun

valinta tehostaa yrityksen viestintaa usealla eri tavalla. Tekniikan kehittyessa
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ja virtuaalisten viestintatyokalujen ilmaantuessa markkinoille valittavien
tyokalujen maara on vain kasvanut. Aiheesta kiinnostuneet tutkijat ovat siis
tdssd kohdanneet haasteen, jonka voi nahda eri valintateorioiden
monimutkaisesta luonteesta. Valintakriteeriteoriat ovat usein monimutkaisia,
silla virtuaalisia  viestintatyokaluja voidaan kayttda nykyaikaisissa
organisaatioissa monenlaisiin  tehtaviin ja niiden merkitys aika- ja
paikkarajoitteisuuden vahentdjana osana yrityksen viestintdd on vain
kasvanut muun muassa organisaatioiden kansainvalistymisen ja

tyontekijoiden liikkuvuuden takia.

Ensimmaisten valintakriteereihin keskittyvien teorioiden joukkoon kuuluva,
kustannustehokkuusteoria viestintatyokalun valintakriteering, on ollut
tutkijoiden mielenkiinnon kohteena jo 1940-luvulta l|&htien. Teoria on
luonteeltaan hyvin yksinkertainen. Kustannustehokkuuden teorian periaate
perustuu siihen, ettd vaadittava informaatio tai viesti saadaan siirretyksi
yrityksessa mahdollisimman helposti, edullisesti ja vahalla vaivannadglla.
Teorian mukaan tiedon saatavuus on siirtoprosessin kustannus ja tiedon
laatu on lisdarvo, joka syntyy tiedon kerddmisprosessissa kustannussyista
tehtyjen kompromissien kautta. Malli painottaakin ennen kaikkea tiedon
Saatavuutta, silla siten tiedonsiirto on mahdollisimman kustannustehokasta.
(Carlson & Davis, 1998, 336)

Viestinnassa kaytettava teknologia on kehittynyt aivan uusiin ulottuvuuksiin
sitten kustannustehokkuusteorian kehittamisen ajankohdan, ja voidaankin
turvallisesti todeta, ettd kustannustehokkuuden teoria on jo periaatteiltaan
vanhentunut. Virtuaalisen viestintatyokalun valinnassa tulisi myés huomioida
muita kriteereitd pelkdn kustannustehokkuuden lisdksi. Téssd luvussa
kasitelladan nykyaikaisempia valintakriteeriteorioita ja arvioidaan niiden

soveltuvuutta modernien valintakriteereiden tukijaksi.
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3.2.1 Informaatiorikkausteoria

Informaatiorikkausteoria (media richness theory) tulee usein vastaan
yhteyksisséa, jotka kasittelevat yrityksen kommunikoinnin tydkalujen valintaa ja
sitd, miten eri tyOkalut vaikuttavat yrityksen toiminnan tehokkuuteen. Lengelin
ja Daftin (1988) informaatiorikkausteorian mukaan kommunikoinnissa
kaytettavan viestintatyokalun rikkaus maaraytyy sen mukaan, mitd enemman
se pystyy valittAmaan erilaisia vinkkeja informaation ohella samanaikaisesti
henkiloltéa toiselle. Toisin sanoen “rikkaammat” tytkalut eroavat "koyhista”
tyokaluista siing, ettd niiden avulla viestijat voivat ymmartad toisiaan
helpommin ja sitd kautta yrityksen suorituskyky kasvaa. Dennis’in &
Valacich’in (1999) mukaan tyon suorituskyky kasvaa, kun tiedonsiirtotarpeet
ovat yhteensopivat tyokalun tiedonsiirtokyvyn kanssa. Heiddn mielestaan
informaatiorikkaan  tyokalun tulee mahdollistaa kayttdjien valinen
kommunikaatio ja heidan keskindinen ymmarryksenvaihto. Robert ja Dennis
(2005) kutsuvat informaatiorikkaudeksi tilannetta, jossa kommunikaatioon on
saatu siséllytettya paljon informaatiovinkkeja sekéa mahdollisuus antaa valiton
palaute. Informaatiovinkkeja voivat olla esimerkiksi erilaiset &anenpainot,
ilmeet, tauot ja muut vastaavanlaiset vinkit. Teoria perustuu Shannonin ja
Weaverin (1949) kehittam&éan informaatioprosessointi-teoriaan, jonka mukaan
informaation p&atarkoitus on epavarmuuden vahentdminen. Teorian mukaan
Informaatiorikkaan  kommunikointitybkalun avulla voidaan parhaassa
tapauksessa saavuttaa yrityksessa epavarmuuden minimointi, silla
epavarmuus nahdaan johtuvan informaation puutteesta.
Informaatiorikkausteoria on erdiden lahteiden mukaan sosiaalisen lasnéolo-
teorian ohella kaikkein etevin rationaalisten tiedotusvélineiden valinnan
selittdja. (Robert & Dennis, 2005, 10; Lengel & Daft, 1988, 255; Carlson &
Davis, 1998, 337; Dennis & Kinney, 1998, 256; Dennis & Valacich, 1999, 1)

Informaatiorikkausteorian mukaan kaikkein rikkain viestintavaline on

kasvokkain kayty keskustelu, silla se on suora ja reaaliaikainen, se tarjoaa
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useita informaatiovinkkeja samanaikaisesti seka valitttman palautteen. Toisin
sanoen Vviestintavalineet, jotka tarjoavat suuren sosiaalisen lasnaolon

kayttgjille, ovat teorian mukaan rikkaita tyokaluja. (Lengel & Daft, 1988, 255)

Kasvokkain kaytyjen keskustelujen jalkeen hieman informaatiokéyhempia
ovat informaatiorikkausteorian mukaan erilaiset interaktiiviset tydkalut, kuten
puhelin ja elektroniset tyokalut. N&ita tydkaluja vahemman informaatiorikkaita
tyokaluja ovat teorian mukaan suorat staattiset tyokalut, kuten muistiot,
kirjeet, tietokoneraportit, sekd epasuorat staattiset tyokalut, kuten lehtiot ja

yleistetyt raportit.

Kuvassa 2 on esitelty erdita kommunikointivalineita ja niiden sijoittumista
informaatiorikkausteorian mukaisesti eri lokeroihin. Kuvassa on eri
viestintavalineet lokeroitu sen mukaan, miten niita voidaan kayttaa eri aika- ja
paikkarajoitteisissa tilanteissa. Esimerkiksi sahkdpostia voidaan kayttaa ilman
suuria aika- ja paikkarajoitteita, kun taas erilaiset kasvokkain tapahtuvat
viestintatilanteet ovat vahvasti riippuvaisia seké aika- ja paikkarajoitteista.
(Lengel & Daft, 1988, 255—-256)



41

Aika Kohtuullinen sosiaalinen lasnaolo Vahainen sosiaalinen lasnéolo
- muistitaulut - sahkoposti
Eriaikai- - puhelinvastaaja
nen - muistio
- faksi
- tekstiviesti
Sama sijainti/eri aika Eri sijainti/eri aika
Sama sijainti/samanaikainen | Eri sijainti/samanaikainen
Korkea sosiaalinen lasnaolo Kohtuullinen sosiaalinen lasnaolo
Saman- - kasvokkain kayty viestinta - puhelin o
aikainen - vierailut - V|.deo.kon.ferenssnyokalut
- esittelyt - pikaviestimet
- ryhméatapaamiset

Sama sijainti Levittaytynyt Sijainti

Kuva 2. Kommunikointivalineiden luokittelu (Mukaillen Robert & Dennis,
2005, 13)

Informaatiorikkausteoria on jo ikaantynyt teoria, silla se julkaistiin jo 20 vuotta
sitten, jolloin suurinta osaa nykyaikaisista virtuaalisista
kommunikaatiotyokaluista ei ollut viel&d kehitetty, saati sovellettu osaksi
yritystoimintaa. Robertin ja Dennisin (2005) mukaan informaatiorikkausteoria
ei sovellu erityisen hyvin uusmediatytkaluihin, silla teoria ei selitd selvasti
uusmedioiden toimivuutta, vaan teorian tarjoamat tulokset tyokalujen
valinnassa ovat liian sekavia. Robertin ja Dennisin (2005) tutkimuksen
mukaan informaatiorikkaat tyokalut korkeassa sosiaalisessa lasndolossa
lisdsivat  tyontekijoiden  motivaatiota, mutta  vahensivat  heidan
prosessointikykydan. Toisaalta tutkimuksen mukaan informaatiokdyhéat
tyokalut vahéssa sosiaalisessa lasndolossa vahensivat tyontekijoiden
motivaatiota, mutta heidan prosessointikykynsa lisaantyi. Nain ollen aiemmat
uskomukset siitd, ettd informaatiorikkaita tyokaluja tulisi kayttdd, kun

kyseessa on monimutkainen viestintatehtdvda, on osoitettu olevan
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vanhanaikaisia, mik& tulisi ottaa huomioon informaatiorikkausteoriaa
sovellettaessa. Esimerkiksi kaytettdessa tyon ohjeistuksessa
informaatiorikasta videokonferenssityOkalua, tutkimusten (Robert & Dennis,
2005; Olson et al, 1997) mukaan itse tyokalu on hairinnyt itse tyon toteutusta
sen monimutkaisuuden vuoksi. Kuvassa 3 on havainnollistettu sosiaalisen
l&asndolon vaikutuksen tydntekijdn motivaatioon ja prosessointikykyyn. (Robert
& Dennis, 2005, 10-19)

Korkean sosiaalisen lasnéolon tydkalu

L /
Motivoitunu N

Motivaatio

Matalan sosiaalisen lasnéolon
> tyokalu

g

Prosessointikyky Korkea

Kuva 3. Sosiaalisen lasnaolon vaikutus tyontekijan motivaatioon ja

prosessointikykyyn (Mukaillen Robert & Dennis, 2005, 16)

Dennis & Valacich (1999) esittivat tutkimuksessaan, ettd kasvokkain kaydyt
keskustelut eivat ole teorian perusviestista poiketen aina valttamatta kaikkein
informaatiorikkain  kommunikointitapa, vaan tydkalun informaatiorikkaus
riippuu viiden eri elementin (palaute, vaihtelu (symbol variety), rinnakkaisuus,
harjoituksen vaativuus (rehearsability) ja uudelleenkasittelykyky) mukaisista
painotuksista. Eri tilanteet vaativat eri elementteja vaikuttaen tyokalujen
informaatiorikkauteen.  Toisin  sanoen  informaatiorikkaus ei  ole
tyokalupainotteista, vaan eri viestintatilanteet maardavat sen, kuinka
informaatiorikas tyokalu lopulta on. Tutkijoiden mielesta viestintaty6kalun

valinnassa tulisi pyrkid valitsemaan tyokalu, jonka viestintdkapasiteetit ovat
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yhteensopivat vaadittujen kommunikointiprosessien kanssa. (Dennis &
Valacich, 1999, 8-9)

Carlson & Davis (1998) kritisoivat informaatiorikkausteorian hyvéksikayton
mahdollisuuksia uusmedian valinnassa. Heidan mukaansa malli soveltuu
mainiosti perinteisten kommunikaatiotytkalujen valintaan ja arviointiin:
esimerkiksi puhelin tarjoaa verbaalisia, tonaalisia ynnd muita vihjeita viestin
vastaanottajalle. Nama helpottavat suuresti eri viestintatyokalujen vertailua.
Uusien elektronisten viestintatytkalujen vertailu ei kuitenkaan ole ndin
yksiselitteistd niiden tarjoamien uusien kapasiteettimahdollisuuksien, kuten
muistin, synkronisten videokonferenssien ynna muiden takia. Uudet
kapasiteetit saavat nain ollen uudet virtuaaliset tydkalut nayttamaan
ylivoimaisilta tyokalujen arvioijien silmissa verrattuna vanhempiin tykaluihin,
kuten puhelimiin tai lehti6ihin. (Carlson & Davis, 1998, 338-339)

Dennis & Kinney (1998; 1994) tutkivat informaatiorikkausteorian kayttod myos
uusmediatyOkalujen kaytossa keskittyen tydkalujen todellisiin vaikutuksiin
yrityksen tehokkuuteen. Tutkimuksissaan (1998; 1994) he Kkiinnittivat
huomiota informaatiorikkautta koskevien aiempien tutkimusten
puutteellisuuteen  siing, ettd ne eivat ole selvittdneet tietyn
kommunikointivdlineen aiheuttamia aitoja muutoksia yrityksen toiminnan
tehokkuuteen, vaan sen sijaan ne ovat keskittyneet analysoimaan pelkastaan
viestin  l&hettdjan viestintatyokalun valintaa jonkin oletetun viestin
l&hettdmisessa. Vaikka tutkimuksien (1998; 1994) mukaan testauksen
kohteet tunnistivatkin rikkaiden tydkalujen erot informaatiokdyhiin tydkaluihin,
ei tyokalulla itsessdén ollut merkittavdd vaikutusta paatdsten laatuun,
yksimielisyyteen tai viestintatyytyvaisyyteen. Tutkijoiden mukaan tydkalujen
valinta vaikutti ainoastaan paatoksenteon nopeuteen — rikkaammat tyokalut
mahdollistivat hopeamman paatoksenteon. Syyksi tdhén tutkijat mainitsivat
tyokalujen rakenteelliset puutteet: esimerkiksi ndppaimistéa kayttdessa kuluu

aikaa pelkastaan kirjoittamiseen. Myods Suh (1998) tuli hyvin samanlaisiin
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tuloksiin verratessaan laboratorio-olosuhteissa neljan eri
kommunikointikanavan (teksti, &ani, video ja kasvokkain kaydyt keskustelut)
vaikutuksia yrityksen toiminnan tehokkuuteen seka viestintatyytyvaisyyteen.
Hanenkaan tutkimuksensa tulos ei tue informaatiorikkausteoriaa. Aiheesta
tehtyjd tutkimuksia lukiessa voi nain ollen vetdd johtopdatoksen, ettd on
vahvaa empiiristd nayttbd siita, ettd tutkimukset eivat tue alkuperéista
informaatiorikkausteorian mukaisia tyokalujen rikkausluokitteluja
uusmedioiden tapauksessa. (Dennis & Kinney, 1998, 254-269; Dennis &
Kinney, 1994, 21-29; Suh, 1998, 295-312)

3.2.2 Sosiaalinen vuorovaikutus ja lasnaolo

Sosiaalinen lasnéolo -teoria perustuu siihen psykologiseen paatelmaan, etta
ollessaan vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa ihminen pyrkii
olemaan fyysisesti lasna interaktiossa olevan henkilon kanssa. Teorian
mukaan ihmiset erottelevat erilaisia tytkaluja sen mukaan, kuinka paljon ne
mahdollistavat sosiaalista lasndoloa viestinndn kohteena olevan henkilon
kanssa. (Carlson & Davis, 1998, 338)

Sosiaaliset vuorovaikutusteoriat kehitettiin vastaamaan
informaatiorikkausteorian ongelmiin. Kaikki teoriat lahestyvat teemaa samalla
tavoin, mutta ne selittdvat organisationaalisen kommunikaation ja
organisationaalisen  kayttadytymisen eri tavoin. Monet sosiaalisen
vuorovaikutuksen teorioista perustuvat symbolisen interaktiivisuuden
teoriaan. Symbolinen interaktiivisuus lahestyy sosiaalista vuorovaikutusta
oletuksesta, jonka mukaan "organisaatiot ovat interaktioverkkoja, ja perusta
yhteiselle vuorovaikutukselle organisaation jasenien valilla on yhteisesti jaettu
tarkoituksien jarjestelma”. (Carlson & Davis, 1998, 340)
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Eri sosiaalisen vuorovaikutuksen piiriin kuuluvia teorioita ovat Trevinon et al.
(1987) kehittama  symbolisen  vuorovaikutuksen teoria  (symbolic
interactionism), Fulkin et al. (1987) sosiaalisen informaation kasittelyteoria
(social information processing) sekd Poolen ja DeSanctis’n (1990) esitteleméa
mukautuvan rakenteellisuuden teoria (adaptive structuration theory). (Carlson
& Davis, 1998, 340)

Symbolisen vuorovaikutuksen teoria korostaa sosiaalisen kontekstin roolia
tyokalun valinnassa. Tarkeimmat valintakriteerit symbolisessa
vuorovaikutuksessa ovat joissain tapauksissa ulkoisia tekijoitd ja joissain
tapauksissa sosiaalisen vuorovaikutuksen tekijoita. Teorian mukaan
henkilokohtaisessa kommunikointivalineen valinnassa vaikuttaa
pohjimmiltaan organisaatio, yhteison yhteisten symbolien ja tarkoitusten
kautta. Tilannekohtaiset tekijat, kuten aika, paikka ja kommunikoivien
henkildiden valinen yhteys voivat toimia rajoitteena kommunikointitytkalun
valinnassa. (Carlson & Davis, 1998, 340; Sivunen & Valo, 2006, 59)

Sosiaalisen informaation kasittelyteorian l&htékohta on se, ettda viestin
tarkoitus ja sisaltd ovat sosiaalisesti rakennettuja. Teorian mukaan
tydympariston luonne ja sen rajoitteet vaikuttavat havainnointiin ja
kayttaytymiseen, mutta tdman lisdksi myods sosiaalisen ympariston tarjoama
informaatio on yhtalailla tarkedssa roolissa. Sosiaalisen informaation
kasittelyteoria kuvaa niitd mekanismeja, kuten esimerkiksi tytkavereiden
liioittelu, joiden kautta sosiaalinen ymparist6 vaikuttaa tyontekijan asenteisiin
ja kayttaytymiseen. Karimin ja Heckmanin (2005) mukaan sosiaalisen
informaation kasittelyteoria on erittdin potentiaalinen teoria kuvaamaan niita
tekijoita, joiden mukaan ryhméan viestintatyokalu tulisi valita. (Carlson & Davis,
1998, 340; Karim & Heckman, 2005, 28)

Mukautuvan rakenteellisuuden teoria perustuu rakenneteoriaan, jonka

mukaan sosiaalinen vuorovaikutus on iteratiivinen prosessi. Mukautuvan
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rakenteellisuuden teorian mukaan ryhmat valitsevat tietyt kriteerit, joiden
mukaan viestintateknologia valitaan. Toisin sanoen teoria korostaa
nimenomaan ryhman valintaa yksildiden valinnan sijaan. Organisaation
kayttamien tydkalujen valintakriteereitéd ei voida tutkia ilman, etta samalla ei
tutkittaisi organisaatiokulttuuria valinnan takana. Mukautuvan
rakenteellisuuden teorian mukaan tyosuoritukseen vaikuttavat sosiaaliset
tekijat, teknologiset ominaisuudet, suoritettava tehtava ja toimintaymparisto.
(Carlson & Davis, 1998, 340; Sivunen & Valo, 2006, 59)

3.2.3 Rationaaliset ja sosiaaliset tekijat

Virtuaaliseen kommunikaatioon kaytettdvien tyokalujen tulisi helpottaa ja
tukea eri henkil6iden valista kommunikaatiota. Monissa yrityksissa sahkoposti
ja puhelin ovat edelleen kaytetyimméat kommunikointivalineet, mutta
kehittyneen teknologian myétd myods kehittyneempien tyokalujen, kuten
videokonferenssiohjelmien seké pikaviestimien, kayttd on tullut mahdolliseksi
yrityksille virtuaalisessa kommunikoinnissa. (Sivunen & Valo, 2006, 58)

Perinteinen virtuaalisen viestintatydkalun valintamenetelma on ollut yrityksille
tyokalujen jako joko rationaalisiin tai sosiaalisiin selittaviin tekijoihin.
Rationaalisen valinnan mukaan kommunikointi on tehokkaimmillaan, kun
siihen kaytettava tyokalu on valittu rationaalisiin valintakriteereihin perustuen.
Valitaan siis se tyokalu, joka soveltuu tehtavaan parhaiten. Valintakriteeri voi
olla rationaalisessa valinnassa esimerkiksi kaistan tai informaation
prosessointinopeus. Tassa valinnassa ei valttdmatta vaadita tytkalulta sen
informaatiorikkautta, vaan tehokkuus on sen tarkein arvo. (Sivunen & Valo,
2006, 58)

Valittaessa sosiaalisten valintakriteereiden mukaan soveltuvinta

kommunikaatiotydkalua tyokalun valintaan vaikuttavat silloin ensisijaisesti
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ihmisten arvot ja asenteet kyseista tyokalua kohtaan. N&in ollen sosiaaliset
valintakriteerit painottavat ryhnmén valintaa eri viestintatilanteita silmallapitaen.
Sosiaalisten valintakriteereiden mukaan tyokalu ei ole pelkastaan
ominaisuuksiensa summa, vaan tyokalun arvo muodostuu sen mukaan,
millaiseksi sen toiminta muodostuu sosiaalisen ryhman ymparilla.
Sosiaalisten valintakriteerien avulla voidaan rakentaa sosiaalista padomaa ja
jaettua kulttuuria valittamatta viestintatytkalujen rationaalisista
ominaisuuksista. Nain on esimerkiksi Internet-pohjaisissa tyokaluissa, joissa
on vahvasti sosiaalisuus lasné, vaikka ne eivat mahdollistaisikaan korkeaa
sosiaalista ldsnéoloa (esimerkkind tastd mainittakoon Internet-palvelu
Facebook, jossa henkil6 voi muodostaa oman sosiaalisen verkoston ilman
korkeaa sosiaalista lasndoloa). (Sivunen & Valo, 2006, 58-59; Kosonen,
2008, 80)

Naiden kahden perinteisen valintamenetelmén lisaksi on kehitetty kolmas
valintamenetelm&, jonka mukaan tietyn viestintatyokalun valinta johtuu
kulttuurillisista syista yksilollisten syiden sijaan. Taman teorian mukaan
valintaa tehtdessa tulee ottaa huomioon yksil6llisten seikkojen sijaan
organisaation kulttuurilliset seikat, koska organisaatiolla ja teknologialla on

vaikutusta toisiinsa. (Sivunen & Valo, 2006, 59)

Sivusen ja Valon (2006, 65) tutkimuksen mukaan tiimijohtajan virtuaalisen

viestintatytkalun valintakriteerit koostuvat neljasta tekijasta:

1) saatavuus
2) sosiaalinen valimatka
3) ideoiden jakaminen

4) tiedottaminen.

Saatavuus viittaa tydntekijoiden liikkuvuuteen. Saatavuuden merkittavyys

kommunikoinnissa kaytettavan tyodkalun valintakriteerina kasvaa, jos
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tyontekija on jatkuvasti liikkeessa eli viettdad vain vahan aikaa tydpaikallaan tai
on maantieteellisesti vaikeasti tavoitettavissa. Erilaiset uudet teknologiat ovat
mahdollistaneet saatavuuden kehittymisen, ja siten paljon tyéssaan liikkuviin
henkildihin on helpompi saada kontakti tarpeen vaatiessa. (Sivunen & Valo,
2006, 65)

Sosiaalisen valimatkan merkitys valintakriteerind kasvaa, jos sosiaalista
valimatkaa esimiehen ja tiiminjasenen valilla halutaan tilanteen mukaan joko
vahentda tai korostaa. Valintakriteerin mukaisia tyokaluja ovat sisalléllisesti
koyhat ja asynkroniset tyokalut, jotka mahdollistavat mahdollisimman
yksinkertaisen esitysmuodon, eli toisin sanoen tyOkalu on aina
tekstipohjainen. Esimerkiksi sahkoposti soveltuu hyvin korostettaessa

sosiaalista valimatkaa. (Sivunen & Valo, 2006, 65)

Ideoiden jakaminen on tarke&a valintakriteeri, jos tyd vaatii viikoittaisia
kokouksia tai paljon yhteistd interaktiivisuutta esimerkiksi yhteisen
suunnittelun vuoksi. Tydkalut, joita tama kriteeri suosii, ovat synkronisia ja ne
mahdollistavat yhteiset, samanaikaiset konferenssit.
Videokonferenssiohjelmat ovat hyva esimerkki siitad, minkalaisia ohjelmia
voitaisiin - kayttaa, mikali tama kriteeri ndhd&én tarkeana. Varsinkin
nimenomaan kasvokkain tapahtuvalla viestinnalla on katsottu tutkimusten
mukaan olevan suuri merkitys ideoiden jakamiseen eri henkildiden kesken.
(Sivunen & Valo, 2006, 65-66)

Tiedottaminen kriteerind on tarpeen silloin, kun ohjelmistoa on tarkoitus
kayttda esimiehen tyodkaluna erilaisten tiedotteiden ja projekti-informaation
jakamiseen siten, ettd ne dokumentoituvat tyontekijoiden kaytettaviksi.
Yksinkertaisuudessaan sahkoposti on hyva tyokalu tiedottamista varten; se
on luonteeltaan asynkroninen ja siihen lahetettavéat viestit tallentuvat
yksinkertaisessa muodossa siten, ettd tyontekijoilla on tydon kannalta tarkeéat

ohjeet ja tiedotteet dokumentoituna. (Sivunen & Valo, 2006, 66)
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Rationaaliset tekijat eivat yksin riitd oikean tyokalun valintakriteereiksi niiden
rajoittuneisuuden takia. Rationaalisten tekijéiden mukaan tehdyt valinnat eivat
aina ole parhaita mahdollisia valintoja. Donabedianin (2006) mukaan
rationaalisten tekijoiden teoria perustuu oletukseen, jonka mukaan yksil6t
voivat jarjestéda eri tyokalut huonoimmasta parhaimpaan. Hanen mukaansa
siis rationaalisen valinnan jokainen tytkalu on joko parempi tai huonompi kuin
seuraava vaihtoehto. Yksilot ovat kuitenkin usein kykenemattomia arvioimaan
tyokalujen paremmuusjarjestysta ja nain ollen parhaimmat vaihtoehdot
muodostavat hyvaksyttavan joukon. Esimerkkind hyvaksyttavasta joukosta
voidaan mainita tilanne, jossa yrityksen johto ei osaa paattaa kumpi olisi
parempi tyokalu yrityksen viestintaan, sahkoposti vai pikaviestin. Nain ollen
tehokas ratkaisu voidaan saada aikaan optimoimalla valintaan vaikuttavat
rationaaliset ja sosiaaliset tekijat. Naita eri tekijoitd ei tule pitd& toistensa
poissulkevina vaihtoehtoina. (Donabedian, 2006, 123-124)

Kuva 4 havainnollistaa rationaalisten ja sosiaalisten tekijoiden
optimointimallia. Vahaisen paatoksenteon hankaluuden tapauksessa voidaan
kayttaa esimerkkina valittavaa tytkalua, jonka avulla myyntiryhma aikoo pitaa
yhteyttd yrityksen asiakkaaseen. Jos valinta tehd&d&n kahden eri
viestintatyokalun valilla, tulee valita se, joka on mahdollisimman
helppokayttdinen. Esimerkiksi mikali valinta tehdaan matkapuhelimen ja
pikaviestimen valilla, olisi tassa tapauksessa matkapuhelin luontevampi

ratkaisu sen helppokayttdisyyden takia.
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Kuva 4. Rationaalisten ja sosiaalisten tekijéiden optimointimalli. (Mukaillen
Donabedian, 2006)

Toisaalta, jos kyseessa on ymparistd, joka on jatkuvassa muutoksessa, eika
vahiten nopean teknologisen kehityksen johdosta, johdon on oltava
paatdstenteossa erittéin tulevaisuuteen suuntautunut ja sen on arvioitava
ympariston muutoksen suunta ja siihen vaikuttavia hiljaisia signaaleja.
Donabedian (2006) mainitsee tasta tilanteesta esimerkin, jossa yritys on
mukana sahkdisessa markkinoinnissa. Sahkodisen markkinoinnin tilanteessa
toimintaymparisté on jatkuvasti muutoksessa ja se hankaloittaa suuresti
johdon péaatdksentekoa. Mikali harkinnan alaisen tyokalun toiminta-alue on
laaja, optimoitava kohde levittyy useammalle vaihtuvalle kayttgjalle.
Sahkoisen markkinoinnin tapauksessa kyse on juuri tasta eli tytkalua tulisi

kayttamaan useat eri henkil6t, jotka vaihtuvat usein. (Donabedian, 2006, 124)
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3.3 Yhteenveto kirjallisuuden tutkimustuloksista

Kuvassa 5 on havainnollistettu tdméan tyon teoreettisen osion tarkeimmaét
tieteelliset teemat jakamalla ne tyOkalun valintaa tai esimiesviestintaa
koskeviksi teorioiksi. Tutkielman teoreettisen osion tarkeimmét sahkoisen
tyokalun valintaa koskevista tyokaluista olivat sosiaalinen vuorovaikutus,
rationaaliset ja  sosiaaliset tekijat sekd informaatiorikkausteoria.
Esimiesviestinnan teoreettisen kirjallisuuden piiristd sosiaalisen identiteetin ja

kommunikointistrategioiden (mukautumisteoria) teoriat olivat tarkeimmassa

osassa.
Rationaaliset ja Informaatiorik- Sosiaalinen Kpmmuni-
sosiaaliset tekijat kausteoria identiteetti kointistrate-
l giat
Sosiaalinen — —— IZ
vuorovaikutus — | Viestintatyokalun Esimiesviestinta
valinta

\ /

VIRTUAALISEN VIESTINTATYOKALUN
HYODYNTAMINEN
ESIMIESVIESTINNASSA

Kuva 5. Tutkielman teoreettisen osion keskeiset tieteelliset teoriat.

Esimiesviestinndn teoreettisista viitekehyksistd tutkielmassa ké&sitell&d&n
sosiaalisen identiteetin teoriaa ja kommunikoinnin mukauttamisteoriaa.
Molemmat ndistéa teorioista tarkastelee hieman eri nakdkulmista esimiehen
vuorovaikutusty6tdq, joka on esimiehen tarkein tehtdva yrityksessa.
Sosiaalisen identiteetin avulla esimies ottaa roolin, jota hén kayttaa
kommunikoidessaan alaisilleen. Kommunikoinnin mukauttamisteoria esittelee
eri  kommunikointistrategioita, joiden avulla esimies voi mukauttaa

kommunikointiaan sopivaksi kutakin tilannetta kohti.
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Virtuaalisen tytkalun valinta on tarked, silla vaaranlaisen tytkalun kaytto voi
aiheuttaa erilaisia epatoivottuja tuloksia, kuten vaarinymmarrystd ja
epadvarmuuden lisdamista. TyoOkalun valinnassa tulee huomioida eri
valintakriteereja riippuen siitd, millaiseen viestinnalliseen tarkoitukseen
tyokalu on suunniteltu kaytettavaksi. Oikeanlaisella viestintatytkalulla voidaan
mahdollistaa myds esimiehen ja alaisten vdlisen luottamuksen kehitys.
Oikeanlaisen virtuaalisen esimiestyokalun valinnan ja esimiehen hyvien
viestintataitojen yhdistyessa yrityksessa esimiesviestintd on tehokasta ja
yrityksessa onnistutaan minimoimaan epavarmuustekijat, jotka syntyvat
puutteellisen viestinnan johdosta.

Tyokalun valintateorioista jokainen eroaa toisistaan hiukan, mutta toisaalta
voidaan nahda, ettd tutkielman teoriat painottavat joitain samanlaisia
kriteereitd tyokalun valinnassa. Yhteinen tekija niilla on se, ettd jokainen malli
korostaa sosiaalisten tekijoiden roolia ty6kalun valinnassa. Jopa
rationaalisten valintakriteereiden ohella suositeltin  erdan tutkimuksen
mukaan kaytettdvaksi sosiaalisia tekijoitda rationaalisten tekijoiden
rajoittuneisuuden takia (Donabedian, 2006). Sosiaaliset tekijat ovat suuressa
roolissa luonnollisesta syysta, silla tyokaluja kayttdvat nimenomaan ihmiset.
Tyokalun tulisi olla mahdollisimman yksinkertainen ja sen tulisi vastata
mahdollisimman hyvin yrityksen viestintatarvetta. Tyokalun monimutkaisuus
vain muun muassa lisaa sen kayton hankaluutta seka vaikeuttaa oppimista ja
voi siten pahimmillaan haitata selvasti yrityksen viestintda. Yrityksessa
kaytettavan viestintatyokalun yksinkertaisuus ja soveltuvuus osana yrityksen
toimintaa on virtuaalisten tyodkalujen valinnassa entistdkin tarkeAmmassa
roolissa, silla niiden kaytté on helposti liian monimutkaista tehokkaaseen
kayttoon. Nain ollen pelkat rationaaliset valintakriteerit eivat tydkalun
valintakriteeriksi enaa sovellu. Sivunen & Valo (2006) mainitsevat, etta
yksinkertaiset yksisuuntaiset viestintatilanteet tulisi hoitaa mahdollisimman

yksinkertaisella tyOkalulla (kuten sahkopostilla), kun taas monimutkaiset
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tilanteet vaativat sisalloltaan rikkaamman viestintatyokalun. (Sivunen & Valo,
2006, 65)

Rationaalisten ja sosiaalisten tekijoiden merkitys on suuri tyOkaluja
valittaessa. Nama tekijat eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan niitd tulee
yhdistaa riippuen tydkalun kayttétarkoituksesta. Yksinkertaisemman tytkalun
kaytossa tulee suosia enemman rationaalisia tekijoitd ja monimutkaisten,
suuremman joukon samanaikaiseen kayttoon tarkoitettujen tydkalujen

kaytdssa tulee huomioida sosiaalisia tekijoita edellistd enemman.

Kommunikointistrategiat vaikuttavat esimiestydhon monella eri tavalla. Niiden
avulla esimies voi valita roolin, jota han voi kayttaa viestintatilanteissa.
Johtajan rooli voi olla &aripailtdan joko autoritdarinen tai "yksi tyontekijoista”.
Autoritaarinen johtaja tekee viestintdnsa kautta selvidksi oman asemansa
verrattuna tyontekijéihin, esimerkiksi teitittelyn kautta. Jos esimies valitsee
roolin, jossa han asettuu samaan asemaan tyontekijdiden kanssa, han
kayttaytyy selvasti rennommin ja viestintatilanteet ovat epamuodollisia.
Esimies pystyy myds mukauttamaan kommunikointiaan  riippuen
kommunikointitilanteen toisesta osapuolesta, esimerkiksi osoittamalla

samankaltaisuutta murteen avulla.

Kommunikointivalineen valinnan ei tule aina olla pelk&staan esimiehesta
rippuvaista, vaan valinnan tulee joskus olla myds ryhmékeskeista.
Donabedianin (2006) mukaan virtuaalisen viestintatyokalun valinnassa tulee
ottaa huomioon koko yrityksen paatoksenteon maaperd, jotta voidaan
ennustaa tyokalun soveltuvuus osaksi yrityksen toimintaa. Toisaalta jokaisella
esimiehellda on omat mielipiteenséa siitd, miten hén viestii parhaiten: toiset
pitdvat suullisesta viestinndsta ja toiset ilmaisevat itseaan mieluummin
kirjoittaen. Esimiesviestintatydkalun valinnassa onkin otettava huomioon
esimiehen viestintatyyli, silla esimiehelle sopimattoman tyokalun valinta voi

heikentda yrityksen viestinnan laatua kasvattamalla epavarmuutta viestien
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sisdllon ymmartamisessd. Sopimaton tydkalu voi heikentdd esimiehen
viestintdmahdollisuuksia, miké& voi vaikuttaa yrityksen viestintéan samoin kuin
esimiehen puutteelliset viestintataidot vahentden néin esimerkiksi luottamusta
yrityksen  sisdlla  esimiehen ja tydntekijoiden valilla. Esimiehen
kommunikointistrategian valinnalla voi siis olla vaikutusta myds virtuaalisen
viestintatytkalun valintaan. Mielelladn taka-alalle vetaytyva esimies valitsee
todennékoisesti tydkalun, joka mahdollistaa mahdollisimman sisaltérikkaan
viestin asynkronisesti. Toisaalta taas esimies, joka haluaa johtaa
mahdollisimman nékyvasti ja olla mukana tydntekijéiden toimissa voi kallistua
reaaliaikaisen tytkalun, kuten esimerkiksi videoneuvottelutydkalun valintaan,
silla se mahdollistaa laajan osallistumisen yrityksen toimintaan. Myo6s
rationaalisten ja sosiaalisten valintatekijoiden painotus ty6kalun valinnassa
voi vaihdella paljonkin sen mukaan, millaista kommunikointistrategiaa esimies
suosii. Kuvassa 6 on eritelty naiden kahden kasitellyn teorian taustat.
(Donabedian, 2006, 133; Willemyns, 2003, 126)

Esimerkkind  kommunikointistrategian  vaikutuksesta rationaalisiin  ja
sosiaalisiin valintakriteereihin voidaan verrata ihmisten valistd kontrolli-
kommunikointistrategiaa ja ideoiden jakamisen merkityksellisyytta kesken&én
ja sen mukaan analysoida virtuaalisten viestintatyokalujen soveltuvuutta

erinaisiin tilanteisiin. Kuvassa 7 on kuvattuna edell& mainittu tilanne.
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Esimiehen Rationaaliset ja sosiaaliset
kommunikointistrategiat valintakriteerit
v v
Arviointi Saatavuus
Ihmisten valinen kontrolli Sosiaalinen valimatka
Diskurssijohtaminen Ideoiden jakaminen
Suhdestrategiat Tiedottaminen

~.

Kommunikointistrategioiden
vaikutus rationaalisiin ja
sosiaalisiin
valintakriteereihin

Kuva 6. Kommunikointistrategiat seka rationaaliset ja sosiaaliset
valintakriteerit.

Muodollisessa viestintastrategiassa organisaatio korostaa viestintatyokalun
valinnassa rationaalisia syita, silla siind tapauksessa tyokalun paaasiallinen
tehtdva on toimia viestien siirtdmisessa mahdollisimman tehokkaasti. Tassa
tlanteessa  tehokkaimman  tyokalun voidaan nahda  perustuvan
organisaatiossa jo olemassa oleviin tyokaluihin, silla muodollisuus on voinut
syntya yrityksen vahvan, ajan myota ja erilaisten kaytantbjen seurauksena
muotoutuneen organisaatiokulttuurin kautta. Monesti muodollista viestintaa
kaytetaan yrityksissa ldhinna ulkoisessa viestinndssa, mutta sitd voidaan
kayttdéd myos sisdisessa viestinndssd — tai tassa tapauksessa
esimiesviestinndssa — tilanteessa, jossa kayttajat ovat usein vaihtuvia tai
heita on useista eri kulttuureista. Nain mahdollistetaan suuren, usein
vaihtuvan ja heterogeenisen tyontekijgjoukon tasapuolinen hallitseminen.
Organisaatiokulttuurin lisdksi viestintatilanteen muodollisuus voi riippua

viestin kontekstista.
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Suuri korkean korkean
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asynkroninen asynkroninen
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Ihmisten valinen kontrolli

Kuva 7. Ideoiden jakamisen merkityksellisyys ja ihmisten valinen kontrolli.

Epamuodollisessa viestintastrategiassa painotetaan sosiaalisia tekijdita
tyokalun valinnassa, silla siind tulee mahdollistaa tehokkaan viestinnan lisaksi
myaQs viestinn&n helppoutta siten, ettd viestintatytkalua voidaan kayttad myos
vapaassa kommunikoinnissa. Epamuodollisen viestintastrategian tulee
soveltua  siis  erilaisiin  sosiaalisen  vuorovaikutuksen tilanteisiin.
Epamuodollista viestintastrategiaa on hyva kéayttaa tilanteessa, jossa
halutaan saada aikaan hyvat suhteet ja siten yhteenkuuluvuuden tunnetta
timien sisalla. Yhteenkuuluvuuden tunne syntyy tilanteesta, jossa vapaa
kommunikaatio tukee sosiaalista kanssakaymista yrityksen henkiloston
kesken, jolloin henkildiden tunteminen inhimillisella sektorilla kasvaa.
Varsinkin pienissa, dynaamisissa organisaatioissa, joiden Kkilpailuetu on
innovatiivisuus  ja  reagointikyky erilaisiin  markkinatilanteisiin,  voi
epamuodollisuudesta olla selkeasti hyodtyd. Epamuodollisen ja korkean
sosiaalisen lasnéolon tyokalun voi kuvata olevan tietynlaisia "virtuaalisia
kahvihuoneita”, jossa tybasioita kaydaan lapi epamuodollisessa

ymparistossa.
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Korkea ideoiden jakaminen vaatii usein sosiaalista lasn&oloa ja siten
informaatiorikkaita  viestintatyokaluja, kuten videokonferenssityokaluja.
Toisaalta korkean tason ideoiden jakaminen vaatii tydkalun, joka mahdollistaa
kasitellyn asian saamista "mustaavalkoisella” -muodossa, konkreettisesti.
Nain ollen informaatiorikkausteoria ei kykene vertaamaan tasmallisesti naita
kahta viestintatyokalua korkean ideoiden jakamisen tilanteessa.
Adritapauksissa tulisikin yhdistaa naita kahta tyokalua viestin tasmalliseen ja
tarkoituksenmukaiseen siirtoon siten, ettd kaikki viestinnan kohteena olevat

saavat kasiinsa tarpeellisen informaation.

Aiempi tieteellinen kirjallisuus ei ole ottanut laajasti kantaa siihen, kuinka
kommunikointistrategiat vaikuttavat rationaalisiin ja sosiaalisiin
viestintatyokalun valintakriteereihin. Tama aihe olisikin mielenkiintoinen
lisdtutkimuksen kohde, silla yritysten liikkeenjohdoille tutkimuksista olisi
aiheellisesti hyotya, silla ne auttaisivat johtajia ymmartdmaan, miten kussakin
viestintatilanteessa tulisi toimia ja mita kriteereja viestintatyokalun valinnalle
tulee asettaa tehokkaan viestinndn saavuttamiseksi ja yllapitamiseksi.
Viestintd on iso osa esimiesten toimintaa ja sen vuoksi viestinndsta tulisi

huolehtia ja sen edellyttamia taitoja tulisi kehittaa yrityksessa.

4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkielman empiirisen osan tarkoituksena oli selvittdd se, millainen rooli
virtuaalisilla viestintatyokaluilla on osana eri yritysten esimiesten jokapaivaista
viestintdd. Taméan lisdksi empiirisen tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda
esimiesten asettamia valintakriteereitd virtuaalisille viestintatyokaluille eri
tilanteita  verraten.  Tutkimuksessa analysoitin  myds  esimiesten
kommunikointistrategioita seka arvioitiin  niiden vaikutuksia valittuihin

viestintatyokaluihin.
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Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelm&a. Hirsjarven et al.
(1998) mukaan kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on
lahtokohtana todellisen elamé&n kuvaaminen. Kvalitatiiviseen tutkimukseen
sisaltyy ajatus, etta todellisuus on moninainen, ja tatd moninaisuutta pyritadan
kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Moninaisuuden hakeminen
aineiston kerdamisessa olikin yksi tutkimuksen alkuperaisid tavoitteita
esimiesten erilaisten asemien takia, ja tastd syystd tutkimuksen
tutkimusmenetelmaksi valittin ~ juuri  kvalitatiivinen  tutkimusmenetelma.
(Hirsjarvi et al. 1998, 161)

Hirsjarvi et al. (1998) luettelee seitseman kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillista
piirretta.

1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja
aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.

2. Tutkimuksessa suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina, ja siten
tutkija luottaa omiin havaintoihinsa keskusteluiden perusteella.

3. Tutkimuksessa kaytetaan induktiivista analyysia eli |ahtokohtana ei ole
teorian tai hypoteesien testaaminen, vaan aineiston monitahoinen ja
yksityiskohtainen tarkastelu.

4. Tutkimuksessa suositaan metodeja, joissa tutkittavien nakdkulmat
paasevat esille, esimerkiksi haastattelujen kautta.

5. Tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei
satunnaisotoksen menetelmaa kayttaen.

6. Tutkimuksen suunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa.

7. Tutkimuksessa kasitelldadn tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan
aineistoa sen mukaisesti.

Empiirisessa tutkimuksessa on otettu ndméa seitseman seikkaa huomioon, ja

ne kuvaavat hyvin empiirisen tutkimuksen tutkimusmenetelmén tavoitteita.
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4.1 Tutkimusaineiston keruu ja sen arviointi

Tassa  tutkimuksessa  kaytettiin aineiston keraamismenetelmana
haastatteluita. Haastatteluissa oli mukana nauhuri, johon haastattelut
nauhoitettiin. Se helpotti haastattelujen tekemista selvasti.
Haastattelukysymykset jaettiin yleisiin kysymyksiin, joiden avulla pyrittiin
keradmaan tietoa siitd, miten yrityksessa yleensd toimittiin, ja
henkilokohtaisempiin kysymyksiin, joiden tarkoitus oli kartoittaa esimiesten
omia nakemyksia omasta tyostaan. Kysymysten jaon yleisiin ja
henkilokohtaisiin ~ kysymyksiin  nahtiin - my6és mahdollistavan yleisen
haastatteluilmapiirin  vapautumista, silla haastattelun alkuosion vyleiset
kysymykset olivat niin sanotusti helppoja kysymyksid, joiden tarkoitus oli
informaation jakamisen lisaksi my0s vapauttaa tunnelmaa. Kun jatettiin
henkilokohtaisemmat kysymykset vapautuneeseen tunnelmaan, niistd saatiin

paremmin aineistoa analyysia varten.

Yleisia suuria teemoja, joita haastatteluissa kysyttiin, oli yhteensa kolme.
Aluksi kysyttiin yrityksen ja haastateltavan perustietoja, kuten yrityksen koko,
henkilon rooli siind, h&nen alaistensa méaard ynna muita. Samalla kysyttiin
my0s sitd, millaisena esimies ndki oman esimiestyonsd ja mita toimia se
sisélsi. Toisaalta kysyttin myds sitd, likkuvatko esimiehen alaiset paljon, ja
tarvitaanko yrityksessd yleensd paljon etéviestintdd. Naiden kysymysten
tarkoitus oli yleisesti kartoittaa sitd, millainen rooli esimiehellda oli ja sit4,
minkalainen merkitys virtuaalisilla viestintatyokaluilla saattaisi olla esimiehen

tyossa.

Haastattelussa  pyrittin - seuraavaksi  ottamaan  selvda  yrityksen
esimiesviestinnan ja -tyon muodollisuudesta kysymalla esimiesten yleista
osallistuvuutta heidan alaistensa paivittaiseen tyontekoon. Kysyttiin sitd,

ovatko esimiehet yleensa paljon tekemisissé alaistensa kanssa yrityksessa ja
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osallistuvatko esimiehet yleensa alaistensa paivittaiseen tyéntekoon. Talla oli
tarkoitus kartoittaa esimiesten yleistd halukkuutta osallistua paivittdiseen
tybntekoon ja sitd, miten esimiehet n&kivat viestinndn roolin osana omaa

esimiestyotaan.

Viimeisena yleisena kysymyksena kysyttiin yrityksen
kommunikointiprotokollien eli etukateen maariteltyjen viestintatyokalujen
kayttotilanteiden  saannostdjen  olemassaolosta  yrityksessa.  Taman
kysymyksen avulla oli tarkoitus kartoittaa yrityksen tyontekijoiden virtuaalisten

viestintatytkalujen k&yton rajoituksia tai sen totuttuja tilanteita.

Henkilokohtaisista tyohon liittyvia teemoja oli nelja. Haastattelutilanteessa
henkilokohtainen osuus aloitettiin kysymalla virtuaalisten viestintatyokalujen
roolista osana esimiestydta. Puhe kaantyi myds erilaisiin tilanteisiin, joissa
erityisesti virtuaaliset viestintatytkalut olivat merkittavassa roolissa. Toisaalta
haastattelutilanteessa myds kasiteltiin sitd, missa tilanteissa haastateltava ei
kayttaisi mielellaén virtuaalisia viestintatyokaluja vaan suosisi kasvokkain
kaytyja keskusteluja niiden sijaan. Teema oli tyon analyysin kannalta erittain
tarked, silla virtuaalisten viestintatyokalujen rooli néhtiin  yhdeksi
avainteemoista tutkimuksessa.

Seuraavana  teemana kaytiin haastattelussa eri virtuaalisten
viestintatytkalujen valintakriteereitd. Keskustelu kasitteli valintakriteereiden
lisdksi myods reaaliaikaisten ja  asynkronisten  viestintatyokalujen
kayttotilanteiden vertailua. Teeman tavoitteena oli ottaa selvaa niista

tekijoistd, jotka vaikuttivat erilaisten viestintatydkalujen valintaan.

Kolmantena henkilokohtaisemmista kysymyksista ké&siteltiin haastateltavien
halukkuutta osallistua heidan alaistensa jokapaivaiseen tyohon. Kysymyksella
haluttiin selvittaa se, vaikuttaako paljon interaktiivisuutta alaisten kanssa

vaativa tyd virtuaalisen viestintatyokalun valintaan. Teemassa keskustelu
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kadantyi myos siihen, onko alaisilla mahdollisuuksia vaikuttaa esimiehen
paatoksentekoon. Taman kysymyksen avulla voitiin analysoida sita, kuinka
autoritddrinen esimies oli. Toisaalta saatiin myos aineistoa analyysiin siita,
miten ideoiden jakamisen merkitys yrityksessa vaikuttaa paatoksenteon

autoritaarisyyteen.

Lopuksi haastattelussa ka&siteltin haastateltavan viestintatyylia ja sen
muodollisuutta  erilaisissa  viestintatilanteissa, kuten kokouksissa.
Haastattelussa kasiteltiin myos yrityksen yleista tydilmapiirid, esimerkiksi sen
kautta, miten paljon haastateltavat keskustelivat tyohon liittymattomista
asioista alaistensa kanssa. Haastattelujen lopuksi keskustelu kaantyi usein

siihen, miten yleinen tiedonkulku yrityksessa etenee.

4.1.1 Haastateltavien hankinta

Haastateltavien hankintaprosessi kaytiin 1api p&aosin marraskuussa 2008.
Tutkimusta varten Ilahestyttin  potentiaalisia haastateltavia arvioiden
organisaatioita, joissa he tyoskentelivat, kayttden valinnan kriteereind muun
muassa organisaation toimialaa, toiminta-aluetta tai sen kokoa. Kun
organisaatio oli todettu tutkimuksen kannalta mieluisaksi, arvioitiin
mahdollisen haastateltavan roolia organisaatiossa. Tassad vaiheessa
valintakriteereind kaytettin muun muassa sitd, kuinka paljon henkilon
oletettiin kayttavan virtuaalisia viestintatyokaluja osana esimiestydtaan. Kun
henkild todettiin soveltuvan hyvin tutkimukseen, otettiin hdneen yhteytta
aluksi sahkopostitse. Useimmat tutkimukseen osallistuvista esimiehista
hankittiin haastateltavaksi talla tavoin.

Kaikkia haastateltavia ei kuitenkaan hankittu edelld mainitulla tavalla, vaan
monissa tapauksissa henkild, johon alun perin otettiin yhteyttd, ei suostunut
haastatteluun, esimerkiksi tyokiireisiin vedoten, joten han ehdotti heidan

organisaatiostaan muita haastateltaviksi hyvin soveltuvia henkil6ita.
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Muutamien haastateltavien kohdalla ensikontakti luotiin  kasvokkain,

esimerkiksi yliopistolla yhteisilla kursseilla.

4.1.2 Haastattelut

Haastattelut tehtiin marraskuun ja joulukuun 2008 aikana. P&&osin
haastattelut suoritettiin kasvokkain yhta puhelinhaastattelua lukuun ottamatta.
Kasvokkain kaydyt haastattelut nahtiin tutkimuksessa puhelin- tai
sahkopostihaastattelua tehokkaammiksi sen tarjoamien
havainnointimahdollisuuksien ansiosta. Kasvokkain kaydyt haastattelut myos
mahdollistivat paljon vuorovaikutteisemman otteen haastattelulle ja sitd kautta
haastatteluilmapiirin vapautuneisuuden. Puhelinhaastattelu onnistui myds
hyvin, ja sen avulla sdastettiin matkustuskustannuksissa, vaikkakaan ehk&

ihan yhta vapautunutta haastatteluilmapiiria ei saavutettu.

Haastattelumetodina kaytettiin teemahaastattelua. Hirsjarven et al. (1998)
mukaan teemahaastattelussa on tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit eli
teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys
puuttuvat. Tama haastattelumenetelma valittiin, koska sen néhtiin rikastavan
tutkimuksessa analysoitavaa aineistoa sen ansiosta, ettei haastateltaville
tarjottu valmiita vastausvaihtoehtoja, ja haastattelu saatin enemman
keskustelunomaiseksi. Myods haastateltavien erilaisten esimiesroolien takia
nahtiin, etta tiukasti strukturoitu haastattelumenetelmé olisi
haastattelutilanteissa  turhan  rajoittava.  Yksi  haastattelu  tehtiin
parihaastatteluna ja loput tehtiin  yksittdin.  Parihaastattelun ja
yksiléhaastattelun vélilla ei ndhty suuria eroavaisuuksia niin itse tilanteessa

tai haastattelun lopputuloksena.

Haastattelut olivat ajallisesti kohtuullisen erimittaisia, jos verrataan pisimman

ja lyhyimman pituutta keskenaan. Lyhyin haastattelu kesti 16 minuuttia ja
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kestoltaan pisin haastattelu yli 50 minuuttia. Keskim&éarin haastattelut kestivat
noin 40 minuuttia. Haastattelussa oli seitseman ennalta maariteltyd aihetta,
joita oli syvennetty eri alateemoilla. Alateemoja syntyi haastattelun kuluessa
noin 2-8 jokaista isompaa teemaa kohden. Eri alateemat syntyivat, koska
esimiesten tyOkuvat olivat toisistaan poikkeavia, ja siten tasmalleen
samanlaisella kysymyslistalla ei olisi ollut mielekastd edeta jokaisessa
haastattelussa. Toisaalta ennalta suunnittelemattomiin
haastattelukysymyksiin vaikuttivat myds haastattelukierroksen loppupuolella
prosessin aikaisemmassa vaiheessa tehdyt haastattelut, joista saadulla
kokemuksella kyettiin hieman paremmin priorisoimaan kysymykset tyon

analyysin rikkautta ajatellen.

4.1.3 Aineiston arviointi

Méakeld (1990) kiinnittdd laadullisten aineistojen arvioinnissa huomiota
seuraaviin seikkoihin: aineistojen yhteiskunnalliseen merkittavyyteen ja
riittdvyyteen, analyysin kattavuuteen, arvioitavuuteen ja toistettavuuteen.
Aineiston merkittavyys on hyvin suhteellinen asia. Vaikka ei olekaan helppo
sanoa ennakkokriteerejd aineiston térkeydelle, on tutkijan varauduttava
puolustamaan aineistonsa merkittdvyyttd. Tama tarkoittaa sita, etta
esimerkiksi haastattelussa myds tutkija osallistuu aktiivisesti — halusi tai ei —
aineiston tuottamiseen. (Eskola & Suoranta, 1998, 215-216)

Toiseksi Eskola & Suorannan mukaan (1998) on pohdittava aineiston
riittdvyyttd ja analyysin kattavuutta. Yleisohjeena voitaneen sanoa, ettd
aineistoa ei kannata ahnehtia liikaa. Yksi tapa riittdvyyden arviointiin onkin
analysoida tarkasti ensin pieni aineisto ja sitten testata tuloksia laajemmassa
aineistossa. Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston ollessa 10 henkil6a, ei
tutkimus ollut liian kattava, ja sen nahtiin soveltuvan tutkimuksen aineistoksi
mainiosti. (Eskola & Suoranta, 1998, 216)
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Analyysin kattavuus tarkoittaa sitd, ettd tulkintoja ei perusteta satunnaisiin
poimintoihin aineistosta. Kokonaan toinen kysymys on sitten se, miten
suhtautua sellaisen analyysin kattavuuteen, jossa ei alun perinkdan ole
tarkoitus selittaa aineistoa tyhjentavasti, vaan antaa aineistolle teoreettisten
ideoiden kehittelya palveleva heuristinen tehtdva. Yha useammin aineiston
tehtdvana on nimittain toimia tutkijalle idealdhteend ja teoreettisen pohdinnan
katalysaattorina. (Eskola & Suoranta, 1998, 216)

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena oli tutkia yleistd virtuaalisten
viestintatyokalujen toimintaa ja sita kautta hankkia ehka ideoita
jatkotutkimuksille, joten aineiston kattavuus nahtiin riittavaksi. Mikali aiheesta
tehdadn lisdtutkimuksia, tulee aineiston olla kooltaan selke&sti laajempi

lisdinformaation saamiseksi.

4.1.4 Aineiston analysointi

Aineiston analyysissa kaytettiin teema-analyysia eli teemoittelua. Erikssonin
ja Kovalaisen (2008) mukaan teemoittelu on yleisesti kaytetty tapa empiirisen
aineiston lajittelussa. Bergin  (1995) mukaan teema-analyysi on
systemaattinen tekstin jaotteluprosessi. Sen avulla pyritddn l6ytamaan ja
erottelemaan tutkimusongelman kannalta olennaiset teemat vertaamalla
tiettyjen teemojen esiintymista ja ilmenemista aineistossa. Pattonin (2002)
mukaan teema-analyysissa analysoijan tulee kyetd tunnistamaan toistuvia
kuvioita pintapuolisesti sekalaisesta ja kirjavasta aineistosta sek& niihin
nojautuen pyrkida muodostamaan tutkimuksen analyysi. Teema voidaan
maatritella tutkimuksesta riippuen esimerkiksi konseptiksi, trendiksi, ideaksi tai
empiirisesta aineistosta esiin tulevaksi huomioksi. Teemoittelun tavoitteena
on siis poistaa laadullisesta (kuten tassa tutkimuksessa haastatteluiden

muodostamasta) aineistosta tutkimuksen kannalta eparelevanttia tietoa ja
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siten pyrkia aineiston jarkeistamiseen tunnistamalla sen ydinsisallon ja
tarkoituksen. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 219; Patton, 2002, 452—-453)

Tutkimuksen aineiston analysointi aloitettin  kuuntelemalla nauhoitetut
haastattelut lapi Kkirjoittaen samalla ylés tutkimuksen analyysin kannalta
relevanteimmat tiedot. N&in tehden saatiin jokaisesta haastateltavasta
koottua oma tiedosto, jossa oli heidan haastatteluiden siséllosta poistettu
kaikki eparelevantti tieto. TAman jalkeen tutustuttin haastatteluaineistoon
lukemalla se useaan otteeseen ja haastatteluaineiston eksplisiittisen muodon
avulla suoritettiin analyysi, joka tehtiin teemoittelun mukaisesti. Analyysia
varten aineistosta etsittiin erilaisuuksia ja samanlaisuuksia eri tapausten
valiltd. N&in eri luokkia yhdistamalla saatiin aineisto, josta voitiin tehda

tarvittavat analyysit itse tutkimusta varten.

Kuvassa 9 on kuvattu yksi esimerkki, miten tdssé tutkimuksessa aineiston
analysointi tehtiin haastatteluiden litteroinnissa. Kuvassa on ensimmaiseksi
kuvattu haastattelussa kaytetty kysymys, joka on tiivistetty pitden asiasisallon
kuitenkin samana kuin haastattelussa. Taman kysymyksen ensisijainen
tarkoitus oli tutkia, miten haastateltavat esimiehet antavat tilaa tyontekijdilleen
paivittdisessa tybnteossa, ja siten analysoida heidan muodollisuuttaan. Tassa

tapauksessa teemoittelusta saatiin tulos, joka on esitetty kolmannessa

sarakkeessa.

Kysymys Vastaus tiivistettyna Teemoittelun tulos

6. Annatko Antaa tayden vallan alaisille antaen Esimies on epamuodollinen
tydntekijoiden korkeintaan ohjeita siitd, miten lahtee | ja ei autoritaarinen.
tydskennella asiaa rakentamaan. Osallistuu

itsendisesti? ainoastaan aikataulutukseen,

tavoiteasetantaan ja tehtéavien

suunnitteluun. Alaisen

paatoksentekomahdollisuudet ovat
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suuret.

Kuva 9. Esimerkki tutkimuksessa kaytetysta teemoittelusta.

TyoOssa kaytettiin myods kvantifikaatiota lisdinformaatiota varten. Eskolan et al.
(2003) mukaan kvantifikaatiolla tarkoitetaan laadullisen aineiston
analysoimista kayttden kvantitatiivisia metodeja. Sen avulla voidaan laskea
sita, kuinka usein sama ilmi6 toteutuu haastateltavan tekstissa tai sitd, kuinka
monet haastateltavista on maininnut samoja asioita haastatteluissa. Tassa
tutkimuksessa kvantifikaatiota kaytetddn analysoidessa sitd, mita
valintakriteereitd esimiehet painottavat virtuaalisen viestintatyokalun
valinnassa. (Eskola et al. 2003, 164; Sarajarvi & Tuomi, 2003, 117)

Taman jalkeen analyysi ei ole viela kokonaisuudessaan valmis, vaan tulokset
pitdd viela kuvata ja tulkita. Hirsjarven et. al. (1997) mukaan tuloksista on
pyrittdva laatimaan synteesejd, jotka kokoavat yhteen paaseikat ja antavat
vastaukset asetettuihin ongelmiin. Tutkimuksen johtop&aatokset perustuvat
naihin laadittuihin synteeseihin. Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin
vastaava analyysi perustuu vahvasti haastatteluihin ja niiden perusteella
tehtyihin  tulkintoihin.  Tarkoituksena on selked tutkimuskysymyksiin
vastaaminen. Tyon analyysin tavoitteena on myods antaa selkeat ohjenuorat
esimiehelle siitd, miten tutkimuksen tulosta voidaan hyddyntdd hanen

tyossaan.

4.1.5 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuuden avulla mitataan tutkimuksen mittausmetodien kyky saada
samat tutkimustulokset uudelleen ja uudelleen. Tama on klassinen
luotettavuuden maaritelma, joka juontaa juurensa kvantitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuden  maarittelemisesta. Sen  sovellettavuus  kvalitatiiviseen

tutkimukseen on erittdin heikko. Niinpa tutkimusten luotettavuutta on
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mitattava silla, kuinka lapinakyvaksi tutkija tekee koko prosessin, mukaan

lukien valmistelut, tiedonkeruun ja analyysin. (Stenbacka, 2001, 552)

Tutkimuksen l&pinakyvyyteen liittyen Twycross & Shields (2005) painottavat
tutkimuksen luotettavuuden liittyvan vahvasti tutkimusraportissa annettuna
"audit trailiin”. Tutkimusraportin kirjoittajan on annettava riittavasti tietoa
tutkimuksen etenemisesta ja sen eri vaiheista, jotta lukijat pystyvat kulkemaan
tutkimusta taaksepain ja analysoimaan tutkijjan toimia ja esimerkiksi
kayttamaan tutkimuksen tuloksia omissa tutkimuksissaan (TwyCross &
Shields, 2005, 36)

Hirsjarven et al. (1998) mukaan haastattelun luotettavuutta saattaa heikentaé
se, etta haastattelussa on taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia.
Haastateltava voi antaa tietyistd aiheista tietoa, vaikka tutkija ei sita
tutkisikaan. Na&itd asioita voi olla esimerkiksi tilanteet, jossa haastateltava
haluaa esiintyd haastattelutilanteessa hyvand kansalaisena tai tietdvana
henkilona. (Hirsjarvi et al. 1998, 202—-203)

Tutkimuksen haastattelun luotettavuutta paransi haastateltavien kasittely
anonyymeina. Tama kannusti esimiehet vapautuneeseen keskusteluun
haastattelutilanteessa. Myods tutkimuksen aihe néhtiin sellaiseksi, joka ei
varsinaisesti  kannustanut  ihmisid  vaaristamaan  tutkimustuloksia.
Haastatteluvastauksissa olisi varmasti ilmennyt jotain mielenkiintoisia
ristiriitoja, jos haastatteluissa olisi kasitelty myds esimiesten alaisia ja kysytty
esimerkiksi yleisestd tyoilmapiirista. Tutkimuksen tarkoitus oli kuitenkin
selvittaa pelkastaan esimiesten nakdkulmia tutkimuksen aihepiirin teemoista.
Vaikkakin eri haastattelutilanteet erosivat toisistaan, haastattelutilanteissa
tehtyjen havaintojen ja tulkintojen perusteella uskalletaan sanoa, etta

haastatteluiden luotettavuus oli kaiken kaikkiaan hyva.
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4.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen kohteena olivat esimiesasemassa toimivat henkilot seka

erilaisten tiimien vetgjat ja koordinaattorit. Tehdyss& tutkimuksessa
haastateltin yhteensd kymmenta esimiestd. Esimiehia valitessa pyrittiin
saavuttamaan mahdollisimman suurta vaihtelua siing, mitd heidan
esimiestyonsa sisélsi ja siina, kuinka monta alaista heilla oli. Tutkimukseen
osallistui myds henkil6ita, jotka eivat varsinaisesti toimineet paéaasiallisessa
tydssdan esimiesroolissa vaan enemman Vvirtuaalitimien vetgjina tai
koordinaattoreina. N&aiden henkildiden valinta toi tutkimukselle enemman
vaihtelua ja mahdollisuutta verrata kesken&én virtuaalisten viestintaty6kalujen
hyodyntamisen eroavaisuuksia esimiestyon eri ulottuvuuksilla. Tieteellisen
kirjallisuuden mukaan esimies toimii perinteisen esimiestyon lisdksi myds
erilaisten tiimien vetgjana, joten tastd syystd esimiestytn ulottuvuuksien
tutkimisella arvioitiin olevan ensiarvoisen tarked merkitys mahdollisimman
monipuolisen aineiston saavuttamiseksi tyon analyysiin. Kuvassa 8 on esitelty
tarkemmin heidan roolinsa, toimi-alan, sen

haastateltavat yrityksen

henkiloston ja haastateltavien alaisten maaran mukaan.

Haastatel- Rooli Toimi-ala Tyoko- Organi- Alai-
tava kemus saation set
Organi- hl6st6
saatiossa
H1 Aluejohtaja Tietoliikenne | 2 vuotta | yli 20 000 7
H2 Markkinointijohta- Neste- ja 26 vuotta 450 8
ja kiinto-
aineiden
erotus
H3 Myyntijohtaja Suodattimien 1 vuosi 30 3
valmistus
H4 Kehitysjohtaja Paperiteolli- | 40 vuotta 1000 4
suus
H5 Osastopaallikko Finanssi ja 15 vuotta 10 000 37
rahoitus




69

H6 Osaston esimies Media 5 vuotta 50 4
H7 Vuoropaallikko Media 1,5 200 40
vuotta
H8 Markkinointipaal- | Pumppujen ja 9 90 3
likko venttiilien kuukaut-
valmistus ta
H9 Tutkimuskeskuk- Tutkimus 8 10 9
sen johtaja kuukaut-
ta
H10 Palvelujohtaja Tietoliikenne | 3 vuotta 100 12

Kuva 8. Tutkimuksen haastateltavat.

Tutkimuksessa mukana olleet henkilot tyoskentelivat erikokoisissa
organisaatioissa. Pienimmassa organisaatiossa tydskenteli 10 henkiléa ja
suurin oli suuri globaali organisaatio, jolla oli yli 20 000 tyOntekijaéa pelkastaan
Suomessa. Myos haastateltujen esimiesten alaisten maarat vaihtelivat 3 ja 40
valilla. Organisaatiot sijoittuivat toimialoittain eri puolille, aina julkisen

tutkimuksen alalta lahtien.

Tutkimukseen osallistui myds muutamia henkilditd samoista organisaatioista.
Heidan valintaa tutkimuksen kohteena puolsivat heidan esimiestyonsa
eroavaisuudet. Saman organisaatioon kuuluvien henkildiden keskinéisia
haastatteluita oli mielenkiintoista verrata, silla ne mahdollistivat eri ndkodkulmia
naiden organisaatioiden esimiestybhon ja siten syvemman analyysin

organisaation yleisista virtuaalisten viestintatyokalujen hyddyntdmismalleista.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin  tutkimuksen suunnitelmavaiheessa
linjaesimiehet, kuten paperitehtaiden vuorop&éllikot. Rajaus tehtiin, koska
tallaisten linjaesimiesten n&htiin johtavan alaisiaan lahinnd kasvokkain
tapahtuvan viestinndn keinoin, jolloin virtuaalisten viestintatydkalujen
hyddyntaminen esimiestydéssd on harvinaisempaa. Kasvokkain tapahtuvan
viestinnan yleisyys johtuu ndiden esimiesten tydssa yleensa siita, etta alaisilla

ei ole tyon puolesta mahdollisuuksia tai tarvetta kayttda virtuaalisia
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viestintatytkaluja tydssaan, joten esimiesviestintd koostuu usein kasvokkain

kaydyista keskusteluista ja se on nain ollen paaosin tyopaikalla tapahtuvaa.

5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kasitelladn seké esitellddn tutkimuksen aineistoa, joka saatiin
tehtyjen kymmenen haastattelun perusteella. Luvun tarkoituksena on seka
esitella haastatteluissa kaytyja keskusteluja tarkemmin yleisten ndkemysten
kautta etta antaa pohjaa analyysille myos yksittdisten suorien lainausten
muodossa. Luvun aineisto toimii tutkimuksen tarkemman analyysin,
yhteenvetojen ja johtop&éatdsten pohjana ja se antaa selityksen sille, miksi ja
mihin pohjautuen juuri nama johtop&atokset tehtiin tassa tutkimuksessa.
Luvussa ei pyrita vield vastaamaan tutkimuskysymyksiin, vaan siind pysytaan
pelkastaan haastatteluiden perusteella tehdyissa havainnoissa, jotka auttavat
tutkimuksen analyysin teossa.

5.1 Organisaatioiden yleiset viestinta- ja toimi  ntatavat

ja virtuaalisen viestinnan merkitys niiden toiminna lle

Tutkimuksen aineiston keruu aloitettiin kysymalla haastateltavien ja heidan
edustamiensa organisaatioiden perustietoja. Haastattelussa kysyttyja tietoja
olivat organisaation toimiala, henkiloston maard, henkiloston yleinen
tietotekniikan osaamisen taso, virtuaalisen viestintatyokalujen kayton yleinen

merkitys organisaatiossa ja tiimitydn merkitys organisaation toiminnassa.

Kaikkien haastateltavien mukaan heidédn organisaatioissaan oli yleisesti
ottaen tietotekninen osaaminen keskimaaraistd parempaa. Tosin muutama

esimies mainitsi, ettd osaaminen on keskim&araistda paremmalla tasolla,
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mutta osaaminen on kapea-alaista. Useimmat esimiehet tarkoittivatkin hyvalla
tietotekniselld osaamisella perustydkaluja, joita tietokoneen kayttamisessa
yleensa kaytetdaan (esimerkiksi Microsoft Office, Ms Windows, Internetin
kayttd ynn&d muut perusohjelmat). Yleisella tietoteknisella osaamisella ei siis
nahty olevan suurta vaikutusta valittuihin viestintatydkaluihin. Tosin
haastatteluissa tuli esiin myos tilanteita, joissa virtuaalisten tyokalujen

kayttbosaamista laski kayttorutiinien vahaisyys.

"Tandkin aamuna, kun kymmeneltd piti olla palaveri, niin saatiin laitteet
pelaamaan puoli yksitoista. Se [tietoteknisten tyokalujen Kkaytt6é] on
periaatteessa helppoa, mutta kun sita ei tee koko ajan, niin kaytén osaaminen
unohtuu” — Haastateltava 2

Tiimitydn merkitys nahtiin yrityksessa usein, jollei jo suureksi, niin ainakin
kasvavaksi. Monet esimiehet nakivat tiimitydon koko organisaation toiminnan
perustaksi. Toisaalta aina organisaatioissa ei osattu arvostaa tiimityota: eras
haastateltu luonnehti tiimitydn roolia organisaatiossaan aliarvostetuksi.
Tiimitydbn merkityksen kasvamisen syyksi nahtiin esimerkiksi yrityksen
toimenkuvan muuttuminen.

"Néen ettd se [tiimityd] on entistd merkityksekkdampi [yrityksessa], ihmiset
ovat enemman hajallaan ja siten tulee pystya toimimaan tiimeissa. Myos
meidan markkinat ovat muuttuneet, aikaisemmin on myyty yksittaisia tuotteita,
nyt enemmankin kokonaisia ratkaisuja” Haastateltava 3

Kaikki esimiehet eivat kuitenkaan nahneet itse tiimityota tarkedksi osaksi
organisaation toimintaa, mutta heiddn omassa tydssaan yhteistydlla oli iso
rooli ja muiden osastojen toiminnan ymmartaminen oli tarked&. Yhteistyo ja
tiimitydn merkitys vaikutti myds virtuaalisten viestintatydkalujen rooliin siten,
ettd mitd suurempi merkitys tiimi- tai yhteistyolla oli, sitd suurempi rooli oli

virtuaalisilla viestintatyokaluilla.

Haastateltujen esimiesten ja heidan alaistensa vélinen tyoskentelyetaisyys

vaihteli paljon. Erdiden esimiesten alaiset tydskentelivat 4anen kantavuuden
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séateelld, joko samassa huoneessa tai samalla kaytavalla. Toisaalta kahden
haastateltavan alaiset tyoskentelivat eri puolilla maailmaa aina Australiaa ja
Etela—Amerikkaa myodten. Aineisto siis mahdollisti vertaamaan alaisten
sijainnin hajanaisuutta esimiesten virtuaalisten viestintatyokalujen kayttoon ja

merkitykseen tydssa.

Tutkimuksen kannalta tamanhetkinen maailmantaloudellinen laskusuhdanne
oli sindnsa mielenkiintoinen, ettd monissa haastateltavien edustamissa
organisaatioissa oli kaytdssad matkustuskielto ja siten monet haastateltavat oli
pakotettu kayttdm&&n virtuaalisia viestintatyOkaluja entistd enemman.
Haastateltavien esimiesten alaisten liikkuvuus oli vahaista, ainoastaan yksi
esimies ilmoitti alaistensa liikkuvan tydssaan paljon. Haastateltavat liikkuivat
alaisiaan enemman, joten monissa tapauksissa saavutettavuuden merkitys
virtuaalisten viestintatyOkalujen valinnassa tarkoitti enemminkin sita, miten

alaiset pystyivat saamaan yhteyden paljon liikkkuvaan esimieheen.

Haastattelussa kaytiin lapi organisaation toimintatapoja siitd, miten esimiehet
yleensa viestivat alaistensa kanssa. Tahan liittyi myos kysymys siitd, onko
organisaatiossa saadetty kommunikointiprotokollia eli etukateen méaariteltyja
sdaannostoja siitd, miten ja missa tilanteissa eri virtuaalisia viestintatytkaluja
tulisi organisaatiossa kayttdd. Yksi tavoite oli siis selvittdd se, millaisia
mahdollisuuksia esimiehilla oli vaikuttaa omiin viestintatydkaluihin tai -

kanaviin.

Haastateltavien organisaatioissa esimiesten osallistuminen alaisten
paivittdiseen tyontekoon riippui usein hyvin vahvasti siitd, kuinka korkealla
organisaatiotasolla esimies tydskenteli. Monissa organisaatioissa esimiehet
osallistuivat alaistensa tyontekoon sitd useammin mita alemmalla tasolla he
tyoskentelivat. Esimerkiksi tuotantotasolla saatettiin jopa tehda tyéta tavallaan
yhdessa. Alemman tason esimiehiksi ndhtiin myos lokaalit esimiehet, jotka

my0s osallistuivat useammin tyontekijoiden paivittaiseen tyoskentelyyn kuin
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korkeamman tason esimiehet. Erddssa haastateltavan organisaatiossa
esimiehet osallistuivat usein paivittaiseen tyontekoon siksi, ettd organisaation
koko henkilostostda noin 10 % oli esimiehida. Toisaalta erdan toisen
organisaation toiminnassa oli monia hallinnollisia esimiehia, jotka eivat
osallistuneet lainkaan alaistensa tyohon seka virtuaalisen tiimin esimiehid,
jotka eivat olleet koskaan edes nahneet alaisiaan. N&in ollen totutuissa

esimiesten toimintatavoissa oli suuria eroja eri organisaatioiden valilla.

Esimiesviestinndn — ja sisaisen viestinndn— yleiseksi ongelmaksi nahtiin
tiedonkulku organisaatioissa. Eras esimies perd&nkuuluttikin esimiesten
tiedotusvalmiutta, silla monesti alaiset voivat olla itse kykenemattémia tai jopa
haluttomia hakemaan oma-aloitteisesti tietoa sitad tarvittaessa. Tieto tulisi
saattaa alaisten helposti saatavaksi myohempid tilanteita varten. Tietoa
jaettaessa voi myos olla suuria ongelmia néhda se, kenelle kaikille tieto

kuuluu.

"Me [esimiehet] itse ei yleensd ymmarreta sitd, miten helposti ihmiset eivat
saa tietoa, jotenkin oletetaan, ettd ihmiset hakisivat itse tietoa. Ei me sita
tehdd. Tietoa vélitettdessa tulisi aina miettid kenelle muille se kuuluu.
Esimiesviestinta ja sisdinen viestintd on aina huonosti kun tyontekijoilta
kysytaan” Haastateltava 8

Tarkasti maariteltyjd kommunikointiprotokollia oli kaytdssa valvotusti vain
harvoissa organisaatioissa. Kommunikointiprotokollat, jos niité
organisaatioissa oli, perustuivat usein vakiintuneisiin tapoihin ja niitéa ei sen
kummemmin valvottu. Niistd useimmat koskivat pitkdlle standardoituja, usein
l&pikaytavia tehtavid, kuten budjetointia, raportointia, palautteenantoa, tdiden
suunnittelua tai neljdnnespalavereita. Erddn haastateltavan organisaatiossa
oli saannostojen avulla rajoitettu tietyn tyontekijaryhmén virtuaalisten
viestintatytkalujen kayttba maarddmalla heidan sahkodpostinlukukertansa
maksimissaan kahteen yhta paivdd kohden. Kolme haastatelluista kertoi

protokollien ja totuttujen kaytantdjen puuttumisesta organisaatiostaan.
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"Sahkopostilla tyd valmistellaan ja muilla tytkaluilla tyo toteutetaan - - -se on
meilla aika pitkalle viety” Haastateltava 4

Edella lainatun esimiehen organisaatiossa kaikki tietokoneet ja
tietokoneohjelmistot, aina PowerPoint-tiedostojen kokoja mydten, olivat

tarkasti ennalta maaréattyja.

Toisaalta erddssa organisaatiossa oli etukateen maéaritellyt ohjeistot siita,
miten ja milloin viestintda tulisi kayttda, mutta niitd ei sen tarkemmin valvottu

organisaatiossa.

"Guidelinet [ohjesaannostot], joissa neuvotaan mita asioita pitaisi esimerkiksi
kertoa henkilokohtaisesti on [organisaatiossa] olemassa - - - [ne kertovat]
esimerkiksi mita asioita ei kerrota perjantaisin - - -.mutta niitd ei valvota”
Haastateltava 5

Tarkkojen kommunikointiprotokollien puute nahtiin jopa haitaksi. Niiden

puuttuessa voidaan jokaisen kommunikointitilanteen ndhda olevan aina uusi.

"Ongelma on siing, etta niita [kommunikointiprotokollia] ei ole - - -.[siksi] ei ole
niita jalkautettuja kaytantoja, niin ikaan kuin jokainen tilanne on aina joka
ikinen kerta meille uusi. Kun tehdaan vaikka tiedote - - -.aina uudestaan
l&pikdydaadn se keskustelu, missa kaikissa kanavissa ja medioissa t&aa
julkaistaan” Haastateltava 8

5.2 Haastateltujen esimiestehtavat

Haastateltujen esimiesten esimiestehtavat on kuvattu tarkemmin kuvassa 10.
Kuva on tehty Jalavan (2001) seitsemankohtaisen esimiestehtavalistan
mukaan. Kuvassa on lajiteltu kaikki haastateltavien ndkemykset siitd, millaista
heidan esimiestyonsd on. Seitsemastd kohdasta tunnistettiin viidenlaisia
Jalavan ryhmittelyn mukaisia tehtavia aineistosta. Poisjaaneet tehtavat olivat

ulkosuhteiden hoitaminen ja arvoperustainen kayttadytyminen. Naiden
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tehtavien poisjaanti johtui mahdollisesti siitd, ettd ulkosuhteiden hoitaminen
kuului jo alun perin taman tyon tutkimusfokuksen ulkopuolelle sen keskittyen
l[&hinn& organisaatioiden sisdiseen toimintaan. Na&in ollen sitd ei

haastatteluissa kayty lapi ja siten se jai myos aineistosta puuttumaan.

Arvoperustaisen kayttaytymisen ulosjaanti johtui mahdollisesti siita, ettd se
koetaan niin itsestddn selvaksi, tietylld tavalla automaattiseksi, ettei sité
erikseen tunnisteta. Haastattelutilanteessa ei annettu Jalavan (2001)
tehtavalistaa, koska ei haluttu ohjata esimiesten ajattelua liikkaa, joten analyysi
on tehty haastattelutilanteen jalkeen lokeroimalla eri tehtavat Jalavan
tehtavaalueiden mukaan.

Ty6njakc
Hzﬁgln.?"sm Kokouster
Tiedottaminen jarjestaminen
Toiden Vaihtoehtojen
suunnittel rakentaminen eri

tilanteisiin

Tavoitteiden
ja tydtapojen
selkeyttamine

Ryhmakeskeinen
paatdksenteko

/

Saavutussuun- /I Esimiestyo TyOyhteison
tautuneisuuden ’]‘ \ vuorovaikutuksen
yllapitaminen kehittdminen
Tyontekijoiden
tukeminen
Palautteenan . Yhteiseen ideointiit
Tavoitteen- Ongelmien ratkon kannustaminen
asetanta Tydn ohjaus Motivointi
Raportoint "Koutsaus” Luottamuksen
Budijetointi Henkilékohtaisten kehittaminen
Seuranta asioiden hoitaminen Tilannekartan
Kéaytettavissa olo luominen
Viestinvienti Yleisen toiminnan
yldspain kehitys

organisaatiossa

Kuva 10. Esimiestydn ulottuvuudet aineistossa
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5.3 Virtuaalisten viestintatyokalujen rooli esi  miesten

tyossa

Kysyttaessa virtuaalisten viestintatyokalujen roolista osana haastateltujen
esimiesten tyotd, haastateltujen vastaukset olivat l&hes identtisid. Léhes
jokaisen haastatellun esimiehen tyossé virtuaalisilla viestintatyokaluilla oli
tarkea tai erittéin tarked rooli. Useat haastatelluista esimiehistd kuvasivat
virtuaalisten viestintatyokalujen roolia siten, ettd he eivat pystyisi

kuvittelemaan tyétaan ilman sita.

"Hankalalta tuntuisi jos ei olisi virtuaalisia viestintatyokaluja - - - voinhan
tietysti huudella juttuja kun tydskennellaan vierekkain, mutta ei se ole se juttu”
Haastateltava 8

Virtuaalisten viestintatyokalujen kaytté nahtiin  yleensd pakolliseksi
tdmanhetkisessa organisaatiomaailmassa. Vaikka esimies suosisi kasvokkain
tapahtuvaa viestintdd, se ei aina ollut yksinkertaisesti eri syistd johtuen
mahdollista. Yksi syy tahan oli esimerkiksi yritystoiminnan globalisoituminen

ja siité johtuvat pidentyneet valimatkat tyontekijoiden valilla.

"Periaatteessa en tykkaa séhkodpostijohtamisesta, mutta tassa tilanteessa
[alaisten sijainnin takia] on pakko toimia ndin - - - ei tarvi miettia mité se kello
on missékin” Haastateltava 3

"Esimerkiksi sen australialaisen alaisen kanssa - - -Jos ei olisi virtuaalisia
viestintatyodkaluja, niin ei olisi mitaan [viestintad]....laheteltaisiin jotain kirjeita
pelkastaan, joten se [virtuaalisten viestintatyOkalujen kayttd] on elintarkeaa.
Voi vain ihmetella miten tultiin toimeen silloin kun ei ollut sahképosteja ynna
muita.” Haastateltava 2

Virtuaalisia viestintatydkaluja ei kuitenkaan nahty merkittavaksi osaksi tyota
ainoastaan tyokuvan muuttumisen takia. Niiden n&htiin myds helpottavan ja
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tehostavan muilla tavoilla esimiesty6td. Naita syitd olivat esimerkiksi
tasapuolistaminen, tyon jako, dokumentointi, tiedon helppo jakaminen ja
niiden mahdollistama nopea reagointi seka henkildiden saatavuus.

"[s&hkopostista] on tullut hyvin epamuodollinen - - - .se on keskustelua - - -se
tekee ihmiset kauhean laheisiksi ja tutuiksi vaikka heitd ei olisi ennen
nahnytkdan - - - sadhkodpostissa tyon jakaminen on helppoa. Mun ei tarvi
kokoaikaa kutsua kaikkia kokoon sen takia” Haastateltava 6

"Tyokalut ovat tarkeimpia silloin, kun tapahtuu jotain poikkeavaa
[tyO]suunnitelmasta - - -.silloin saadaan mukaan helposti henkil6ita, joilla on
vaadittava tieto-taito ongelman ylitsepdasemiseksi” Haastateltava 4

"Se [virtuaalisten viestintatyOkalujen kaytt6] on musta hirveen tasapuolista.
Méa koen, ettd se tieto tulee niille [alaisille] samaan aikaan ja heilla on sama
mahdollisuus vaikuttaa oman tydn siséltoon. Koen sen tasapuolistajana - - -
tieto on samaan aikaan Kkaikilla ja varmasti samassa muodossa”
Haastateltava 8

Tarkeimmaét syyt siihen, miksi virtuaalisilla viestintatyokaluilla nahtiin olevan
suuri rooli tamanhetkisessa esimiesviestinnassa, olivat valimatkojen kasvu,
tallennettavuus ja niiden toiminnan nopeus. Erityisesti tiedottamisessa
virtuaalisilla viestintatyokaluilla né&htiin olevan erityinen rooli. Virtuaalisten
viestintatytkalujen ansiosta tiedottaessa jaa vastaanottajille (seka
tarvittaessa myds viestin lahettgjalle) selkea dokumentti tiedotetusta asiasta,
johon voi halutessaan myéhemmassé vaiheessa palata, kun tiedotettava asia

on ajankohtainen.

Kaikki haastateltavat eivat kuitenkaan nahneet virtuaalisten
viestintatytkalujen roolin kasvamista pelkéastaan positiiviseksi asiaksi. Erdan
haastateltavan mielestd niiden rooli oli jo nyt kasvanut lilan suureksi

esimerkiksi niiden helppouden ja kaytdon matalan kynnyksen takia.

"[Virtuaalisten viestintatyOkalujen rooli on] lilan tarked - - - .S&hkopostien
kasittely vie suuren osan paivasta ja se, etta asiat mutkistuvat kun viestit



78

likkuu liian laajoilla jakelulistoilla ja sit niiss& pydritellaan sitd asiaa moneen
suuntaan. Ja kun soitat henkil6lle, niin se saattaisi selvitd silla samassa
hetkessa - - - [Sahkopostia] vaarinkaytetaan, se on lilan helppo ja siten voit
[sen avulla] helposti ulkoistaa ongelman jollekin muulle” Haastateltava 5

Tilanteet, joissa haastateltavat eivat kayttaisi virtuaalisia viestintatytkaluja,
vaan suosisivat mieluummin kasvokkain kaytyja keskusteluja, olivat
useimmiten sensitiivisia tai henkilokohtaisia asioita ka&sittelevia tilanteita.
Tama johtui siita, ettd henkilokohtaiset asiat nahtiin lilan sensitiivisiksi ja siten
niiden vaarinymmarretyksi tulemisen riski oli suuri. Henkilokohtaisten ja
sensitiivisten viestien jako virtuaalista viestintdkanavaa pitkin néhtiin usein

tylyksi tavaksi esittdad naita asioita.

"Kun m& en o0 vastaamassa [viestin aiheuttamiin] kysymyksiin, enk&
tulkitsemassa sitd mun viestia, niin silloin jokainen tulkitsee ne omalla
tavallaan” Haastateltava 5

Myds tilanteissa, joissa alaisella nahtiin olevan jokin huoli, haluttiin valttaa
virtuaalisten viestintatyokalujen kayttéd, silla alaisen puhedanestd néahtiin
saatavan paljon vihjeitd alaisen olotilasta. Tietylla tavalla néissa tilanteissa
haluttin mahdollistaa myds mahdollisimman informaatiorikas vuorovaikutus.
Myds esimiehen paikallaolon avulla haluttiin viestia sita, ettéd esimies valittaa
alaisen olosta. Virtuaalisten viestintatyokalujen avulla viestimalla olisi jaaty

lian kaukaiseksi alaiselle siihen n&dhden, mita tilanne olisi edellyttanyt.

Erdat esimiehet halusivat valttda virtuaalisten viestintatyokalujen kaytt6a
alaisen tyohon liittyvissd henkilokohtaisissa asioissa, kuten ajankayttoa
koskevissa asioissa. Ajankaytolla tarkoitetaan tassa yhteydessa sitd, etta
alainen on laiminlydnyt jollain tavalla tybaikaa koskevat vaatimukset.
Muutenkin negatiivisen palautteen tilanteissa monet esimiehet suosivat
kasvokkain kaytyja keskusteluita, koska ne tarjosivat alaiselle usein

paremmat keinot selittdd omaa kayttaytymistaan tai tyonjalkeaan.
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Toisaalta kasvokkain kaytyja keskusteluita suosittin myés tilanteissa, joissa
oli kyseessa monimutkainen asia tai teema, ja johon oli vaikea pureutua ilman

ryhmassa tai kahdestaan kasvokkain kaytya keskustelua.

"[Silloin ei kaytetd virtuaalisia viestintatydkaluja] kun on tosi monimutkainen
asia, jota pitdd pohdiskella paljon ja etsia siihen monelta eri kantilta tietoa - - -
sédhkodiset tyokalut vaatii aika selkedn agendan, jolla toimia tai selkean
konkreettisen asian johon pureudutaan ja josta saa helposti otteen”
Haastateltava 9

Toisaalta nahtiin, ettd kasvokkain kaydyt keskustelut olivat myos siina
mielessé tehokkaita tapoja viestia, ettéd niiden avulla oli mahdollista kayda lapi
asioita, joita ei muuten tulisi lapikaytyd verrattuna virtuaalisten
viestintatyokalujen avulla kaytyyn viestintadan. NA&in ollen haastatellut
esimiehet kayttivat tai pyrkivat kayttamaan esimiestydssaan myos kasvokkain

kaytyja keskusteluja tasaisin valiajoin.

"Kasvokkain on valilla hyva tavata, koska silloin tulee sanottua asioita, joita ei
tule aina kirjoitettuna tehtya” Haastateltava 8

"Puhelimessa pystyy vakuuttamaan vaikka mité - - - sit kun oot naamakkain -
- - naat, ettd miten homma pelaa, eli pystyt aistimaan paremmin”
Haastateltava 2

Kuvassa 11 on lueteltu tilanteet, joissa haastatellut esimiehet eivat mielellaan
kayttaneet virtuaalisia viestintatyOkaluja esimiestydssdan, vaan suosivat

ennemmin kasvokkain kaytyja keskusteluita.
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» Sensitiiviset tydasiat
» Ajankayttoa koskevat

asiat
* TyoOnsuunnittelu »| Kasvokkain tapahtuva
* Monimutkaisen asian viestinta

kasittelyssa
* Negatiiviset asiat

Kuva 11. Tehtavat ja -tilanteet, joissa esimiehet suosivat kasvokkain kaytya
viestintaa

5.4  Virtuaalisen viestintatyokalun valintakrite  erit

Tassa luvussa kasitelladn haastateltujen esimiesten suosimia virtuaalisen
viestintatytkalun valintakriteereitd. Aluksi kaydaan lapi yleisia hyvan
virtuaalisen viestintaty6kalun valintakriteereitd haastateltujen mukaan.
Seuraavaksi esitellddn luvuittain, millaisia virtuaalisia viestintatytkaluja
kaytetadan missékin esimiesten tehtavissd jakaen ne reaaliaikaisiin ja

asynkronisiin viestintatyokaluihin.

Aluksi kysyttiin tassé vaiheessa sitd, millainen on esimiehen mielestd hyva
virtuaalinen viestintatyokalu. Kysyttiin siis sitd, millaisia ominaisuuksia hyva
tyokalu sisaltad. Kuvassa 12 on lueteltu hyvan virtuaalisen viestintatyokalun
valintakriteerit, jotka tulivat esille kdydyissa haastatteluissa.

Kuvan 12 kriteereistd selkedsti suosituimmat olivat tyokalun varmuus,
toimivuus seka luotettavuus, helppokayttdisyys ja dokumentoitavuus. Myos
tietoturvan merkitys tuli esille haastatteluissa. Kussakin tilanteessa
kaytettavan virtuaalisen viestintatytkalun valinta riippui muutamilla esimiehilla
kayttotilanteen reaaliaikaisuuden tarpeesta: mita kiireellisempi tilanne, sita

reaaliaikaisemman kommunikoinnin mahdollistava tyokalu valittiin. Lisaksi
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my0ds tyOkalulla k&aytdvan asian tarkeydellda ja palautteen valittomyydella

nahtiin olevan vaikutusta valintakriteereihin.

- Varmuus

- Helppous

- Epamuodollisuus

- Dokumentoitavuus

- Tallennetun tiedon helppo I6ytaminen hakutoimintojen avulla
- Monipuolisuus

- Tietoturva

- Aikariippumattomuus

- Saatavuus

- Monen henkilén samanaikainen saatavuus

- Kulttuurin ja it-taitojen merkityksen vaikuttamattomuus viestintaan
- Luotettavuus

- Viestin lahetyksen peruutettavuus

- Asian kiireellisyys

- Tasapuolinen saatavuus

- Palautteen valittdmyys

- Reaaliaikaisuuden tarve

- Asian tarkeys

Kuva 12. Hyvan virtuaalisen viestintatydkalun valintakriteerit haastateltujen

esimiesten mukaan.

Eréaita haastateltuja esimiehia hairitsi omassa tydssaan monien eri ohjelmien
kayttd samanaikaisesti, paallekkain. He toivoivat mahdollisuutta hallita heid&n
tarkeimpid tyokalujaan samaa ohjelmaa kayttaen. Tasta syntyi siis ohjelman
monipuolisuuden valintakriteeri: mitd enemman erilaisia tarpeellisia toimintoja,

sitd parempi tyokalu.

Valintakriteereista perdankuulutettiin myos informaatiotydkalujen
kayttbosaamisen ja eri kulttuurien vaikuttamattomuutta viestintdan
virtuaalisen viestintatyokalun valintakriteerina. TAhan hyvin soveltuva tydkalu
voisi olla luonteeltaan yksinkertaisen viestinnan mahdollistava ja
helppokayttdinen tydkalu, kuten séahkdposti. S&hkdpostiviestintd on Kirjallista
viestintdd, joten se poistaa esimerkiksi puheessa monesti esiintyvien

aksenttien merkityksen. Toisaalta sahkopostiviestit ovat myos Iyhyita ja
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tietylla tavalla standardoituja (esimerkiksi viestimallien ansiosta) seka niitéa on

helppo lahettaa.

Dokumentoinnin  merkitys oli  suuri  virtuaalisen viestintatyokalun
valintakriteereissd, mutta toisaalta painotettiin myos jo dokumentoidun tiedon
loytamista sita tarvittaessa. Esimerkiksi monet esimiehet saavat paivittain
tydssdan kymmenia, jopa satoja sédhkopostiviestejd. Tassa tilanteessa voi
helposti jattaa huomioimatta, tai jopa unohtaa tarkeitékin tietoja, jotka
esimerkiksi tulevat ajankohtaisiksi vasta tulevaisuudessa. Priorisointi nahtiin
siis joskus ongelmalliseksi. Nain ollen haastatteluissa perdankuulutettiin myo6s
tehokkaita viestien hakutoimintoja tarkeiden viestien |oytdmiseksi tarpeen

vaatiessa.

"[Dokumentoituna] tieto on ik&dan kuin laitettu johonkin, niin ei se silti sita
tarkoita, etta sita luettaisiin - - - kun on tilaisuus kun tietoa tarvitaan, niin sen
|[oytaminen ei olekaan niin helppoa” Haastateltava 7

Tama sama ongelma nahtiin myds yrityksen sisaisessd tiedonkulussa

eraassa haastattelussa.

"Tiedonkulku toimii, tosin s&hkodposti on silla tavalla ongelmallinen, etta sita
tulee paljon ja niihin alkaa suhtautua hiukan yliolkaisesti - - - ne lukee aika
laiskasti.” Haastateltava 6

Saavutettavuus nahtiin joissain tapauksissa ongelmalliseksi siind mielessa,
etta laitteiden toimivuus ei ollut kaikkialla maailmassa yhta varmaa kuin mihin
esimerkiksi Suomessa on usein totuttu. Erds paljon, myds hyvin syrjaisiin
paikkoihin (kuten Afrikan viidakoihin) tyonsa puolesta liikkuva kertoi

Seuraavaa.

"VirtuaalityOkaluissa k&ayton helppous ja niiden toimivuus riippumatta siita
missa itse olet on tarkeéda - - - meidan it-porukka ei ole onnistunut
ratkaisemaan naitd ongelmia.” Haastateltava 2
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Nain ollen saatavuuden kriteerin ei kasitetty toimivaksi ainoastaan yhteen
suuntaan. Saatavuudella ei valttAméatta ainoastaan tarkoiteta paljon liikkuvien
alaisten saatavuutta, vaan silla voidaan tarkoittaa myds paljon liikkuvan
esimiehen yhteydensaantia toimistolle esimerkiksi siind tapauksessa, kun

Haastateltava 2:n mukaan "auto hajoaa Kongon rajalla”.

Kysyttdessa siitd, vaikuttaako esimiesten mielesta tyokalun valintaan se,

kenen kanssa viestii, oli vastaus usein alla olevaa lainausta mukaileva:

"Kylla se [viestittdva henkild] vaikuttaa [virtuaalisen viestintatytkalun valitaan].
Sita ei ehk&d itse tiedosta, mutta kylla& mieluummin valitsee puhelimen
[viestintavalineeksi] sellaisen henkilon kanssa, jonka tuntee paremmin”
Haastateltava 7

Viestin kohdehenkilokin siis voi vaikuttaa virtuaalisen viestintatyokalun
valintaan, mutta se on usein tiedostamatonta. Toisaalta tama vaikutus saattoi

olla myds tiedostettua:

"Alussa on hyva oppia tuntemaan henkil6t - - - mutta kun se jo osataan, niin
voidaan enemmissa maarin siirtyd virtuaalikokouksiin ja -tapaamisiin”
Haastateltava 4

Henkil6on tutustumisessa né&htiin usein kasvokkain kaydyt keskustelut
tehokkaimmaksi. Toisin sanoen esimiehet pyrkivat usein alussa ottamaan
ensiaskeleet henkil66n tutustumisessa kasvokkain, tai jos se ei ollut
mahdollista, asynkronisilla viestintatyokaluilla, jonka jalkeen jatkettiin

yhteisty6td yhd enemman reaaliaikaisten viestintatydkalujen avulla.

5.4.1 Reaaliaikaiset viestintatyokalut

Kuvassa 13 on listattuna haastateltujen esimiesten tehtavat ja tilanteet, jolloin

he suosivat reaaliaikaisia viestintatyokaluja.
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* Nopeaa reagointia
vaativat kiireelliset
tilanteet

» Keskustelua vaativat
tilanteet

e Huonot uutiset

e Lahella sijaitsevat

alaiset
» Tavoitellaan tiimitydssa
yhteenkuuluvuutta Reaaliaikaiset
e Ison ryhmén viestintatyokalut

paatdéksentekotilanteet
helposti kasiteltdvassa
asiassa

*  Myyntiprojektit

* Rekrytointi

» Asiat, jotka eivat ole
viela hahmottuneet

* Yksinkertainen, nopea
viestinta

Kuva 13. Reaaliaikaisten viestintatydkalujen kayttotehtavat ja -tilanteet.

Reaaliaikaisia viestintatyokaluja kaytettiin useimmiten Kiireellisissa tilanteissa.
Reaaliaikaisuus oli erittdin suuressa roolissa ndissa tilanteissa, silla ne
mahdollistavat nopean reagoinnin, kuten alla olevassa esimerkissd on
esitetty. Haastateltavien mukaan reaaliaikaisia viestintatyOkaluja kaytetaan
usein hyodyksi myos asiakkaiden vakuuttamisessa, koska niiden avulla

voidaan onnistua vakuuttamaan asiakkaat korkeasta palvelunlaadusta.

"[Reaaliaikaiset tyokalut] silloin kun pitda pitda asiakkaan tuotantokoneisto
kadynnissa ja meidan viestintdnopeus vaikuttaa siihen ja [sitd kaytetddn myds]
asiakkaan vakuuttamisessa ja palvelemisessa - - - sitten on viela erikseen
hatatapaukset, kun esimerkiksi auto hajoaa Kongon rajalla” Haastateltava 2

Toisaalta niiden avulla voitin saada myods nopea vastaus yksinkertaisiin
kysymyksiin, kuten kysyttdessa pikaista neuvoa helppoon asiaan, tai vaikka

toisen senhetkistd sijaintia. Nama tiedot olivat luonteeltaan sellaisia, joita ei
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todennékoisesti enda tulevaisuudessa tarvita, joten niiden dokumentointi olisi

turhaa.

Haastatteluissa tuli tosin esiin myds painvastainen nakokulma. Sen mukaan
kiireellisissa tilanteissa ei valttamatta suosita reaaliaikaisia viestintatyokaluja,
vaan nimenomaan asynkronisia tydkaluja. Tama johtuu siitd, etta
reaaliaikaisten viestintatyokalujen kayttd tuttujen henkiléiden kanssa
viestiessa voi johtaa muiden asioiden l&pikaymiseen eli rupatteluun. Tata
edesauttoi myos sahkopostin reaaliaikainen luonne taman paivan
yritysmaailmassa: siihen vastataan nopeasti, jos molemmat henkil6t ovat

sahkopostin tavoitettavissa.

"Jos on kiire, niin tulee helposti kaytettyd sdhkdpostia. Jos tuntuu, etta aikaa
on enemman, niin voi soittaa - - - [soittaminen] vie enemman aikaa
rupatteluun” Haastateltava 7

Virtuaaliset viestintatyokalut nahtiin myos paatoksenteon tukena silloin, kun
oli kyseessa yksinkertaiset asiat, joita ei tarvinnut analysoida tarkasti, tai

sitten kun pohdiskeluprosessi oli jo ohi.

"[Reaaliaikaiset viestintatyokalut valitaan] silloin kun on kyseessa ison joukon
paatoksenteko helposti kasiteltdvasséa asiassa - - - paatoksenteon tueksi - - -
tai tiedonvaihtamisessa silloin kun ei tarvi lahtea pohtimaan laajasti ja
miettiméan asiaa. Silloin ne ovat hyvid” Haastateltava 9

Tata vaitettd tukee myoOs erdan toisen esimiehen vastaus, joka lahestyy

samaa asiaa asynkronisten viestintatyokalujen valinnan nakékulmasta:

"[Asynkroniset viestintatytkalut silloin] kun ihminen tarvii mietintdaikaa, eli
l&hetat jonkun ehdotuksen tai dokumentin - - - ei mua huvita odottaa siina
linjoilla kun toinen miettii sitd mita han haluaa tehdé tai mita mieltd hén on - - -
silloin se on hyva” Haastateltava 10
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Erddn haastateltavan edustamassa organisaatiossa oli panostettu erityisen
paljon reaaliaikaisten viestintatyokalujen, kuten videokonferenssityOkalujen
hyodyntamiseen. TyoOkalut olivat niin kehittyneitd, ettd ne lahestyvat lahes
kasvokkain kaytyjen keskustelujen tasoa ja siksi niiden avulla voitiin pyrkia
tavoittelemaan yhteenkuuluvuuden tunnetta.

"Reaaliaikainen viestintatyokalu [valitaan esimerkiksi] silloin, kun tavoitellaan
yhteenkuuluvuutta - - - videokonferenssihuoneet on [organisaatiossa]
yhtendiset [eri osastojen valilld] - - - ne on rakennettu niin, etté vaikka se on
videokonferenssi, nayttaa siltd, ettd on oikeasti samassa huoneessa, el
niissa on samanlaiset taustat..kuvakulmat on rakennettu niin, ettd nayttaa
siltd kuin kaikki olisi saman poydan ymparilla” Haastateltava 1

Myyntiprojekteja ja rekrytointeja tehtdesséa suosittiin joko kasvokkain kaytyja
keskusteluita tai sitten reaaliaikaisia viestintatyokaluja. Naméa tehtavat olivat
luonteeltaan sosiaalisia ja siksi ne vaativat usein viestikanavan, jonka avulla
saadaan yllapidettyd sosiaalisuutta viestivien valilla. Rekrytoinnissa pidettiin
tarkedné paéasta haastattelemaan henkiléa edes puhelimitse, jos kasvokkain
ei ollut mahdollista tavata. Nama tehtavat voidaan tosin tehda myos
asynkronisten viestintatyokaluja kayttdmalla, mutta silloin ep&onnistumisen

riski oli suurempi.

5.4.2 Asynkroniset viestintatyokalut

Kuvassa 14 on listattuna haastateltujen esimiesten tehtavét ja tilanteet, jolloin

he suosivat asynkronisia viestintatyokaluja.
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» Tyonteon ajalla ei
valia — ei kiire

» Kiireeton tiedonjako,
"tiedoksi"

e Hyvat uutiset

» Kaukana sijaitsevat
alaiset

» Syvasti selvitettava
asia

e Lisatietojen jako .

* Tyon jakaminen, kun Asyn_qum%et
pelisaannot selvat viestintatytkalut

* Pohdiskeleva
paatoksenteko ja
siksi tarvitaan
miettimisaikaa

» Budjetointi

v

e |deointi

» Dokumentointi
tarkeaa

» Ohjeistus

e Tutustuminen

Kuva 14. Asynkronisten viestintatyokalujen kayttotehtavat ja -tilanteet.

Ohjeistuksessa asynkronisilla viestintatyokaluilla nahtiin olevan tarkea rooli.
Alla olevassa esimerkissa perustellaan sen merkityksellisyyttd osana

budjetoinnin ohjeistusta:

"[Sahkdpostilla] laitetaan ohjeet miten budjetointi, missa vaiheessa aloitetaan
ja milla perusteilla budjetointi tehd&én - - - [S&hk6posti] on semmoinen, jonka
pystyy laittamaan kaikille yhtaaikaisesti ja kaikki lukee sen sitten lapi ja joko
vastaavat sahkopostilla kysymyksiin tai sitten soittaa jolloin siita voi
keskustella sitten” Haastateltava 3

Ohijeistus liittyy laheisesti myés dokumentointiin, silla vaikka viestit saataisiin
valitettyd tehokkaasti myOs reaaliaikaisilla viestintavalineilla, joutuu alainen
aina ongelmatilanteissa ottamaan yhteyden esimieheen. Tehokkaassa
dokumentoinnissa jaa viesti vastaanottajan kaytettavaksi mydéhemmin eika

uutta yhteydenottoa tarvita.
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Dokumentointi nahtiin  myds eraanlaiseksi tyotavaksi silloin, kun oli
mahdollisuus pitdd yll& yhteistd tyon tallennuskohdetta, esimerkiksi
verkkoasemaa. Tallgin itse ty6ta ei tarvinnut |&hettdd kenellekdéan, vaan tyo
oli talla yhteisella jaetulla asemalla, johon jokainen kykeni lisaéaméaan

tarvittaessa lisatietoja.

"Dokumentointi on eri versioiden paivittdmisessa tarkeada - - - [silloin] jaa tieto
siita mita kukakin on lisannyt dokumenttiin ” Haastateltava 8

Alaisten sijainti vaikutti viestintatyokalun valintaan siten, ettd alaisen ollessa
lyhyen matkan p&a&asséa tai muuten sopivasti sijoitettuna (esimerkiksi saman
aikavyohykkeen alueella) suosittin  tyOkalun valinnassa reaaliaikaista
tyokalua. Kun alainen oli esimerkiksi muun aikavydhykkeen alueella, ei nahty
valttamattd edes mahdolliseksi ottaa haneen yhteyttd tybajan puitteissa.
Talldin suositaan asynkronisia viestintatyokaluja, ellei ole kyseessa
kiireellinen  tai  ennalta  suunniteltu  (kuten  osavuositapaaminen

videokonferenssityOkalua kayttaen) tilanne.

Toisaalta sijainnin voidaan ajatella tarkoittavan myo6s viestintdpaikkaa. Jos
viestintd tapahtuu julkisilla paikoilla, suositaan tekstipohjaisia, ja siten usein
asynkronisia, viestintavalineitd. @~ Tam&  johtui  esimerkiksi  tiedon

arkaluontoisuudesta, sita ei ollut tarkoitettu kaikkien kuultavaksi.

"Jos ma oon lentokentalla tai taksissa, niin silloin ma mielummin kirjoitan kun
puhun aaneen niita asioita” Haastateltava 5

5.5 Esimiesten viestintastrategiat ja —tyylit
Haastateltujen esimiesten viestintatyyli oli usein heidén itsensa kuvaamana

suoraa kasvokkain kaydyissa tilanteissa. Myos virtuaalisten

viestintatytkalujen valisessa viestinnassa heidan viestintatyylinsa oli usein
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asiallinen. Toisaalta kaikki haastatellut kuvasivat omaa tyéskentelytapaansa

hyvin vapaamuotoiseksi ja informaaliseksi.

Haastatellut esimiehet pitivat usein omissa kokouksissaan langat kasissdan
varsinkin silloin, kun kokouksissa oli selked agenda eli ennalta suunniteltu
rakenne. Jos kokouksissa kayty asia ei ollut niin selked, esimiehet antoivat
usein 'mopon lahted kasistd” ja alaisilla oli enemmé&n mahdollisuuksia

vaikuttaa kokouksen kulkuun.

Alaisten  vaikutusmahdollisuudet esimiesten paatoksentekoon néhtiin
vaihtelevina. Toisaalta esimiehet kannustivat alaisiaan tekemaan paatoksia,
ja antoivat enemman paatdsvaltaa heille kuin mité he itse kayttavat. Toisaalta
taas haastatellut esimiehet saattoivat ndhda alaisten vaikutusmahdollisuudet

huonoina.

Alaisten p&atoksentekoon vaikuttamisen mahdollisuudet olivat yleensa suuret
organisaatioissa, joissa ideoiden jakamisella oli tarked merkitys osana sen
toimintaa. Mahdollisuudet vaikuttaa paatoksentekoon olivat kuitenkin usein
tiettyjen ulkoa tulleiden ehtojen, kuten budjetin, henkiléstéraamien, tyGaikojen

ynna muiden, sitomia.

"Lahden siitd, etten antaisi oikeita vastauksia, vaan méa osaisin tehda
enemmankin oikeita kysymyksia ja lahtisin siita, etté ajatukset tulevat heidan
paastdan” Haastateltava 5

"Tosi surkeat [alaisten mahdollisuudet vaikuttaa paatoksentekoon] - - - koska
olen se resurssoiva henkil®, joka resurssoi niitd resursseja ja siksi paatésvalta
on minulla” Haastateltava 10

Jalkimmaisessa esimerkissa esimies oli hyvin vahan tekemisissa alaisten
kanssa heidan asiantuntevuutensa takia (he olivat yleensé oman alansa
asiantuntijoita ja siten siind omalla alallaan patevampia kuin esimies) ja

hanen esimiestydnsa koostui kaytdnnon johtamisesta. Interaktiota tarvittiin
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vain hatétilanteissa, jolloin haastateltava etsi kasiinsa ongelmanratkaisussa

tarvittavan henkilon.

"En halua puuttua [jokapdaivaiseen tyohon], koska en ymmarra mita he
tekevat, koska he ovat oman alansa asiantuntijoita - - - toki jos tulee
ongelmia, niin pyrin auttamaan, jos en pysty auttamaan, niin selvitdn kuka
pystyy auttamaan” Haastateltava 10

Myds muilla esimiehilla oli samanlainen [&htbkohta ty®ntekijoiden

jokapdaivaiseen tyohon osallistumiseen:

"Annan tyoskennelld itsendisesti niin kauan kun homma toimii business as
usual, kun tarvii tukea, niin sitten ka&sitelladan niitad asioita yhdessa”
Haastateltava 1

"Meilla on niin selkeat vastuualueet, etté jokainen [alainen] pystyy tekemaan
yksin aika paljon - - - .mutta ei pelkastaén yksin, jolloin tehdaan yhdessa”
Haastateltava 8

Naissa organisaatioissa alaisilla oli selkeat vastuu- ja tehtdvaalueet.
Esimerkkien haastatellut my®s toimivat asiantuntijaorganisaatiossa, joissa
tyoskentely perustui syvélliseen luottamukseen ja siten yhteydenpito
esimiesten ja alaisten valilla saattoi olla harvempaa. Esimerkiksi eraan
asiantuntijaorganisaatiossa toimivan esimiehen mukaan han antoi todella
paljon vapauksia: hanen ja tyontekijoiden valisessa viestinnassa saattoi olla
jopa kolmen viikon tauko. Tutkimuksen aineiston puitteissa hén oli kuitenkin
aariesimerkki, silla useimmat esimiehet olivat organisaatiomuodosta

riippumatta lahes paivittaisessa yhteydessa alaistensa kanssa.

6 POHDINTA

Tutkimuksen pohdinta-osan aluksi voidaan verrata tutkimuksen aineistoa

Websterin & Trevinon (1995, 1567) analyysiin sahkopostin kaytosta. Heidan
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mukaansa sahkopostin ollessa vield uusi viestintatydkalu ndhtiin sen viestien
symbolisoivan alhaista viestien prioriteettia eli sita kaytettiin vain kiireettbmien
viestien lahetykseen. (Trevino et. al. 1987) Mydhemmin Markus (1994) néki

sahkopostiviestinndn symbolisoivan viestinndn epamuodollisuutta.

Samantyylistd analyysia jatkettaessa tdméan tutkimuksen yhteydessa kaytyjen
haastattelujen mukaan sahkoposti symboloi talla hetkella ennen kaikkea
nopeaa, epamuodollista ja helppokayttdista tyokalua. S&hkopostilla ja
pikaviestimelld, siis yleisimmilla haastateltujen kayttdmilla asynkronisilla
viestintatytkaluilla, on sen perusteella hyvin paljon samoja ominaisuuksia.
Voi jopa sanoa, etta sahkdpostin lajitteleminen viestintatydkaluna muihin kuin
reaaliaikaisiin tyokaluihin, kuten tieteellisessé kirjallisuudessa usein on tehty
(vertaa Robert & Dennis, 2005; Sivunen & Valo, 2006), ei ole valttamatta
enaa tata paivad. Sahkopostiviestintd on muuttunut niin yleiseksi tytkaluksi
esimiehilla, ettd se on heilla aina ohjelmana kaynnissd, kun he ovat
tyopisteelladn. Taman liséksi nykyiset mobiilit viestintatytkalut mahdollistavat
sahkopostin tarkastamisen ja kirjoittamisen mista tahansa, joten sen
paikkarajoittuneisuus on vahentynyt selvasti. Sahkdpostin avulla voidaan siis

saavuttaa henkild 1dhes mista tahansa.

Sahkoposti voidaankin nédhdéa reaaliaikaisena viestintatyokaluna, joskaan se
ei aina sita ole. Reaaliaikaisuus poistuu pééaasiassa silloin, kun saavutettava
henkilo ei ole paatelaitteen &arella tai silloin, kun vastaaja tarvitsee harkinta-
aikaa viestilleen. Sahkdpostin kayttd mahdollistaa myo6s viestien priorisoinnin,
ja kaikkiin viesteihin ei yleensd vastata — ainakaan heti viestin saapuessa.
N&ain ollen voidaan sanoa, ettd sahkoposti on kayttajastd riippuen joko
reaaliaikainen tai asynkroninen tydkalu. Etaisesti sitd voidaan verrata
esimerkiksi puhelinsoittoon; siihen voidaan vastata, jos vastaajalla on aikaa

siihen ja soittajan asian uskotaan olevan vastaamisen arvoinen.
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Virtuaalisten viestintatyokalujen luokittelu on siis monimutkaista niiden
monimutkaisten ominaisuuksiensa takia, kuten Carlson & Davis (2005) ja
Dennis & Valacich (1999) ovat omissa tutkimuksissaan todenneet. TAméan
tutkimuksen mukaan yksi luokittelun parannusehdotus olisi virtuaalisten
viestintatytkalujen  luokitteleminen  teksti-, &ani- ja videopohjaisiin
viestintatyokaluihin. TAman luokittelun avulla voitaisiin kuvata esimerkiksi sita,
miten eri henkilot nakevat eri virtuaalisten viestintatyokalujen ominaisuuksien
merkityksen eri tilanteissa. Siind siis otettaisiin tavallaan askel kohti

informaatiorikkausteoriaa.

Kuvassa 15 on lajiteltu yleisimpien haastatteluissa esille tulleet
viestintatyokalut arvioimalla niiden mahdollistaman reaaliaikaisuuden

(reagointiaika) mukaan:

« 4 X
o
=
Kirje
g o
4
T / > Séahkoposti
= ;
g o SMS
o
Q o /,J Pikaviestin
@ c
3
= ('}
% /\) Videokonferenssityokalut
3 o
A Puhelin
Yksinkertainen Monimutkainen

Kasiteltdvan asian monimutkaisuus

Kuva 15. Kommunikointitydkalut reagointiajan ja kasiteltavan asian

monimutkaisuuden mukaan.
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Toiseksi tekijaksi kuvassa 15 on valittu kasiteltdvan asian monimutkaisuus.
Monimutkaisuuden astetta on arvioitu haastattelujen  perusteella.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tyokalu valitaan usein sen mukaan, kuinka
monimutkaisesta asiasta on kyse eli kuinka paljon harkintaa tai pohdintaa
viesti vaatii. Haastatteluissa kavi lisaksi ilmi, etta reaaliaikaisemmat tyokalut
soveltuvat paremmin yksinkertaisten asioiden kasittelyyn, kun taas
monimutkaisemmat asiat viestitddn mieluummin kayttden tekstipohjaisia,
vahemman reaaliaikaisia viestintatytkaluja. Kuvassa on mukana my6s
kirjeilld kayty viestinta, koska - vaikka se ei olekaan virtuaalinen
viestintatyokalu — muita tyokaluja voidaan verrata sen ominaisuuksiin, ja
tietylla tavalla verrata kehittynyttd teknologiaa vanhaan teknologiaan. Taman
tutkimuksen tulos eroaa tassd suhteessa Dennis & Kinneyn (1998; 1994)
tutkimusten tuloksista: vaikka paatoksenteko onkin nopeampaa reaaliaikaisia
viestintatytkaluja kaytettaessa, ei se sindlldadn nopeuta organisaation
toimintaa. Paatoksenteossa esimiehet kayttivat reaaliaikaisia viestintavalineita

pelkastaan yksinkertaisten asioiden ratkaisemisessa.

Kuvassa 15 on nahty puhelimella kayty viestintd paremmin soveltuvaksi
yksinkertaisempiin tilanteisiin kuin videokonferenssityokalun, sill&a puhelin on
erittdin helppokayttéinen ja nopea tyokalu. Videokonferenssit ovat taas
hankalammin jarjestettavia tilaisuuksia, jotka mahdollistavat usean henkilén
lasndolon ja asiaan pureutumisen. Nain ollen ne mahdollistavat ryhméassa
kadydyn keskustelun ja siten monimutkaisemman asian kasittelyn. Toisaalta
usein niiden kayttd on monimutkaista ja se vaatii jarjestelyd (esimerkiksi
tarkkaa aikataulutusta), joten se vahentdd niiden nopean tyokalun asemaa,

joka téssa kuvassa nadkee reaaliaikaisuuden vahentymisena.

Yksinkertaista ja monimutkaista paatoksentekoa ei kuitenkaan sovi sekoittaa
yksinkertaiseen tai monimutkaiseen viestintddn. Tutkimuksen tulos tukee
Sivunen & Valon (2005) johtopaatosta siitd, ettd yksinkertaisiin

viestintatilanteisiin  soveltuu yksinkertainen viestintatyokalu. Esimerkiksi
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yhdensuuntaiseen tiedottamiseen néhtiin yksinkertaisen tydkalun, kuten
sahkopostin, soveltuvan erinomaisesti. Toisaalta taas isompia ryhmia
koskevien asioiden lapikdaymisessa voitiin kayttdd monimutkaisempia
tyokaluja, kuten videoneuvottelua. Yksinkertaisia tyokaluja kaytettiin monesti
my0s pitkélti standardoituihin ja dokumentoitaviin tyodtehtaviin, kuten

budjetointiin, raportointiin tai ohjeistukseen.

Kuvassa 16 on kasitelty tyon teoreettisen osion yhteenvedon mukaisesti
esimiehen kommunikointistrategioista ihmisten valisen kontrollin (tass&a
keskitytty alaisten paéatantavaltaan) ja ideoiden jakamisen merkitysta

esimiehen tyohon:

y N A

H1

H5

Suuri H6

H4 H7

H8

Ideoiden H9

jakamisen >
merkityksellisyys

H2

. H3
Vahainen H10
Vahainen Suuri

Alaisten paatdsvalta

Kuva 16. Alaisten paatdsvalta ja ideoiden jakamisen merkitys.

Kuvasta voidaan ndhda, ettd l&ahes kaikki haastatelluista esimiehistéd antoivat
paljon p&atosvaltaa alaisille. Taman perusteella voidaankin sanoa, etta
epamuodollisuus oli iso tekija esimiesten kommunikointistrategiassa. Tahan
vaikutti se, ettd suurin osa esimiehistd kykeni luottamaan alaistensa

osaamiseen, silla heidan alaisensa olivat yleensdé omien alojensa
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asiantuntijoita. Epamuodollinen viestintatyyli ei siis vaikuta virtuaalisen
viestintatyokalun  valintakriteereihin, vaan esimiehet voivat valita
viestintatyokalut eri tehtdviin painottaen sosiaalisia valintakriteereita
rationaalisten kriteereiden sijaan. Alaisten p&atosvalta on kuitenkin vain yksi
kommunikointistrateginen valinta ihmisten valisestd kontrollista, joten
lisdtutkimuksen avulla olisi mahdollista selkeyttaa analyysin

paikkansapitavyytta.

Kuvasta voidaan nadhda myds, ettd haastatellut esimiehet identifioituvat
helposti lahelle tyontekijoitd. Taman johtopaatoksen voi vetda erityisesti
esimiesten suosimasta epamuodollisesta viestintatyylista. Vaikka liian pitkalle
menevia johtopaatoksia ei tasta voidakaan vetdd, voidaan sen avulla
kuitenkin n&hd&, ettd haastateltujen esimiesten sosiaalinen identiteetti ei
ainakaan ulkoisesti suuresti eroa muista tyontekijoista; esimiehet eivat
piiloudu toimistoihinsa ja vaadi hyvin muodollista puhuttelua, kuten teitittelya,
alaisiltaan. Tama on ensisijaisen tarke&é tiimeissd, jotka vaativat laheista
yhteistyota projektin [&piviemiseksi. Vaikka haastateltujen esimiesten suhteet
alaisiinsa olivat keskim&arin hyvat ja tasapuoliset, olivat ne myds hyvin
ammattimaiset: vaikka tyopaikalla kaytin 1api my6s vapaa-ajan asioita,
esimiehet eivat useinkaan viettdneet aikaa alaistensa kanssa tydajan

ulkopuolella.

Suomalaisessa  kulttuurissa  korostetaan usein  yksilbnvapautta ja
individualismia ja jokainen yksilo nahd&an erilaisena. Tasta syysta
sosiaalisen identiteetin teorian ehdottama stereotypioihin perustama ajattelu
(vrt. Willemyns et al. 2003) ei valttamatta pade niin vahvasti suomalaiseen
yritysmaailmaan. Henkildiden vélisten suhteiden voidaan ndhda perustuvan
enemman henkildiden valisiin eritasoisiin ystavyyssuhteisiin siksi, etta
tyopaikoilla kdydaan paljon vapaa-aikaa koskevaa keskustelua. Toisaalta
kaikki haastatellut esimiehet eivat ndhneet asiaa samoin, vaan he pitivat

suhteet hyvin ammattimaisina. N&aissa tapauksissa stereotyyppinen ajattelu
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pati edellistd paremmin, silla henkilon pitaméasta sosiaalisesta etdisyydesta
johtuen henkil6t eivat valttamatta tunteneet toisiaan niin hyvin. Kuten pikaisen
luottamuksen (swift trust) teorian mukaan (vertaa esimerkiksi Jarvenpdd &
Leidner, 1999), voidaan myds sosiaalisen identiteetin teorian nahda nojaavan
vahvasti tiimien ensiaskelten aikana stereotyyppiseen ajatteluun, mutta
yhteistyon jatkuessa nadma stereotypiat ja oletukset vaihtuvat henkilén
tuntemisen myotd yha vahemman merkityksellisiksi henkilon yksiléllisten

ominaisuuksien korvatessa nama stereotyyppiset nakemykset.

Jonesin et al. (1999) kehitteleman kommunikoinnin mukauttamisteorian
mukaisia sopeuttamisstrategioita ei kaytetty kovinkaan ahkerasti Suomessa
sijaitsevien alaisten kanssa kaydysséa keskustelussa. Suomessa kaytettiin
esimiesviestinnassa suoraa viestintatyylia, jossa sisaltd oli pddosassa eika se
miten se sanottiin; viestinnassa ei esimerkiksi pyritty, ainakaan tietoisesti,
hakemaan samankaltaisuutta. Ulkomailla olevien alaisten kanssa kaytyja
keskusteluja taas pyrittiin miettimaan enemman Kkulttuurierojen vuoksi.
Suomalaisen "suoruuden” nahtiin olevan liikkaa tiettyihin kulttuureihin ja sita
saatettiin pyrkid saatdéa vastaamaan enemman paikallista viestintatapaa.

Huolimatta alaisten korkeasta paatantavallasta, esimiehet suosivat kuitenkin
virtuaalisen viestintatyokalun valinnassa useammin rationaalisia kuin
sosiaalisia tekijoitd. Valintakriteerit olivat esimiehista riijppumattomia, samoja
kriteereita tuli esille eri haastattelutilanteissa eri esimiehiltd. Kuvassa 17 on
lueteltu erditd haastatteluissa esiin tulleita rationaalisia ja sosiaalisia
virtuaalisen viestintatyokalun valintakriteereitd. Kuvassa ei ole kuin osa
haastatteluissa esiin tulleista kriteereista, mutta jo nAma antavat hyvan kuvan
siitd, millainen viestintatyokalu on haastateltujen esimiesten mukaan heidan

tyossaan hyva.
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Sosiaalisia tekijoita Rationaalisia tekijoita
Epamuodollisuuden Aikariippumattomuus
mahdollistaminen Saatavuus
Kulttuurin vaikutuksen Kiireellisyys
minimointi Dokumentoitavuus
Palautteenanto Toimintavarmuus
Yhtéaikainen saavutettavuus Helppokayttdisyys
Tyo6kalun tasapuolisuus Tallennetun tiedon hakutoiminnot
kayttajille Ominaisuuksien monipuolisuus
Viestittavien henkildiden Tietoturva
tietotekninen osaaminen Toimivuuden luotettavuus
Toiminnan nopeus

Kuva 17. Eraita rationaalisia ja sosiaalisia virtuaalisen viestintatytkalun

valintakriteereita.

Sosiaalisten valintakriteereiden vaikutuksen voi nahda kuvaa 17 paremmin
tutkimalla esimiesten organisaatioiden kommunikointiprotokollia tai totuttuja
viestintatapoja. Vaikka monissa haastateltavien esimiesten yrityksissa ei ollut
varsinaisia kommunikointiprotokollia, useimmissa niistd oli tietynlaisia
vakiintuneita tapoja viestintatyOkalujen kaytostd. Kuten sosiaalisen
vuorovaikutuksen teoria vaittaa, vaikuttaa sosiaalinen konteksti, kuten
tydympariston luonne, tybkalun valintaan eri tavoin. Sosiaalisten
valintakriteerien vahainen maara haastatteluaineistossa saattaa siis selittya
silla, ettei niitd osata valttamatta tunnistaa niiden jokapaivaisen, tyérutiineihin
syvélle pureutuneen merkityksen vuoksi. Vakiintuneet ja erikseen maaratyt
viestintdkaytannot voivat olla hyddyllinen osa organisaatioiden viestinta,
koska niiden avulla voidaan helpottaa virtuaalisen viestintatydkalun
valintaprosessia ja toisaalta niiden avulla alaiset osaavat ennakoida, miten ja

mit& viestintdkanavaa kayttaen esimiehet viestivat eri tilanteissa.

Kuvissa 18 ja 19 on tiivistetty tutkielman kirjallisuuden ja empiirisen

tutkimuksen véliset eroavaisuudet, samankaltaisuudet ja niiden kayttéa
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haastateltujen esimiesten tydssa. Kuvassa 18 on listattu esimiesviestintaa

koskevat teoriat ja kuvassa 19 on listattu virtuaalisen viestintatytkalun

valintaa koskevat teoriat mita kirjallisuudessa kasiteltiin.

Teoria Empiria
Kommunikoinnin Analysoi ihmisten  valistd, | Esimiehet katsoivat
mukauttamisteoria ryhmien siséista/vélistd seka | kayttavansa suhteellisen
myos vuorovaikutuksessa | vihin kommunikoinnin
olevien  ~  henkildiden | mykauttamis-teoriaa.  Vain
kom_mu_n|k0|nt|-mot|vaat|0|'.[al, - | yksi esimies myénsi
tavoitteita seka -strategioita. kayttivinsa sitd arki-
(Jones et al., 1999) paivaisessa tydssaan.
Toisaalta esimiehet saattoivat
suosia kommunikoinnin
mukauttamista kommunikoi-
dessaan muunmaalaisen

alaisen kanssa.

Sosiaalisen
identiteetin teoria

Sosiaalisella identiteetilla
tarkoitetaan yksilon tietamysta
— mindkuvaa — siita, ettd han
kuuluu johonkin tiettyyn joko
sosiaalisten syiden tai
statuksen muodostamaan
ryhmaan. (Willemyns et al.
2003)

Kaikki esimiehet nakivat

kdyttavansa hyvin
epamuodollista kommunikoin-
tia esimiestydssaan.
Sosiaalisen identiteetin

voidaan ndhda olevan siis
lahellad tyontekijoita.

Kuva 18. Empirian ja teorian erot esimiesviestinnan valilla

Teoria Empiria
Informaatiorikkaus - Kommunikoinnissa kaytettavan | Joissain tilanteissa  né&htiin
teoria & sosiaalinen viestintatydkalun rikkaus | tarkesksi mahdollisuus
: ; maaraytyy sen mukaan, mitd | syureen informaatio-
Vll;.(;:‘loa\l/(?ig(-g;uosrljaa enemman se .pyst)./y vinkkimaardan (kuten kun
vélittamaan erilaisia vinkkeja | hajuttiin nihda miten asiat
samanaikaisesti  henkioa | MYt ereanisaatiossa),
toiselle.(Lengel & Daft, 1988) mu.tt?. useammnn tydkalu
valittiin ajatellen sen
soveltumista tehtavaa

kohtaan.
Rationaaliset Rationaalisen valinnan | Empiria tuki vahvasti
valintakriteerit mukaan kommunikointi  on | rationaalisten valinta-

tehokkaimmillaan, kun siihen
kaytettava tydkalu on valittu
rationaalisiin valinta-
kriteereihin perustuen. Valitaan
siis se tyokalu, joka soveltuu
tehtavaan parhaiten.(Sivunen
& Valo, 2006)

kriteereiden kayttod. Kaikki
haastateltavat kayttivat usein
rationaalisia valintakriteereita
valitessaan viestintatyokalua.
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Sosiaaliset Valittaessa sosiaalisten | Sosiaalisia  valintakriteereita
valintakriteerit valintakriteereiden mukaan | kayttivat I5hes kaikki
soveltuvinta ~kommunikaatio- | haastatellut esimiehet, mutta
tyokalua tyokalun valintaan | niiden kiytté oli vahaistd
vaikuttavat silloin ensisijaisesti | yerrattuna rationaalisiin
ihmisten arvot ja asenteet
kyseista tyodkalua kohtaan.
(Sivunen & Valo, 2006)

valintakriteereihin.

Kuva 19. Teorian ja empirian valiset erot virtuaalisen viestintatyokalun
valinnassa

7 YHTEENVEDOT JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kasitellaan tehdyn tutkimuksen tuloksia. Johtopaatokset on
tehty sekd aihetta koskevasta tieteellisestd Kkirjallisuudesta ettd tehdyn
empiirisen tutkimuksen pohjalta.

7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kasitelld esimiesviestinndssa kaytettyjen
virtuaalisten viestintatyOkalujen valintaa, kayttdd ja hyddyntamistd. Taman
lisdksi tutkimuksen tavoitteena oli kasitelld esimiesviestintda ja sitd, kuinka
esimiesviestintaa voidaan toteuttaa tehokkaasti tieteellisen kirjallisuuden
mukaan. Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia
tutkimuskysymyksittain siten, etta ensin esitetadn kysymys, johon vastataan
lyhyesti tutkimusaineiston valossa.

Millainen rooli virtuaalisilla viestintatyokaluilla on esimiesviestinnassa?

Virtuaaliset tyOkalut mahdollistavat tehokkaan viestintdtavan ilman aika- tai
paikkarajoitteita ja ne ovat olleet tutkijoiden mielenkiinnon kohteena jo jonkin
aikaa. Tutkimuksen tulos tukee aikaisempaa tutkimusta (esimerkiksi Puro,
2004; Holtz, 2005; Juholin, 2001) siing, etta virtuaaliset tyOkalut ovat

mullistaneet viestinndn kenttdd monin eri tavoin. Vaitteelle on helppo I6ytda
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tukea tieteellisen tutkimuksen piiristd, silla |dhes jokaisessa aihetta
koskevassa tutkimuksessa todetaan samoin. Virtuaaliset viestintatyokalut on
haastateltujen mielestd myods helppokayttoisia (vrt. esimerkiksi Holtzin (2005)

maaritysta hyvasta sosiaalisesta tyokalusta).

Kuten aihetta koskevassa tieteellisessa kirjallisuudessa on todettu, myds
haastatellut esimiehet nakivat virtuaalisten viestintatyokalujen roolin heidan
tyossdan todella suurena. Useat tekijat ovat vaikuttaneet tahan (kuten
yritystoiminnan  globaalistuminen ja virtuaalitimien ma&ardn kasvu).
Yritysmaailma on kehittynyt siihen tilaan, ettd esimiesten on jopa vaikeata
kuvitella selviytyvdnsa tyostdan ilman virtuaalisia viestintatyokaluja. Vaikka
haastateltavat edustivat erilaisia organisaatioita ja heidan esimiestytnsa
erosivat toisistaan, oli virtuaalisten viestintatyokalujen rooli heidan tydssaan

tasta huolimatta erittain suuri.

Vaikka esimiesten tydssa virtuaalisilla viestintatyokaluilla n&htiin olevan suuri
rooli muun muassa tiedottamisessa, oltin myds sitd mieltd, etta
esimiesviestinndssa tulisi myds alaisen olla aktiivinen viestijd muun muassa
tehokkaan tiedonjakamisen mahdollistamiseksi. Tiedonjakaminen né&htiin
organisaatioissa hyvin usein heikoksi. Nain ollen organisaatioiden siséisessa
viestinndssa tulee huomioida myds alaisten vastuu, joskin esimiehet toimivat
ensisijaisena ja ehdottoman tarke&dn& mallina siind, miten organisaatiossa

tulisi toimia.

Millaisia kriteereitd esimiehet kayttavat esimiesviestinnan virtuaalisen

tyokalun valinnassa?

Esimiesten valintakriteerit  kasittivat haastattelujen mukaan |&hinna
rationaalisia valintakriteereitdq, kuten helppokayttdisyyden ja toimivuuden

luotettavuuden. Kaikki paaasialliset valintakriteerit eivat kuitenkaan olleet
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rationaalisia, vaan myos sosiaalisia valintakriteereita, kuten
epamuodollisuuden mahdollistaminen, tuli haastatteluissa esiin. Esimiehilla
oli yleensd vapaat kadet viestintdtyokalun valinnassa, normatiivisia
viestintatytkalun valintaprotokollia ei ollut kuin muutamassa organisaatiossa.
Useat haastatelluista esimiehista kaytti kuitenkin virtuaalisia viestintatyokaluja

organisaatiossa yleisesti totuttujen valintakriteereiden mukaisesti.

Millaisissa  esimiestehtavissd virtuaalisia viestintatyOkaluja erityisesti

kaytetaan?

Virtuaalisia viestintatyokaluja kaytettin monenlaisissa tehtavissa. Niitd
kaytettiin yhtalailla tehtavissa, jotka vaativat nopeaa reagointia ja toisaalta
tilanteissa, joissa oli kyse joko tiedotuksesta tai muuten tilanteesta, jossa ei
ollut tarpeellista reagoida asiaan nopeasti. Virtuaalisia viestintatyokaluja on
kehitetty ominaisuuksiltaan erilaisia siten, ettd ne kattavat lahes kaikki
vaadittavat  tehtdvaalueet. Informaatiorikkaimmat  tyokalut  (kuten
videoneuvottelutytkalut) eivat eronneet viestinndn osilta oikeastaan enda

mitenk&an kasvokkain kaydyista viestintatilanteista.

Vaikka virtuaalisia viestintatyokaluja kaytettiin ahkerasti eri tilanteissa,
mainitsivat haastatellut esimiehet kuitenkin myos tilanteita, joissa he eivat
niita kayttaisi. Nama tilanteet olivat usein alaisten kanssa kaytyja sensitiivisia,
henkilokohtaisia asioita, joiden nahtiin vaativan esimiehen lasn&olon.
Haastatellut myos suosivat sdannollisesti kaytyja henkilokohtaisia tapaamisia,
joiden avulla he pyrkivdt muun muassa rakentamaan syvempid
luottamussuhteita alaistensa kanssa. Kasvokkain kéytyjen keskustelujen
avulla pyrittiin siis rakentamaan rikkaampaa sosiaalisen paaoman pohjaa
yritykselle (ks. myods Sivunen & Valo (2006), jotka nakevat sosiaalisten

valintakriteereiden suosivan sosiaalisen pdaoman rakentamista).
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Vaihtelevatko valitut virtuaaliset viestintatytkalut esimiestehtavien mukaan?

Tutkimuksessa tehtiin  virtuaalisten viestintatyokalujen ominaisuuksien
mukaan jako reaaliaikaisiin ja asynkronisiin viestintatyokaluihin. Tamé jako
nahtiin  kuitenkin haastattelutilanteissa vanhanaikaiseksi, silla monilla
asynkronisiksi  koetuilla viestintatyokaluilla n&htiin olevan reaaliaikaisia
ominaisuuksia nykypaivan organisaatioiden toiminnassa. Tastd huolimatta
tehtiin kuitenkin analyysi, jonka mukaan esimiestehtavét vaihtelivat suuresti
naiden kahden viestintatydkaluryhman valilla. Reaaliaikaisia viestintatyokaluja
kaytettiin muun muassa nopeaa reagointia, keskustelua, yhteenkuuluvuutta ja
hahmottumista vaativissa asioissa. Asynkronisia viestintdtyokaluja taas
suosittin muun muassa pohdintaa vaativissa, monimutkaisissa tilanteissa.
Asynkronisia tyokaluja suosittiin myos viestittaessa henkilon kanssa, joka oli
eri  aikavyohykkeen  alueella. Reaaliaikaisten  ja  asynkronisten
viestintatytkalujen valintakriteerien eroavaisuudet mukailevat hyvin Robert &
Denniksen (2005) ndkemysta siita, ettd liian monimutkaisten tydkalujen kaytto

yksinkertaisissa tilanteissa haittasi itse viestintatilannetta.

7.2 Tutkimuksen hyddyt esimiehelle

1. Virtuaalisten viestintatyokalujen  merkitys  yritysten  toiminnan
tehostamisessa

Virtuaalisten viestintatyokalujen kaytolla voidaan saavuttaa merkittavia
kustannusetuja, ja erityisesti heikossa taloustilanteessa niilla on erityinen
merkityksensa. Monissa organisaatioissa on tamanhetkisen taloustilanteen
myo6ta otettu kayttoon henkildstén matkustuskieltoja, mista syystd on
virtuaalisten  viestintatyokalujen  hyédyntdminen entista tarkedmpaa.
Virtuaalisten viestintatyokalujen kaytén myoéta voidaan myo6s esimerkiksi

pyrkia kannustamaan alaisia tavoittelemaan vihreité arvoja.
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2. Sosiaalisten valintakriteereiden ja vakiintuneiden tapojen merkitys
virtuaalisen viestintatyokalun valinnassa

Tutkimuksen  kontribuutio  esimiehille  oli  painottaa  sosiaalisten
valintakriteereiden merkitystd virtuaalisen viestintatyokalun valinnassa.
Tybkalu voi olla ominaisuuksiltaan miten hyvin tehtdvdan soveltuva ja
tehokas tahansa, mutta ilman ryhman halua kayttaa sita siitd ei ole mitaan
hyotya organisaatiolle. Nain ollen esimiehen kannattaa viestintatydkalun
valinnassa  kartoittaa myds  alaistensa  halukkuutta  kayttaa eri
viestintatytkaluja. Esimies voi, ja monesti hanen tuleekin, esimerkilladn pyrkia
luomaan ja kehittam&an organisaatiossa vakiintuneita viestintatapoja.
Vakiintuneiden tapojen kehittaminen on tarkeaa, silla siten viestintd on
helpommin ennakoitavaa ja siten tehokkaampaa ja epavarmuutta tehokkaasti
poistavaa. Voidaankin sanoa, ettd sosiaalisten valintakriteereiden myo6ta
voidaan edistda sosiaalisen padoman, tassa tapauksessa esimerkiksi

yrityksen toimintakulttuurin, kasvua (ks. myds Sivunen & Valo, 2004).

Vakiintuneet tavat ovat tarkeitd myos viestin sisalléssa. Vaarinymmarrysten
valttdmiseksi on hyva asettaa saannot sille, miten missakin tilanteessa
viestitddn. Kuten tutkielman empiirisessa osiossa tuli ilmi, n&htiin erityisesti
asynkronisessa viestinndssa tapahtuvan usein vaarinymmarryksia: erityisesti
vitsailu nahtiin vaaralliseksi. Erityisesti tAsta syystéa viestinnan mukauttamisen
henkilon mukaan voidaan nahda olevan tarkeata. Jos viestittava
kohdehenkil® tuntee esimiehen tavat viestid, voidaan viestia vapaammin kuin

silloin, kun on kyseessa suhteellisen tuntematon henkilo.

3. Esimiehen esimerkin merkitys

Viestinnan tehokkuus on paljolti kiinni siitd, miten esimies omalla
esimerkilladn sitd l&hestyy. Vaikka sosiaaliset valintakriteerit nahdaankin
tarkeiksi ottaa huomioon, ei niita aina kuitenkaan voida suosia. N&in ollen
virtuaalisen viestintatyOkalun valinnassa tulee osata tehda p&atos siita, milloin

suositaan sosiaalisesta nakokulmasta parhaiten soveltuvaa viestintatyokalua
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ja milloin taas rationaalisesti, teknologisesti parhainta viestintatyokalua.
Monesti esimiehen esimerkin tai kannustuksen myo6ta voidaan parantaa myos
alaisten tiedonhankintaa ja tiedonjakamista, silla loppuen lopuksi ndma ovat

riippuvaisia henkildiden omasta tahdosta jakaa tai hankkia tietoa.

4. Sosiaalisen identiteetin merkitys esimiesviestinndssa

Sosiaalisella identiteetilla on merkitystéd esimiehen toimintamalleihin. Ero on
esimerkiksi siina, identifioituuko esimies autoritaéristen johtajien luokkaan vai
nakeekd han itsensd enemmin yhtena tyontekijoista (Willemyns et al. 2003).
Sosiaalinen identiteetti on toisaalta hyvin pitkalle kulttuurisidonnaista: se
riippuu paljon siitd, miten esimerkiksi oman kulttuurin mukaan esimiehen
kuuluisi toimia (esimerkiksi miten kayttaa valtaansa). Nain ollen sosiaalisen
identiteetin ~ merkitys  korostuu yh& enemman  monikansallisessa

tyoskentelyssa.

5. Kommunikointistrategioiden hyédyntaminen esimiesviestinndssa

Kommunikointistrategioiden avulla voidaan parantaa suhteita esimiehen ja
alaisten valilla. Monesti esimiesten voidaan nahda pitavan suhteensa alaisiin
turhan etdisend. Vaikka esimiehet kayttavatkin ep&muodollista viestintda
vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa, tulisi monissa tapauksissa esimiesten
pyrkia aktiivisesti myds kehittdm&&n omia henkildkohtaisia suhteitaan

alaisiinsa.

Esimiehet voivat vaikuttaa suuresti erityisesti lahitydymparistoon kayttdamalla
joko epamuodollista tai muodollista viestintatyylia kommunikoidessaan.
Esimies, joka kommunikoi hierarkian mukaisesti tuo ymparistoon erilaisen
tunnelman kuin esimies, joka kommunikoi ja kannustaa myds muita
kommunikoimaan  valittAmattad  hierarkioista. = Tulee  muistaa, etta
epdmuodollisuuden tai muodollisuuden valinta ei rajoitu pelkéstaan
viestintatyyliin tai -kanavaan, vaan valittua viestintastrategiaa voidaan

hytdyntdaa myods esimerkiksi palkitsemisessa (epamuodollinen/muodollinen
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palkitseminen), paatoksenteossa (esimerkiksi kokouksissa) tai ohjeistuksessa

(ohjeiden tarkkuus/"vapaat kadet’-mentaliteetti).

6. Yhteisen virtuaalisen talletuspaikan merkitys onnistuneessa virtuaalisessa
viestinnassa

Erityisesti tiimitydssa virtuaalisen talletuspaikan merkitys on suuri (ks. myds
Malhotra & Majchrzak, 2005). Virtuaalisessa viestinndssa on vaarana suuren
viestimaaran vuoksi menettdd tyohon liittyvat tarkeat tiedot, ja tasta syysta
tiedonsiirron tehostamiseksi olisi tarkeaa kehittdd tiimin kesken yhteisesti
jaettu tila, jonne olisi mahdollista tallettaa kaikki tarkeé tieto, joka koskettaa
useita tiimin jasenid. Myds tassd tutkimuksessa tehtyjen haastatteluiden

perusteella tallaiselle tilalle olisi tarvetta.

7.3 Oman tyon Kkritiikki

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, etta tyon tavoitteet saavutettiin hyvin.
TyOsta voidaan kuitenkin antaa myds kritiikkia. Kvalitatiivisen tutkimuksen
luonteeseen  kuuluu se, ettd tutkimuksen fokus (tai ainakin
tutkimuskysymykset) voivat muuttua tutkimuksen edetessa sen mukaan, mita
teemoja haastatteluissa on kayty lapi. TAma toteutui myos tassa tydssa, silla

tyon edetessa tyon alkuperainen fokus muuttui hiukan.

Tutkimuksen tulokset olisivat voineet olla entistd rikkaampia, jos
tutkimuksessa olisi haastateltu myods nyt haastateltujen esimiesten alaisia.
Haastateltavien joukko oli kuitenkin harkittu valinta, silla tyon laajuuden
rajoittamiseksi jouduttiin  keskittymaan pelkastddn esimiehiin. Alaisten
nakemykset olisivat olleet erittédin mielenkiintoisia, koska niiden avulla olisi
nahty, miten he suhtautuivat esimiehen tekemiin ratkaisuihin virtuaalisen

viestintatytkalujen valinnassa ja kaytdéssad. Viestintd on kuitenkin
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vuorovaikutteista toimintaa ja tastd syysta tutkimuksen analyysin

syventamiseksi alaisten dani siina olisi erittdin mielenkiintoinen.

7.4 Jatkotutkimusehdotuksia

1. Alaisten nakemykset virtuaalisten tyOkalujen osana valintakriteereiden
arviointia

Kuten edellisesséa luvussa mainittiin, olisivat alaisten nakemykset siitd, miten
he nakevat esimiestensa virtuaalisen viestintatydkalun valinnassa ja kaytossa
tehdyt ratkaisut vaikuttivat heidan ty6éhonsa, olleet hyvin mielenkiintoisia ja
analyysia rikastavia. Nain ollen lisatutkimusta voitaisiin tehdd myo6s alaisten
nakokulmasta. Toisaalta tutkimuksen tuloksia voitaisiin testata myds

yksittaisissa case-tapauksissa niiden paikkansapitavyyden tarkistamiseksi.

2. Tieteellisen kasitteiston paivittAminen

Teknisen kehittymisen myoOtd vanhat tieteelliset kasitteet voidaan nahda
vanhentuneiksi. Téassé tapauksessa virtuaalisten viestintatytkalujen jako
reaaliaikaisiin ja asynkronisiin nahtiin ontuvaksi. Jatkotutkimuksessa voisikin
tarkemmin tutkia sitd, minka muiden ominaisuuksien mukaan eri virtuaalisia
viestintatytkaluja voitaisiin jaotella tehokkaasti ja nykytilaa paremmin

kuvaavasti.

3. Suuren otoksen tutkimuksen avulla tehty syvempi analyysi

Aiheesta olisi mahdollista tehda myos suuremman otoksen kasittava tutkimus
esimerkiksi kvantitatiivisia menetelmia kayttden. Siten voitaisiin saada aikaa
yha rikkaampi aineisto ja sita kautta syvempi analyysi. Tutkimus voisi k&sittéda
myds henkil6itd eri maista ja kulttuureista, ja tutkia sitd, miten eri maissa
tutkittavat asiat ndhdaan.



107

4. Kulttuurien merkitys virtuaalisten tyokalujen valintakriteereihin

Erailla tyossd haastatelluista esimiehista oli alaisia myds Suomen
ulkopuolella. Tamé heratti kiinnostuksen sitéd kohtaan, kuinka eri kulttuurit
vaikuttavat henkildiden virtuaalisten viestintatyokalujen kayttohalukkuuteen ja

siihen, milla perusteilla he valitsevat tyokalut eri tilanteisiin.

5. Olemassa olevien viestintatapojen merkitys yrityksen toimintaan

Ty6ssa néhtiin  organisaatioiden olemassa olevien viestintatapojen
helpottavan monissa tavoissa viestintaprosesseja ja siten tehostavan
organisaatioiden prosesseja. Jatkotutkimuksen avulla voitaisiin tehda
tarkempi analyysi siitd, miten olemassa olevat viestintatavat, joko
normatiivisesti maaratyt tai totutut tavat, vaikuttavat virtuaaliseen viestintaan ,.
Toisaalta jatkotutkimuksessa voitaisiin mitata sitd, miten organisaatioiden
tyontekijat suhtautuvat néihin: arvostetaanko olemassa olevia, yhteisia

viestintatapoja, vai ndhdaankd itsenaisen paatdsvalta tarkeammaksi.
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