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Sosiaalinen piioma ja vuorovaikutus D |
kunnissa virtuaalisen johtamisen
kontekstissa

Henna Viitainen & Hanna Vakkala

Tiivistelma

Etityohon ja virtuaaliseen johtamiseen siirtyminen COVID-19-pandemian aikana oli radikaali
muutos monilla tyopaikoilla. Kunnissa etityohon siirryttiin mahdollisuuksien mukaan ja moni-
paikkaisuus on jadnyt pysyviksi osaksi paikallista hallintoa ja palveluja.

Tissd artikkelissa lihestymme virtuaalista johtamista sosiaalisen pidoman nikékulmasta. Olemme
kiinnostuneita, miten sosiaalisen pddoman ulottuvuudet ja mekanismit toteutuvat kuntien
ylemmin ja keskijohdon johtamistyGssi siirryttiessi etd- ja hybriditydhén vuosina 2020-2021.
Mielenkiintomme kohdistuu sithen, miten kuntien johto nikee johtamisen ja vuorovaikutuksen
toteutuvan virtuaalisen johtamisen kontekstissa, miten sosiaalisen pddoman ulottuvuudet ja me-
kanismit ilmenevit virtuaalisissa verkosto- ja vuorovaikutussuhteissa, ja millainen virtuaalinen
vuorovaikutus vahvistaa sosiaalista pddomaa.

Tutkimusmenetelmind on laadullinen case-tutkimus. Haastattelimme keviin 2021 aikana 22 joh-
tajaa kahden kunnan ylimmisti ja keskijohdosta. Tulokset osoittavat, ettd etdpalaverit kattoivat
valtaosan piivistd, mutta useimmiten tarkoituksena oli informointi ja yhteisten linjausten teke-
minen, miké rajoitti keskustelua. Tunnistamassamme yhteisépuheessa painottuivat yhteis6llisyys,
ratkaisukeskeisyys ja inhimillisyys, kun taas mindpuheessa korostuivat etenkin ongelmakeskeisyys,
hierarkkisuus ja perinteinen johtamiskasitys. Keskeiseksi 16ydokseksi nousee sellaisen virtuaalisen
johtamisen rakenteiden ja téiden seurannan jdrjestiminen, joka lisdd osallisuutta ja keskustelua,
ja vahvistaa sosiaalista pddomaa.
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Abstract

The transition to remote work and virtual leadership during the COVID-19 pandemic was a
radical change in many workplaces, also in municipalities. In municipalities remote work was
applied whenever possible, and multi-locality has remained a permanent part in local governan-
ce and services.

This article approaches virtual leadership from the point of view of social capital. We are in-
terested in how the dimensions and mechanisms of social capital are realized in the work of the
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top and middle management of municipalities during the transition to remote and hybrid work
in 2020-2021. Our interest is in how local governance leaders see leading and interaction in the
context of virtual leadership, how the social capital mechanisms appear in the expanding and di-
versifying networks, and what kind of virtual interaction enhances social capital.

'The research method is qualitative case study. During spring 2021, we interviewed 22 top and
middle level leaders of two municipalities. The results show that virtual meetings covered most
of the working hours, but mostly the purpose was to share information and to draw common
policy, which restricted conversations. We identified community talk, that underlined commu-
nity spirit, solution orientation and humanity. Another type of talk, I-talk consisted of problem
orientation, and hierarchical, traditional idea of management. The central finding is to organise
such virtual management structures and work monitoring, that increase participation and con-
versation, and strengthen social capital.

Keywords:
Social capital, virtual leadership, interaction, COVID-19

Johdanto

Covid-19-pandemia toi arkeemme ja ajankuvaamme sulut ja rajoitukset, mitki rajoittivat keski-
niistd kanssakdymistimme myos tyoelimissi. Euroopan maista eniten kotiin etity6td tekemdin
siirtyneitd oli pandemian aikana vuosina 2020-21 Suomessa (Ahrendt ym. 2020). Sddnnollisesti
etityotd tekevien méidri kaksinkertaistui, eniten aiemmin lihityohon keskittyneilld aloilla (Leskinen
2021; Sutela & Pirnidnen 2021, 40). Lahityoti tekevien joukko valikoitui tyontekijoistd, jotka ei-
Vit syystd tai toisesta voineet siirtyd etityohon (Sutela & Pirndnen 2021, 11). Kunnissa etityotd
teki vuonna 2021 kuukausittain tai satunnaisesti vajaa 40 %, mutta péivittiin vain 7 % tydnte-
kijoistd (Lyly-Yrjanidinen 2022, 46). Kokonaisuutena katsoen, tyostd kunnissa on tullut aiempaa
monipaikkaisempaa.

Digitaalisissa eli virtuaalisissa toimintaympdéristoissd tydskenneltiin vuonna 2021 varsin laajasti.
Vaikka kunnissa virtuaalisissa toimintaympdrist6issd tyoskentely on matalammalla tasolla kuin
esimerkiksi valtiolla tai yksityiselld sektorilla, tyoskenteli siellikin 89 % palkansaajista digitaali-
sia tyovilineitd hyédyntien. Eniten sahkoisid tyotiloja ja pikaviestintavilineitd kiytettiin vuoro-
vaikutukseen ja niitd hyddynsi noin 80 % tyontekijoistd (Lyly-Yrjandinen 2022, 19-23). Voidaan
siis sanoa, ettd virtuaalinen toimintaympirist6 on kunnissa arkipéivaa.

Suomalaisessa yhteiskunnassa muutos sujui helposti johtuen mahdollisesti kolmesta seikas-
ta: yleisestd luottamuksesta yhteiskunnan rakentajana, erityisestd luottamuksesta tyonantaja- ja
tyontekijasuhteessa, poikkeuslain pakottavasta luonteesta sekd digitalisaation luomasta vahvasta
perustasta (Kovalainen, Poutanen, & Arvonen 2021, 15). Organisaatioissa on oltu innovatiivisia,
keksitty luovasti uusia ratkaisuja ja joustettu aivan uudessa tilanteessa monin eri tavoin. Muutosta
etityohon siirtymisessi kuvataan silti isoksi ja dkilliseksi mullistukseksi (Sutela & Pirninen 2021,
27), miti kisitystd timéinkin tutkimuksen haastatteluaineisto tukee.

Suomessa ty6hon virtuaalisessa toimintaympdristdssd on sopeuduttu jopa poikkeuksellisen hyvin
ja erityisesti suomalaisnaiset ovat eurooppalaisittain arvioituna tyytyviisimpid kotona tehtiviin
tydhon (Mesidislehto ym. 2022, 46). Tilastokeskuksen tutkimuksen mukaan Suomessa etityon
vaikutukset tyohon ovat nikyneet erityisesti julkisella sektorilla. Vain 7 % on siddstynyt vaiku-
tuksilta kokonaan, kun periti viidennes on kokenut paljon tai melko paljon vaikutuksia omassa
tyossddn. (Sutela & Pirndnen 2021, 18.) Kaikkia palkansaajia koskevissa tuloksissa havaittiin,
ettd vaikutukset ovat olleet kahtalaisia. Etityotd tehneet ovat kokeneet positiivisia ja ldhityotd
tekevit negatiivisia vaikutuksia. Negatiiviset vaikutukset keskittyvit sosiaalisiin suhteisiin, joita
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kaipaa noin puolet, mutta noin viidennes ei kaipaa sosiaalisia suhteita lainkaan tai vain vdhén.
Hieman yllittden, yhteisollisyyteen ei etityolld juurikaan katsottu olevan merkitystd. (Sutela &
Pirnanen 2021)

Epévarmuus ty6elimissi on lisddntynyt ja tydn muutoksella on monenlaisia ilmenemismuo-
toja (World Economic Forum 2020, 5). Kunta-alalla perinteinen byrokraattinen suhtautuminen
muutoksiin ja transformaalisen johtamisen matala taso vaikuttavat (ks. esim. van der Voet 2016),
vaikka luottamusperusteinen johtaminen vapauksia antamalla ja itseniiseen tyon tekemiseen
kannustamalla lisidntyy. Kommunikaatio rakentaa luottamusta organisaatioissa (Kaur, Verma,
& Otoo 2021, 369), etenkin muutostilanteissa (Vakkala & Syvijirvi 2020).

Tyon muuttuessa johtamisenkin on muututtava. Digitaalisten tyovilineiden kiytto on muuttanut
tyOssd tapahtuvaa kanssakidymistd (Ravelin ym.2021). Thmisten johtaminen kompleksisessa maa-
ilmassa ja organisaatiotodellisuudessa ei ole helppoa, vaan edellyttid niin taitoa, viisautta (Anyu
2019) kuin tietoa ja voimavarojakin (Pietildinen & Syvijirvi 2019). Johdon tuki on tyokulttuurin
muutoksessa tirkedd (Ravelin ym.2021). Tilanteissa, joissa johtajan ja tydntekijin vililld on etdi-
syyttd, johtaminen edellyttid erityistaitoja, kuten selkedd viestintdd, kykyd tarjota riittdvdd vuo-
rovaikutusta ja kykyd kiyttdd teknologisia apuvilineitd (Kim 2002; Ravelin ym. 2021; van Wart
ym. 2019). Tehokas virtuaalinen johtaminen rakentaa vastuullisia tiimeji, madrittdd tehokkaita
prosesseja, inspiroi muutokseen seki kehittdd luottamusta virtuaalisesti (van Wart ym. 2019).

Tissi artikkelissa olemme kiinnostuneita siitd, miten nopea virtuaaliseen toimintaympéristoén
siirtyminen vaikutti sosiaaliseen pddomaan, vuorovaikutukseen ja luottamukseen erityisesti vir-
tuaalisen johtamisen nikokulmasta. Tutkimme titd analysoimalla sosiaalisen padoman ulottu-
vuuksien ja mekanismien toteutumista kuntien ylemmin ja keskijohdon tydssi siirryttiessi eti-
tyohon vuonna 2020 ja sen jatkuessa hybridityéni vuosina 2020-2021.

Sosiaalisen pddoman ulottuvuudet ja mekanismit ovat linssi, jonka lipi peilaamme aineistoa ja
pyrimme vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

* Milli tavoin sosiaalisen pddoman ulottuvuudet ja mekanismit ilmenevit johtamisen ja vuo-
rovaikutuksen kategorisissa puhetyypeissi COVID-19 pandemian aikana siirryttiessi vir-
tuaaliseen tydhon?

* Minkilainen vuorovaikutus tukee sosiaalisen padoman vahvistumista virtuaalisen johtami-
sen ja palavereiden kontekstissa?

Tutkimusmenetelmimme on laadullinen case-tutkimus. Haastattelimme 22 kuntasektoril-
la ylimmissi ja keskijohdossa tyoskentelevid johtajaa kahdesta erikokoisesta kunnasta vuoden
2021 aikana. Analyysimme on abduktiivista kiyden tiivistd keskustelua aineiston, aiemman tut-
kimuksen ja teorian kanssa.

Kiaytimme tutkimuksessamme sanaa virtuaalinen johtaminen tarkoittaen johtamista, jossa tyo-
yhteis6n jasenien ja erityisesti johtajan ja tyontekijin vililld on etdisyyttd. Virtuaalinen johtami-
nen kuvaa arkikielessid hybridimalliksi kutsuttua tilannetta, jossa osa tyontekijoisti tyoskentelee
etddlld ja osa lihityoskentelyssd, ja jossa teknologiaa hyddynnetdin kommunikaatiossa ja johta-
misessa riippumatta siitd, missd ihmiset tyoskentelevit. Olemmekin kiinnostuneita, miten joh-
tamisessa hyédynnetddn etivilineiti kommunikoinnin ja johtamisen apuvilineend. Etdvdlineilli
tarkoitetaan vilineitd, joiden kautta ihmiset ovat yhteydessi toisiinsa. Tallaisia ovat esimerkiksi
sihkoposti, videoneuvottelu- tai videopuhelujirjestelmit, chat-pohjaiset kommunikointivilineet,
tyopaikan sisdiset sosiaalisen median alustat sekd dokumenttien jakamiseen tai yhteiseen tyos-
timiseen tarkoitetut alustat.

Johtajista ja esihenkil6istd kiytimme nimed Zibijohtaja kuvaamaan ihmisten johtamisen tyo-
td. Johdettavista kiiytimme nimitystd fyontekija. Ajattelemme, ettd johtajan on oltava henkisesti
riittdvin lahelld tyontekij6itidn sosiaalisen pddoman, hyvin vuorovaikutuksen ja luottamuksen
syntymiseksi, riippumatta fyysisestd etdisyydesta.
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Virtuaalinen johtaminen

Etity6 ei ole tutkimusaiheena uusi. Etdtyon nimitykset ovat sekavia ja tutkimuskohtaisia, ja on
esitetty, ettei yleispitevdd médritelmid ole mahdollistakaan esittdd (Sullivan 2003; van Wart ym.
2019). Tutkimuksissa kiytetdin kisitteitd online-johtaminen (Faraj, Kudaravalli & Wasko 2015;
Johnson, Safadi, & Faraj 2015), e-johtaminen (Antoni & Syrek 2017; van Wart ym. 2019), eti-
johtaminen (Hafermalz & Riemer 2020; Kelley & Kelloway 2012) ja virtuaalinen johtaminen
(Efimov, Harth & Mache 2020; Flavian, Guinaliu, & Jordan 2019). Viime aikoina tutkimustyo
on kohdistunut erityisesti virtuaalisiin tiimeihin (ks. esimerkiksi Chamakiotis, Panteli, & Davison
2021; Elyousfi, Anand & Dalmasso 2021).

Virtuaalisesta ty6std on hyotyd tyontekij6ille muun muassa tyonhallinnan, tyShyvinvoinnin
ja tehokkuuden osalta (Lai & Burchell 2008; Raghuram, Wiesenfeld & Garud 2003; Sinchez
ym. 2007) ja organisaatioille kilpailukyvyn lisidntymisen, tuottavuuden ja ty6hoén sitoutumisen
osalta (Golden 2006). Virtuaalisessa tyossd informaalin tiedon vilittiminen ja vapaamuotoinen
keskustelu jadvit vihemmille ja edellyttivit tyontekijin omaa aktiivisuutta, silld vastavuoroinen
vuorovaikutus edellyttdd toimia kaikilta osapuolilta. Sosiaalisen eristiytymisen riski on todellinen
erityisesti kokoaikaisessa etityossi (ks. myos Sutela & Pirnidnen 2021, 80-81).

Vaikka etityotd tekevit kokivat pandemia-aikaan saavansa hieman enemmin tukea lihijohtajal-
taan kuin ennen sitd (Sutela & Pirninen 2021, 74), on johtamiseen (Humala 2016, 47; Tummers
& Knies 2019), ihmissuhteisiin (Chamakiotis ym. 2021, 8) ja suhteiden yllipitimiseen (Ravelin
ym. 2021) kiinnitettivd pandemian jilkeisessi maailmassa erityistd huomiota. Johtamisella ja
vuorovaikutuksella voidaan edistdd luovuutta etitydssi, joka muutoin on osoitettu olevan tehti-
viorientoitunutta (Humala 2016, 47). Johtaminen vaikuttaa merkityksellisyyden kokemukseen,
joka taas on yhteydessi tyon tuloksiin (Tummers & Knies 2019, 859).

Kommunikaatiolla on suuri merkitys tyontekijoéiden sitoutumiseen ja positiiviseen suhtautumi-
seen tyohon vanhojen tyodtapojen muuttuessa (Giauque 2015; Rogiest, Segers & van Witteloostuijn
2015). Osallistavan johtamisen yhdessi tehokkaan vuorovaikutuksen kanssa on (Kim 2002, 231;
Van Wart 2003, 214; van Wart ym. 2019) havaittu lisdédvin toiminnan laatua, yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja henkilokohtaista kehittymisti. Lisiksi se on lisinnyt tyotyytyviisyyttd, innostuksen
tunnetta yhteisestd visiosta, sekd yhteyttd ympiristd6n, innovointiin ja luovuuteen.

Tehokkaaseen etijohtamiseen on liitetty myos 15 vuorovaikutukseen liittyvid ongelmaa. Nami
ovat riittdmiton ja huono kommunikaatio, virheellinen kommunikaatio, kommunikaatiokaaos,
ohjeiden puuttuminen, pienryhmien huono motivointi, riittimiton vastuuttaminen ja vastuuseen
liitettdvien insentiivien puute, riittimitén huomio lihijohtajalta, huono muutosten johtaminen,
huono informaatioteknologian ymmarrys tai sen alimitoitettu kéytto, perus- ja aputeknologian
huono kiytto, tietoturvan heikko taso, riittdimiton luottamus ohjaajaan, jatkuvat yhteydenpito-on-
gelmat ohjaajaan ja diversiteetin heikko valvonta (van Wart ym. 2019, 85-87,90). Johtamiseen
ja vuorovaikutukseen oltiin Suomessa pandemia-aikana pddosin tyytyviisid, mutta silti osa koki
johtajat jopa etdisiksi ja palautteen saamisen tyostd puutteelliseksi (Sutela & Parninen 2021, 80).

Luottamus on tirkedssd roolissa virtuaalisen tyon ja johtamisen onnistumisen kannalta
(Chamakiotis ym. 2021, 8). Moniulotteinen luottamus heijastaa psykologista sopimusta ja tilaa,
joka sisiltdd aikomuksen hyviksyi haavoittuvuus, jolloin henkilélld on positiivisia odotuksia toi-
sen aikomuksista (Rousseau ym. 1998, 35). Lihijohtajien on voitava luottaa, etti tyot tulevat teh-
dyiksi ja tyontekijoiden on voitava luottaa, ettd heitd kohdellaan inhimillisesti ja tasapuolisesti,
vaikka tyo siirtyykin valvonnan ulottumattomiin (Pyorid, Saari & Ojala 2016, 199).

Pandemiarajoitusten aikana luottamus néyttdd mahdollistaneen onnistuneen siirtymdn ja esi-
merkiksi valvonta on suomalaisissa tySyhteisoissd keskittynyt erilaisten digitaalisten kellokorttien
ja tybajanseurantavilineiden hyédyntimiseen (Kovalainen ym.2021). Suomalaisilla lihijohtajilla
vastuun jakaminen jirkevisti sekd naisten ja miesten tasapuolinen kohtelu ovat sujuneet varsin
hyvin, ja luottamus tydntekijéihin on noussut kolmanneksesta 40 prosenttiin (Sutela & Pirninen
2021). Luottamus on myos voinut lisdéintyd osin pakon edessi: kriisitilanteessa tukeudutaan yh-
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teiskuntaan ja erityisesti ty6antajaan. Luottamuksella on havaittu olevan aiemmin positiivinen
rooli, mutta pandemia-aikana edes luottamus vertaisiin tai johtajiin ei ole helpottanut etity6hon
sopeutumisessa (van Zoonen ym. 2021).

Luottamus voi olla riippuvainen esimerkiksi johtajien kyvysti kiyttid etityovilineitd (Norman
ym. 2020, 279). Osaamisen puute voi estid luottamuksen syntymistd, yhteisvastuuta ja osallis-
tumista (Kimble 2011). Lisiksi ristiriitaiset viestit tahattomastakin kontrollista voivat vaikuttaa
luottamuksen syntymiseen esimerkiksi palavereissa, vaikka vetdjin tarkoituksena olisikin synnyt-
tad avointa keskustelua (Henriksen & Paulsen 2021). Osallistujien nikokulmasta juuri palaverit
voivat olla luottamuksen ja rehellisyyden paikkoja ja antavat useille osallistujille mahdollisuuden
tuoda esiin uusia nikokulmia (Henriksen & Paulsen 2021, 354-55). Virtuaalisten alustojen mo-
nipuolisella kiytolld voidaan saada positiivisia vaikutuksia niin vuorovaikutukseen, kuin luotta-
mukseenkin (Hargreaves, Clarke & Lester 2022).

Sosiaalisen pddoman mddritelma ja hyodyt

Jo Aristoteles aikoinaan jakoi yksil6t itseniisiin ja relationaalisiin eli sosiaalisiin olentoihin, joil-
la oli vapaus ajatella sekd omaa ettd muiden hyvii. Kompleksisen maailman ongelmia on vaikea
ratkaista yksin — yhteisty6ti tarvitaan. Yhteistyossd oletamme, ettd ihmiset ajattelevat sekd omaa
ettd muiden ihmisten hyvii sosiaalisissa suhteissaan (Putnam 2000). Sosiaalinen pidoma on in-
tuitiivista goodwillid. Se on samankaltainen resurssi kuin miki tahansa muukin resurssi, sijaiten
ihmissuhteiden keskelli (Coleman 1988).

Sosiaalinen pddoma voidaan miiritelld yksilon tai yhteison sosiaalisten suhteiden, verkostojen
ja luottamuksen muodostamaksi voimavaraksi ja sitd voidaan tarkastella yhteison ulkoisena (Ks.
Bourdieu & Richardson 1986; Burt 1997) tai sisdisend resurssina (Putnam 2000) tai molempina
(kuten Nahapiet & Ghoshal 1998). Keskitymme tissi artikkelissa kisitteleméin sosiaalista paa-
omaa johtamisen nidkokulmasta, sisdisend resurssina.

Johtamisen nidkokulmasta sosiaalinen pddoma voidaan miiritelld hierarkkisena suhteena joh-
tajan ja tyontekijin vililld, missd palvelukset vaihtavat omistajaa. Kuten Adler ja Kwon hieman
karjekkdastikin kirjoittavat, “auktoriteetin totteleminen vaihdetaan henkiseksi padomaksi tai
materiaaliseksi turvallisuudeksi tai vaikkapa sosiaalisiksi suhteiksi” (Adler & Kwon 2002, 18).

Coleman painottaa madrittelyssddn vastavuoroisuuden velvoitetta rakentaen sosiaalisen pdi-
oman velvoitteiden ja odotusten, informaatiovirtojen, sosiaalisten normien ja sanktioiden sekd
auktoriteettisuhteiden varaan (Ks. esimerkiksi Coleman 1990, 310-11). Sosiaalinen pidoma voi-
daan my6s nihdi potentiaalisten ja aktuaalisten resurssien summaksi, joka on saatavilla ja johdettu
yksilon tai sosiaalisen yksikon suhteista (Nahapiet & Ghoshal 1998, 243; 2009, 243). Yhteistyon
ja vastavuoroisuuden nikokulmasta peruskysymys on, miksi ja milld perusteella ihmiset antavat
osaamisensa ja tietoa toisten kayttoon (Nahapiet, Gratton & Rocha 2005, 5).

Sosiaalinen padoma voidaan midritelld myos verkostoihin kuulumisen kautta (Burt 1997).
Ihmissuhteiden verkosto muodostaa arvokkaan resurssin sosiaalisten suhteiden luomiseen, jol-
loin tistd resurssista tulee yhteisesti omistettua (Bourdieu & Richardson 1986, 249). Sosiaaliset
verkostot, vuorovaikutusnormit ja luotettavuus fasilitoivat koordinoitua yhteisty6ti yhteisen hy-
vin eteen (Putnam 2000, 8). Tyoyhteis6 voidaan kisittdd tillaisena verkostona tai useiden ver-
kostojen summana.

Tissi artikkelissa madrittelemme sosiaalisen pidoman virtuaalisessa toimintaympiristossd ih-
misten keskelld tapahtuvaksi, osin hierarkkisiksi suhteiksi, joissa ihmiset ajattelevat ihmissuhtei-
den verkostossa oman etunsa ohella my6s muiden ihmisten hyvai. Yhdistimme ndin Nahapietin
ja Ghoshalin (1998) Colemanin (1988), Adlerin ja Kwonin (2002), Burtin (1997), Bourdieun
ja Richardsonin (1986) sekd Putnamin (2000) mairitelmid, joita avasimme edelld. Ndemme ih-
misten sosiaalisissa suhteissaan tulkitsevan ja vastaavan peruskysymykseen: minki vuoksi omaa
osaamista, tietoa ja aikaa annetaan toisten ihmisten kiyttd6n (Nahapiet ym. 2005, 5)?
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Sosiaalisen pddoman syntyminen ottaa aikaa (esimerkiksi Putnam 2000), edellyttid keskindistd
riippuvuutta (Coleman 1990) ja poiketen esimerkiksi taloudellisesta pidomasta se kasvaa kiytet-
tdessd (Nahapiet & Ghoshal 1998, 258). Kaikki sosiaaliset suhteet, sijoitettiinpa ne sosiaalisen
pidoman suhdeverkostoista tuleviin hydtyihin ja motivaatiotekijéihin (Putnam 2000), sosiaali-
sen pidoman verkostoihin (Burt 2000) tai kisitettiinpd ne ennemmin hyddyiksi ja resursseiksi,
joita suhteista saadaan aikaan (Bourdieu & Richardson 1986), synnyttivit sosiaalista pddomaa.

Sosiaalinen pddoma on hyodyllistd, se omistetaan yhdessd, eikd kenellikddn ole sithen yksin-
omaista oikeutta (Bourdieu & Richardson 1986, 249). Sen lisidntyminen tekee organisaatio-
elimdstd sujuvampaa, silld sosiaalinen pddoma lisdd luottamusta ja edistdd vastavuoroisuuden
normien syntymistd. Muuta tarkoitusta varten perustetut verkostot toimivat informaatiokana-
vina tehostaen yksildiden pditoksentekokykyd (Coleman 1988), ja sujuvoittavat tietotoimin-
taa. Informaatio on siis vaihdettava hy6dyke, jota sosiaalinen pddoma ja sen verkostot vélittavit
(Bourdieu & Richardson 1986, 249).

Tiiviissd verkostomaisessa vuorovaikutuksessa ja osallisuudessa opportunismin kannustimet
voivat vihentyd ja osallistujan mindkuva sekd oman roolin nikeminen osana laajempaa kokonai-
suutta voivat laajentua. Putnam (2000) kuvailee, kuinka minusta kehittyykin me ja ndin voimme
lisita osallistujien mieltymyksia kollektiivisia etuja kohtaan. Ihmisistd muodostuu arvokkaita re-
sursseja ja ihmissuhteiden verkostoja, joista tulee yhteisesti omistettua pddomaa. Tihed sosiaalisten
suhteiden verkosto auttaa tarkastelemaan verkoston jdsenii ja heidin toimintaansa, jolloin tieto
katkoksista, poikkeamista tai vddrinkaytoksistd levidd nopeasti. Niin syntyy tarkkoja kiyttayty-
misnormeja, rajojen luomista ja toisaalta luottamusta. (Granovetter 2005, 34).

Sosiaalisella pddomalla on mys varjopuolensa. Verkoston syvi sisiinen yhteys (tai tySyhtei-
son tai sen sisilld eri yksikoiden sisiinen yhteys) voi johtaa siihen, ettei ulkoista verkottumista
pideti tarpeellisena (Adler & Kwon 2002, 32). Tihed verkosto voi my6s vihentid tiedon diver-
siteettia (Burt 1995).

Sosiaalisen pddoman teorian sisilld on epitarkkuutta ja vaihtelevia mééritelmii. Tamin tutki-
muksen tarkoituksena ei ole osoittaa, miten sosiaalisen padoman teoriat tai sen tietyt nakokul-
mat sindlldin toteutuvat. Tutkimuksessamme sosiaalisen pddoman teoria on ikddn kuin linssi,
jonka ldpi maailmaa tarkastellaan. Késittelemme sosiaalista pddomaa vuorovaikutteisen johta-
misen perspektiivistd virtuaalisissa tyGyhteisdissd, jolloin pddhuomio on sisdisessd sosiaalisessa
pédomassa ja verkostoissa.

Sosiaalisen pddoman ulottuvuudet

Tiéssd artikkelissa tutkimme, miten johto nikee virtuaalisen johtamisen kontekstissa yhteyden-
pidon toteutuvan organisaatiossaan ja verkostoissaan (Burt 1995; Nahapiet & Ghoshal 1998),
minkilaisia suhteita ihmisilld on ja mitd ne kertovat luottamuksesta (Nahapiet & Ghoshal 1998).
Olemme erityisesti kiinnostuneet Nahapietin ja Ghoshalin (emt.) kolmesta sosiaalisen padoman
ulottuvuudesta; strukturaalisesta, kognitiivisesta ja relationaalisesta ulottuvuudesta. Selkeytimme
tutkimuskenttdd taulukon 1 avulla.
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Lihtokohta Miten vaikuttaa? Tutkimukset
Strukturaalinen ulottuvuus | Informaation saavutettavuuden edellytyksiin (Nahapiet & Ghoshal 1998)
Verkostosidokset Piisy resursseihin ja informaatiokanaviin (Nahapiet & Ghoshal 1998)

Suljetut ja avoimet sosiaaliset rakenteet

(Coleman 1988)

Verkostosuhteiden kautta saavutettava (Burt 1995)
informaatioetu

Verkoston konfiguraatio Tiheys, liitettévyys ja hierarkia vaikuttavat (Ibarra 1992)
informaation virtaamiseen verkostoissa
Tihein ja harvemman verkoston erot (Burt 1995)

Sopiva organisaatio

Yhdessi yhteydessi luodut normit, sddnnot
ja luottamus voidaan siirtdi toiseen yhteyteen.
Organisaatio voi olla esteeni osaamisen
g
ja informaation siirtymiselle.

(Nahapiet & Ghoshal 1998)

Henkilokohtaiset suhteet voidaan muuntaa
bisnessuhteiksi.

(Coleman 1990)

Eri tarkoituksiin luodut organisaatiot voivat olla
toisilleen resursseja.

(Putnam 2000)

Relationaalinen ulottuvuus

Informaation vaihdettavuuden edellytyksiin
ja yhdistelyyn.

(Nahapiet & Ghoshal 1998)

Luottamus

Thmiset ovat halukkaita jakamaan tietoa sielld,
missi vallitsee korkea luottamus.

(Nahapiet & Ghoshal 1998)

Luottamus voitelee yhteistyoti ja yhteistyo
itsessidn synnyttdd luottamusta ja synnyttii
ajan kanssa normeja.

(Putnam 2000)

Yhteisesti sovitut normit,
siinnot, velvoitteet
ja identifikaatiot

Normit voivat olla osoitus (joskin heikko)
sosiaalisen pidoman olemassaolosta.

Normit synnyttivit sisiisid velvoitteita,
joista syntyy vastavuoroisia uusia velvoitteita.

(Coleman 1988)

Kognitiivinen ulottuvuus

Vaikuttaa informaation saavutettavuuteen

ja yhdistelykykyyn.

(Nahapiet & Ghoshal 1998)

Yhteinen kieli ja koodit

Luo kehikon vilittimiselle ja yhdistimiselle
ja mahdollistaa tietojoukkojen yhdistimisti
toisiinsa.

(Nahapiet & Ghoshal 1998)

Yhteiset narratiivit

Mahdollistaa uusien tapahtumien ja tulkintojen
luomisen ja siirtdmisen sekd mallien yhdistimi-
sen toisiinsa.

(Nahapiet & Ghoshal 1998)




56 FOCUS LOCALIS 1/2023

Strukturaalinen ulotfuvuus viittaa yleiseen yhteydenpidon kaavaan toimijoiden vililld: miten ja ke-
neen otamme yhteytti. Se kertoo erityisesti siitd, miten olemme sidoksissa verkostoihimme (Burt
1995; Putnam 2000). Silld voidaan tarkoittaa myos verkostosidoksia, verkoston konfiguraatiota ja
sopivaa organisaatiota (Nahapiet & Ghoshal 1998,251). Téssd tutkimuksessa huomiomme kiin-
nittyy etenkin palaverikiytinteisiin ja yhteydenpitotapoihin sekd niiden vaikutukseen sosiaali-
seen pddomaan. Tarkastelemme aihetta erityisesti auktoriteettisuhteiden ja informaatiovirtojen
nikokulmasta (kuten Coleman 1990).

Relationaalisella ulottuvuudella tarkoitetaan suhteita, joita ihmisilld on. Strukturaalinen ulot-
tuvuus tai se, ettd tuntee jonkun tai kuuluu johonkin sisdiseen verkostoon, esimerkiksi johtoryh-
midn, ei vield riitd. Lisdksi tarvitaan kykyd kommunikoida ja motivaatiota, jota luottamus voi
edistdd. Eri ihmiset voivat olla osa samaa organisaatiorakennetta tai verkostoa, mutta silti heididn
henkil6kohtainen ja emotionaalinen liityntinsid voi vaihdella. Relationaalisella ulottuvuudella
tarkoitamme luottamusta, yhteisesti sovittuja normeja ja sdant6jé, velvoitteita ja identifikaatiota
(Nahapiet & Ghoshal 1998, 251-55).

Tunnistamme Colemanin (1988, 1990) tavoin sosiaalisen pddoman yksityisen ja yleisen luon-
teen ja tarkastelemme tédssi yhteydessi relationaalista ulottuvuutta my6s normeista ja auktori-
teettisuhteista kdsin, kuvaten johtajien identifioitumista sosiaalisissa suhteissaan osana tyGyhtei-
son valtarakenteita. Vastavuoroisuuden velvoite edellyttdd luottamusta yksittdisten henkiléiden
aineettomien hy6dykkeiden vaihtoon. Erilaiset normit edellyttivit hetkellisti omasta edusta
luopumista kollektiivisen edun nimissd ehkiisemiin vapaamatkustamista ja ylldpitiméin luot-
tamusta, jolloin niistd muodostuu yleishyodykkeitd (Coleman 1988, 102—4). Tydyhteison sisilld
voi syntyé ndille normeille tyypillisid suljettuja rakenteita, joissa voi syntyi seki sosiaalisen pdi-
oman negatiivisia ettd positiivisia vaikutuksia (Coleman 1990).

Kognitiivisella ulottuvuudella tarkoitetaan kaikkia resursseja, jotka voivat olla jaettuja koodeja,

kieltd ja jaettuja narratiiveja. Yhteisen kielen ja koodien avulla ihmiset voivat vilittdi tietoa, esit-
tdd kysymyksid ja tehdd pddtoksid arkipdiviisessi eldimdssd. Yhteinen kieli voi luoda pohjan yh-
teisille kisityksille ja mahdollistaa tietojoukkojen yhdistelemisen toisiinsa (Nahapiet & Ghoshal
1998). Jactut tarinat mahdollistavat uusien tapahtumien ja tulkintojen luomisen ja siirtimisen
siten, ettd voimme yhdistdi erilaisia malleja toisiinsa. Tdssd kisittelemme erityisesti niitd narra-
tiiveja, joita johtamiseen virtuaalisessa ymparistossd liitetddn.
Sosiaalisen pddoman ulottuvuudet voivat toimia yhdessi ja erikseen (Tsai, Ghoshal & Sumantra
1998). Sosiaalinen pidoma on yksittiisten suhteiden lisiksi kiinnostunut myos rakenteista ja pro-
sesseista (Nahapiet & Ghoshal 1998), vaikka ensisijaisesti sosiaalisen pddoman kehittymiseen
vaikuttavat sellaiset mekanismit, jotka edistdvit sosiaalisia suhteita.

Sosiaalisen pddoman mekanismit

Kasvava sitoutuminen ja mahdollisuudet toimeenpanna yhteistoimintaa tydyhteisdssi ovat tun-
nistettuja hyotyjd. Tassd tutkimuksessa kisittelemme yhdistivia ("bridging) ja sitovaa ("bonding”)
(Adler & Kwon 2002; Putnam 2000) sekd yllipitdvia sosiaalisen pidoman mekanismia (Ellison,
Steinfield & Lampe 2011). Mekanismeina voidaan kisittdd myds luottamus ja kommunikaatio
(Ruuskanen 2001). Tarkastelemme mekanismeja ymmirtiiksemme, miten sosiaaliset suhteet
virtuaalisen johtamisen ympiristossi syntyvit ja syvenevit.

Yhdistivi mekanismivoi olla esimerkiksi toimintaa, jossa yksilot laajentavat ja monipuolistavat
suhdeverkostojaan. Sitd on tutkittu lihinnid organisaation ulkopuolisten verkostojen laajentami-
sen yhteydessi (Putnam 2000). Téssd tutkimuksessa yhdistivid mekanismia tarkastellaan sisdis-
ten verkostojen ja yhteyksien laajentamisen nikokulmasta tarkastellen yhteyksid eri yksikéiden
tai tiimien vililla.

Sitova mekanismi on olemassa olevien suhteiden syventimisti ja kehittdmistd. Sitovan meka-
nismin toteutumista tarkastelemme erityisesti sisdisten suhteiden kehittymisen nikékulmasta.
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Nykyisin erityisesti sosiaalisen median kontekstissa on alettu puhua my6s y/ipitivdsti (main-
taining) mekanismista (Ellison ym. 2011). Tdlld tarkoitetaan sitd, miten ihmiset esimerkiksi so-
siaalisen median kautta ylldpitavit suhteita, jotka alun perin ovat syntyneet muualla.

Aineistonkeruu ja analysointi

Tutkimusmenetelmdmme on laadullinen case-tutkimus. Haastattelimme 22 ylimmissi ja keskijoh-
dossa ty6skentelevid johtajaa kahdessa erikokoisessa kunnassa vuoden 2021 aikana. Haastatteluissa
oli tarkoituksena selvittdd, mistd puhutaan, kun puhutaan johtamisesta, vuorovaikutuksesta ja
luottamuksesta virtuaalisen johtamisen kontekstissa. Haastattelun runko muodostui seuraavasti:

* esitiedot (asema, ikd, sukupuoli, tydkokemus, johtamiskokemus, yksikossd tehtivi tyd, kes-
keisimmit palaverit, kiytettivit kommunikaatiovilineet),

* oma ty5 ja johtaminen,

* muutokset johtamisessa viimeisen vuoden aikana,

* teknisten apuvilineiden kaytto,

* hybridityon johtamisessa tirkeidd,

* havainnot vuorovaikutuksesta viimeisen vuoden aikana, seki

* johtaminen viiden vuoden paisti.

Teemoja tdydennettiin tarkentavilla kysymyksilld haastateltavan kokemusmaailman mukaisesti.
Haastatteluiden kesto oli 45 minuutista puoleentoista tuntiin, ja litteroitua tekstid analysoinnis-
sa oli noin 470 sivua.

Analyysimme aineistoldhtdisessid osuudessa koodasimme Nvivo-ohjelmistolla koko aineiston
kahteen pidkoodiin: johtaminen virtuaalisessa viitekehyksessi ja vuorovaikutus virtuaalisessa vii-
tekehyksessi. Teimme ndihin kahteen koodiin sanataajuus (word frequency) haun 50:lle eniten
ilmeneville sanalle.
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Kuvio 1. Johtaminen virtuaalisessa viitekehyksessid
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Kuvio 2. Vuorovaikutus virtuaalisessa viitekehyksessi

Timin jilkeen jaoimme aineiston kahteen luokkaan: mindpuheeseen painottuviin (my6h. mi-
ndpuhe) ja yhteisdpuheeseen painottuviin (my6h. yhteisopuhe). Yhteisopuheen nimitys juon-
tuu aineiston myShemmistd analysoinnista. Jako toteutettiin suorittamalla sanahaku kaikkiin
haastatteluihin (m4 OR mid OR mini OR minu* OR mun OR mulle OR musta). Jako tehtiin
midrin perusteella ja rajaksi asetettiin 55. Mindpuheeseen painottuvissa haastatteluissa etsitty-
ja sanoja oli 55-193 kappaletta. Yhteisopuheeseen painottuvissa etsityt sanat toistuivat 10-40
kertaa, mika kertoo erilaisesta puheen nikokulmasta. Kaikissa haastatteluissa oli mindpuhetta,
mutta tarkoituksenamme oli erottaa mindpuheeseen painottuvat haastattelut, joita oli seitsemdn.
Analyysissamme on niin ollen mukana seitsemin mindpuhetta sisiltdvid ja viisitoista yhteiso-
puhetta sisiltdvid haastattelua. Vuorovaikutus virtuaalisessa toimintaympiéristossd ndyttdd tiivis-
tyvin puheeseen aloitteellisuudesta, jota analysoimme jdljempéna tulokissamme.

Timin jilkeen etenimme varsinaiseen analyysivaiheeseen, kiyttien jisennyksen ja tulkinnan
apuna sosiaalisen padoman teoriaa analysoiden, miten sosiaalisen padoman ulottuvuudet ja me-
kanismit néyttdytyvit haastatteluluokissa ja kuinka ne vertautuvat toisiinsa. Analyysimme on
siis abduktiivista kdyden tiivistd keskustelua aineiston, aiemman tutkimuksen ja teorian kanssa
(Tuomi 2018). Kuvaamme seuraavaksi tulokset, jonka jilkeen yhdistimme keskusteluun aiem-
paa tutkimusaineistoa.

Tulokset
Sosiaalisen pddoman ulottuvuudet ja mekanismit aineistossa
Strukturaalinen ulottuvuus

Strukturaalinen ulottuvuus nikyy haastatteluissa yhteydenpitotapoina, rakenteina ja verkostoina.
Palaverit ovat koko aineiston osalta tydn tekemisen, vuorovaikutuksen ja informaatiovirtojen pe-
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rusyksikko. Péivittdin niitd on jopa 5-7 kappaletta ja aikaa niihin kiytetddn 5-6 tuntia. Palaverit
ovat pddosin erilaisia johtoryhmid eri organisaatiotasoilla. Yhteydenpito tapahtuu palavereissa,
joista puhuttiin sekd mind- ettd yhteisdpuheessa, mutta eri nikokulmista. Mindpuheessa keski-
tyttiin yksiléiden, useimmiten omaan osallistumiseen:

"No varmaan silli tavalla, etti md pubuin sielld vield vihemmdin ja md en halunnut niinku tuoda
niitd asioita, ettd ma rupesin kayttamddn tuota sibképostia. ”

Yhteisopuheessa puhutaan rakenteiden, palavereiden fasilitoinnin ja systematiikan merkitykses-
td yhteisolle ja toiminnalle.

Y1 ehtivin hoitaminen edellyttid toimivia rakenteita eli tietylli tavalla semmoista suunnitelmal-
lisuutta, vuosikelloa, tietyn tyyppistd rutiinia toiminnan toteuttamisessa, jolloin vapautuu aikaa
pidempikestoiseen suunnitteluun.”

"Mutta sitten kun lihtokobtaisesti si néet hyvin harvoin ihmisid, niin se viestintd pitaa miettid
aika tarkkaan, ettd tulee varmasti ne kaikki olennaiset asiat kerrottua.. . Jos ei ole arjen epdaviralli-
sia tilaisuuksia, niin. .. kyllihin siind korostuu ohjeet ja palaverit ja kokoukset ja ehki vihemmille
jéd se ihmisten kohtaaminen.”

Yhteisopuheessa systematisoinnin toivotaan vihentdvin palavereiden midrdi ja keskittimisen
tietylle viikonpdiville vihentdvin tyopiivien sisalld olevaa pirstaleisuutta. Palaverien valmistelu
on lihijohtajien vastuulla, mutta valmistautuminen niihin on tirkeda kaikille osallistumisen var-
mistamiseksi. Johtoryhmissd tiedottaminen on keskeinen tavoite, vaikka keskustelu ja sen laatu
koetaan tirkeidksi. Jos samat teemat alkavat toistua, nostaa yhteisdpuhe tarpeelliseksi arvioida,
teemmeko asioita jarkevilld tavalla ja ovatko toimintamallit riittdvin selkedt.

Virtuaalisessa johtamisessa téiden seurantaa tehdddn kahdenkeskisissi tapaamisissa tai palave-
reissa, koska varsinaista toiminnanohjausjirjestelmid tai -tapaa ei ole. Erityisesti yhteis6puhees-
satoiminnanohjausjirjestelmd tunnistetaan mahdollisuutena systematisoida toiden seuraamista:
prosessimadrittelyt ja -kuvaukset, laadunarviointimallit ja tehtdvilistat voisivat parantaa tilan-
netta. Osaamisen puute rajoittaa etityovilineiden kiytt6d, vaikka asioissa on péisty eteenpiin:

"Mind jossakin vaihessa yritin tuoda néiti Micorsoft-ympdriston tehtivilistoja ja kaiken nikéisid
tammisid juttuja, voitasko me nditd ruveta kiyttidn, mutta ei niitd osata kiyttia.”

”Tiiytyy sanoa, ettd tamd viime vuosi oli semmoista vahdn niinku usvan seassa rampimista niin sa-
notusti. En tiedd oliko hyvd termi, mut silld tavalla ettd siind ei nyt aina tiedd, etti kuka touhuaa
Ja mitd toubuaa. Hyvinhdin tuota on pddsty eteenpdin.

Mindpuheessa kuvataan asioita lihijohtajan omasta nikokulmasta ja siitd, miten asiat nayttiy-
tyivit hinen maailmassaan. Vaikka muutos pandemian yhteydessi on ollut iso, kaikki johtajat
eivit ole muuttaneet toimintatapojaan. Yksin puurtamiseen sortuu etdaikana helposti, niin joh-
taja kuin tyontekijikin. Erityisesti keskijohto tunnistaa organisaation vahvan hierarkkisuuden ja
auktoriteettisuhteet: henkiloston halutaan osallistuvan, mutta toisaalta korostetaan, ettéd johtaja
pitdd langat kisissdin ja tekee padtokset. Systematisointi nikyy mindpuheessa lihinni toiveena
systematisoida sisdistd tiedottamista ja viestintdd, mitd voidaan myos pitdd yksilollisend intressind.

Relationaalinen ulottuvuus

Relationaalisessa ulottuvuudessa analysoimme puhetta luottamuksesta, pyrimme tunnistamaan
normeja ja sidnt6jd, tarkastelimme miten ldhijohtajat identifioivat itsensd ja miten he kisittele-
vit vastuuta. Luottamus tiivistyi keskusteluun kohtaamisesta ja sen merkityksestd. Minipuheessa
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johtaja nihtiin kohtaamisen ammattilaisena, mutta erityisesti virtuaalisen johtamisen viitekehyk-
sessid kohtaaminen on tullut vaikeammaksi, ja samalla se on vaikuttanut myos yhteiséllisyyden
kokemukseen ja ty6ilmapiiriin negatiivisesti. Palaverit tunnistetaan kaikissa haastatteluissa paa-
asiallisiksi kohtaamisten paikoiksi, ja niiden koetaan korostuneen virtuaalisessa johtamisessa.

Relationaaliselle ulottuvuudelle tyypillisistd normeista puhutaan aineistossa yhteisind sopimuk-
sina. Vuorovaikutus on vaikeaa ja yhteisid pelisddntojd kaivataan riippumatta siitd, ovatko palaverit
etd- vai lahipalavereita. Varsinaisessa merkityksessddn etdtyon normit ovat vasta muotoutumassa.

Voisiko osallistumisaktiivisuuteen vaikuttaa lihijohtajien identifikaatio lankoja koossa pitdvini
lopullisina pddtoksentekijéind? Relationaalisen ulottuvuuden osalta mindpuheessa lihijohtajan
asema ja identifikaatio on tiukasti sidottu linjaorganisaation hierarkiaan ja keskustelu painottuu
vastuuseen. Palavereiden hierarkkisuus nikyy kaikissa haastatteluissa, joskin mindpuheessa tistd
on selkedmpid esimerkkeja:

"Siind me tavallaan niin kuin voidaan jokainen pédttii silti omalta alueelta, mutta paitsi ettd
mind tietysti voin pdadttid niiden muiden ylitse. Mutta yleensa se on aika semmoinen keskusteleva
tilaisuus, missi kuitenkin me kdiydddin lipi ajankobtaiset asiat aina mitd on...”

Yhteisopuheessa lihijohtaja identifioituu tyontekijinsi tuntevana, tunnekuohuja hallitsevana ja
perusteita kertovana ihmisten johtajana. Yksilollisyyttd tunnistettiin ja erilaiset persoonallisuudet
ja tehtivinkuvat vaativat my9s erilaisia kohtaamisia. Toisille tyontekijoille lihitapaamiset olivat
tarkedmpid kuin toisille. Huolenpito ja inhimillinen suhtautuminen kuvastavat relationaaliselle
ulottuvuudelle tyypillistd luottamuksen ja velvollisuudentuntoisuuden sisdistdmista.

Kognitiivinen ulottuvuus

Kognitiivisessa ulottuvuudessa tarkastelemme, minkalaista tarinaa johtamisesta virtuaalisessa
toimintaympiristossa kerrotaan. Mindpuheessa tarinoissa nikyi selvisti muutoksen aiheuttaman
epivarmuuden, jopa pelon tarina. Digitalisaatio on jo ollut iso muutos ja osaamisessa on isoja
eroja, ja kriisiaika kithdytti muutosta. Etdpalavereita jirjestetiin kasvokkaisia lyhyemmalld varo-
ajalla, miki haastaa oman ty6n hallintaa. Kohtaamisista puuttuu inhimillisid ulottuvuuksia, ku-
ten katsekontakti, kehollisuus ja kittely, minki koetaan rapauttavan kiytostapoja. Haastateltavat
kuvaavat, ettd autoritddrisen johtamisen piirteitd saattaa havaita erityisesti palaverikiytinteissi:
osallistujien mielipiteitd saatetaan ohittaa paitoksenteossa, tai tyrmiti ne osittain tai kokonaan.
Ryhmidynamiikan tunnistetaan rapautuneen:

? === 20 alusta tuli sitten timdi pandemia iski ja se kylli sitten titd kokonaisdynamiikkaa muutti
hyvinkin paljon eli siind tuli varmaan semmoista tietynlaista ~——- taantumista ——- et se vihdsen

hajosi se pakka”

Yhteisopuheessa korostuu ratkaisukeskeisyyden ja inhimillisyyden tarina, joka rakentuu toisaalta
lihijohtajan aloitteellisuuden ja toisaalta tyontekijéiden epavarmuuden, jopa loukkaantumisherk-
kyyden teemoille. Epavarmuutta on jouduttu sietiméin valtakunnan tasolta tulleiden, jatkuvasti
muuttuvien ohjeiden ja suositusten vuoksi. Lihijohtajat kokevat, ettd heiltd vaaditaan enemmin
aloitteellisuutta vuorovaikutuksen aloittamisen osalta kuin ennen.

Keskustelun turvaamiseksi kasvokkaisia kohtaamisia on tehty pienemmissd ryhmissi tai kah-
destaan. Sdhkdisten vilineiden kiytdssi on kuitenkin kehitytty:

"Se ehkd on muuttunut lihemmaksi vahan sitd kuitenkin sitd entistd, vaikka ollaankin etind, niin
Pystytidn keskustelemaan asioista eikd vaan pelkdstian kaatamaan tietoa toisten niskaan. 7
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Aineistossamme (vuonna 2021) ennakoidaan, ettd etitydsuosituksen loppuessa ihmiset ainakin
alkuun tulevat palaamaan toimistolle. Inhimillisyys ja kohtaamiset ovat kirsineet pandemia-ai-
kana. Yhteenkuuluvuus, sitoutuminen ja henkinen panostus korostuvat epavirallisessa vuorovai-
kutuksessa, jota siis etipalavereissa on ollut vain vihin. Palavereita on paljon, mutta aitoa vuoro-
vaikutusta vihin, mikd molemmissa tarinoissa yhdistettiin osallistumattomuuteen. Mindpuheessa
asiaa kuvattiin enemman oman pelon, epdvarmuuden ja turhautumisen kautta, kun taas yhteiso-
puheessa etsittiin syitd, miksi ihmiset vaikenevat. Tiivistimme Kuviossa 3 sosiaalisen padoman
ulottuvuuksien erot.

Keskitytdan yksilén ) L& Rakenteet ja
A, nakékulmaan. " systematiikka:
1

o]
8/ 0
M M

vahennetiin 1
AW - 0O
Hierarkisuus ja palavereiden maaraa m m
Strukturaalinen JENIRGIGES GRS ja parannetaan Strukturaalinen

leimaavat. keskustelua.

3 Lahijohtaja
Léhijohtaja on identifioituu
linjacrganisation tyéntekijans
) paattaja ja vastuu tuntevana ja : )
Relationaalinen I3hinna asioista. Relationaalinen

perusteita kertovana’
ihmisten johtajana.

Kokijana mina.

4;0 ) \5;9' Ratkaisukeskeisyyden
&7 jainhimillisyyden
Epavarmuuden, jopa tarina. ._@
pelon tarina. 5l
y X o
Kognitiivinen " Lahijohtaja ndhdadn, Kognitiivinen

Ongelmakeskeisyys. . aktiivisena toimijana

Kuvio 3. Sosiaalisen pidoman ulottuvuuksien erot haastatteluaineistossa

Tulkintamme perusteella mindpuheeseen liittyvit auktoriteettisuhteet ja hierarkkisuus. Ulkoa ja
sisdltd tulevat pelot luovat epdvarmuutta ja puhetta leimaa ongelmakeskeisyys. Yhteisépuheessa
sen sijaan korostuu ratkaisukeskeisyys. Yhteisopuheessa keskitytiin enemman organisaatiotason
asioihin, kuten systematiikkaan ja rakenteisiin, silti 1dhijohtaja nihd4an ihmisten johtajana.

Sosiaalisen piioman mekanismit

Yhdistivd mekanismi

Yhdistivin mekanismin osalta tarkastelemme erityisesti sitd, miten ihmiset laajentavat verkosto-
jaan tydyhteison sisilld. Verkostoina kisittelimme haastateltavien nimedmii tarkeimpid ja sdan-
nollisid palaverikiytinteitd, kuten erilaisia johtoryhmid, jotka muodostavat toimialat ylittdvid
verkostoja. Mindpuheessa puhuttiin yksin tekemisen kulttuurista:

”Se meijin vanha kulttuuri on ollut sitd yksin tekemisti -—- jokainen on oman alansa asiantunti-
Ja, niin ku se ajattelu. Ja sitten sitd on kunnioitettu, sitd toistensa asiantuntemusta. —-- myos on se
ajatus, kun ma nyt olen timdn oman alani asiantuntija, niin kylli mun pitid, tama pystya hoita-
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maan itekkin. Et se on varmaan takana se ajatus, pidstds siitd pois. Toisaalta tietysti tajuaa, ettd ei
se kaikki osaaminen, minussa todellakaan oo, ja siitd syntyy parempi, ku on useempi ihminen miet-
timdssd. Siind on varmaan se vanha kulttuuri, etti siitikin on vaikee pidstd irti”

Yhteisopuheessa yhdessd tekemisen hy6dyt nihtiin selkeimmin positiivisiksi. Yhteisid palavereita
ja verkostomaista yhteistyotd tarvitaan asioiden valmisteluun, selvitystéiden tekemiseen ja kay-
tinnon tyoskentelyyn. Yhteisopuheessa huomataan tekemisen pirstoutuneen pieniin lokeroihin
ja tunnistetaan kylldstymistd yksin puurtamiseen.

Verkostojen rakentaminen koettiin mindpuheessa erityisesti johtajan tehtiviksi. Mindpuheessa
hierarkkisuus nikyy edelleen siini, ketd kuullaan ja tavataan. Kriisiaikana verkostoitumisesta on
ollut hydtyd pditoksenteon ennakoinnissa.

"Semmoista johtamista niinku isolla j: lli - ennakolta pystytidn torjumaan vaikka mitd, kun ol-
laan ennakoivia ja toimintaan hyvdissi verkostossa.”

Yhteisopuheessa nostettiin esille myos sisdisten verkostojen, esimerkiksi (laajennettujen) johto-
ryhmien tai toimialarajat ylittavien yhteisty6verkostojen osallistujajoukko. Kaikki saman organi-
saatiotason ihmiset, eivitki kaikki organisaation osat ole edustettuna niissi verkostoissa, joissa
tapahtuu pddosa tiedon jakamisesta. Pidsy oman tyon kannalta tirkeddn tietoon voi estyd, vaikka
tiedonjaon koettiinkin tehostuneen etdaikana:

‘onhan ne (etipalaverit) tuota hirveesti luonut mahdollisuuksia jakaa tietoa ja saada lisid tietoa.
Sitten jos haluaisi, saisi istua koko ajan jossakin webinaarissa tai seminaarissa. Mutta on siing se-
kin puoli, etti tiedon jakaminen on helpottunut huomattavan paljon.”

Sitova mekanismi

Sitova mekanismi keskittyy kisittelemiin sitd, miten aineiston perusteella virtuaalisten palavereiden
kontekstissa johtajat kertovat olemassa olevien suhteiden kehittyvin ja syvenevin. Kisittelemme
tssd erityisesti osallistumista keskusteluun, koska katsomme sen olevan edellytys suhteiden sy-
ventymiseen. Eri haastatteluluokilla ei ollut suurta eroa. Sekd mindpuheessa etti yhteisopuheessa
etdpalaverit ja yhteydenpito etini koettiin luonnottomaksi, eiki etityon tai virtuaalisen johtami-
sen uskottu jddvin laajempaan kiytt66n pandemia-ajan jilkeen.

Helppo lihestyttivyys koettiin kuitenkin edelleen tirkedksi — miten ovi on etdnd auki?
Minidpuheessa nihtiin etivilineiden kiytto rajoitettuna, mutta yhteispuheessa niitd kiytettiin
jonkin verran monipuolisemmin keskusteluun my6s palavereiden ulkopuolella, esimerkiksi do-
kumenttien yhteisty6st6jen yhteydessa.

Osaamisen puute tuo haasteita yhteisissid palavereissa osallistumiseen ja sitd kautta vuorovai-
kutussuhteiden syventimiseen. Yhteisopuhe nosti esiin loukkaantumisherkkyyden:

"Syntyy merkkeji nykyddn siitd, ettd sielli on esimies on vaikka vaatinut jotakin asiaa tyontekijil-
td ja tyontekiji kokee, ettd se on epiasiallista kaytistd tai ettd se on liian jotenkin karkeata. Esimies
vaan tasmentad sitd, ettd ei kun nyt tehddiin ndin tai ettd hei sanoo vaikka, etti bei sa teit vidrin
tuon jutun, ettd voitko tehdi se oikein ettd semmoinen vihin niinku loukkaantumisherkkyys tai
mikd se voisi olla oikea termi.”

Kaikissa haastatteluissa johtoryhmityoskentely koettiin yhteensovittavaksi ja asioita linjaavak-
si. Johtoryhmissi kisitellddn my6s luottamuksellisia henkilostoasioita ja saadaan vertaistukea.
Keskustelevan ilmapiirin luominen koettiin tirkedksi. Tatd voidaan kehittdd esimerkiksi yhteisten
projektien kautta, jossa tyon tekeminen yhdessi opettaa keskustelemaan asioista.
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Minipuhetta leimaa vahvasti ajatus lihijohtajavetoisista palavereista, mika ei niy yhteisépuheessa.
Tarve saada ihmiset osallistumaan keskusteluun on merkittivi, joskin motivaatio osallistua on
rajallinen. Kaikissa haastatteluissa etipalaverit koetaan kasvottomiksi ja niissi osallistumiseen on
aktivoitava. Aktivointi koetaan kasvotusten helpommaksi. Mindpuheessa nostettiin esiin, ettd etd-
palavereissa ihmisid jopa pakotetaan osallistumaan ja osallistumiseksi luettiin vuorollaan omien
asioiden tai kuulumisten esittely. Tall6in osallistuminen keskusteluun nihtiin ndenniiseksi, ja ti-
mi kokemus jaettiin myo6s yhteisdpuheessa. Osa osallistujista piiloutuu vahvojen ihmisten taakse.

” Selkedisti huomaa, ettd sitten on niin helppo jaidi siitd ulkopuolelle siitd tydyhteisostd. Jos on taimmdii-
nen hiljaisempi entisti helpompaa jaddi sinne ryhmdin taakse tai niitten vahvojen ibmisten taakse.”

Yhteisopuheessa puolestaan puhutaan palavereihin valmistautumisen ja fasilitoinnin merkityksesta:
"——- on semmoisia henkilditd, joilla on aika korkea kynnys, ehkd libted sitd omaa néikékantansa
sanomaan eli silloin se vaatii silti ryhmdn vetdjilti semmoista fasilitointikykyd. Eli pitid sitten
Jdrjestdd erilaisia tapoja. Ebkd ottaa parikeskusteluja ensin, jolloin hiljaisemmat niin sitten padsee
keskustelemaan jonkun kanssa ja saa vahvistusta sille, ettd tissi mun ajatuksessa voisi olla mui-
denkin mielesti jarked.

Etdpalavereissa ei keskitytd, kuunteleminen unohtuu, siirrytiin vuorottaiseen raportointiin ja
“multitaskataan” muita asioita. Mindpuheessa niilld oli negatiivinen vaikutus sitovan mekanis-
min toteutumiseen. Téstd syystd etdajan on koettu rapauttaneen yhteisollisyyttd ja me-henked.
Ongelmaksi koettiin my6s tunteiden kisittely, niiden johtaminen seké palavereiden luonne "ei
-paitoksid tekevind” elementtini:

"Sitten md oon huomannut, ettd eihin meilld sindnsd ole mitidn pddtintivaltaa sielld. Mehdin em-
me ole mikddn padtiksentekoelin, —- md aina mietin, ettd haluanko kuulla niiden ihmisten mie-
lipiteet, koska niillihin ei loppujen lopuksi ole mitiin merkitystd.”

Sitovaa padomaa voisi lisitd erddn ldhijohtajan kommentti:
Olla ihmisiksi ibmisten kanssa”

Inhimillisyyttd voidaan tuoda pelkin asioiden paukuttelun sijaan palavereihin antamalla lupa
lempeyteen.

"Kylli siihen (lempeyteen) tarvitaan lupa ja jotenkin se ei ole ebkd suomalaisen tyipaikkakulttuu-
riin ensimmdisid asioita, ettd siellihdn on hirved pdtemisen tarve ja vihemmin jaetaan, ja halu-
taan tuoda omaa itseddn esille.”

Yilapitavi mekanismi

Ylldpitivdd mekanismia tarkastelemme osana erilaisten ryhmiviestintivilineiden kdyttod.
Ryhmiviestintivilineitd ovat esimerkiksi Teamsin tydoryhmat, joissa voidaan jakaa dokumentteja,
tyostdd niitd yhdessi ja keskustella ajankohtaisista kaikkia koskettavista aiheista niin videopuhe-
luiden kuin pikaviestisovelluksenkin avulla.

Minidpuheessa kuvattiin suurta muutosta pidemmalld aikavalilld: 10 vuotta sitten kaikilla ei
ollut edes sihkoposteja kiytossi, ja osaamisvajeen vuoksi kommunikointitavat on ollut hyvi pi-
tdd simppeleind. Intranet on ollut suosituin ryhmityoskentelyalusta ja sitd kiytetddn paddasiassa
dokumenttien tallentamiseen. Teamsin ryhmityoskentelyalustat ovat olleet vain vihiisessi kiy-



64 FOCUS LOCALIS 1/2023

tossd, mutta sen osalta aineistossa on eroja. Suurimmalle osalle Teams on dokumenttien tallen-
tamisen ja etipalavereiden pitdmisen paikka, osassa sen eri sovelluksia kiytetddn laajasti esimer-
kiksi yhteiseen keskusteluun sosiaalisen median tavoin seki jopa ty6n seurannan apuvilineend.
Erityisesti yhteisopuheessa kiytossi oli myds erilaisia uusia anonyymeja osallistumisen tapoja.

Mindpuheessa puhutaan uskalluksesta osallistua ja yhteispuheessa keskitytdin pohtimaan
luottamuksen merkitytd osallistumisaktiivisuuden nostamisessa:

"——— riittdvd luottamus, ettd ihmiset uskaltaa osallistua keskusteluun, joka ei suoraan heihin liitty-
vdd, niin sieltihin voi nousta mycskin semmoisia konkreettisia, konkreettisia, korjattavia asioita
esiin tai kebitettivid asioita.”

Tunnusomaista kaikille haastatteluille on, ettd isolle osalle tyoyhteison jisenistd sihkdinen kom-
munikointi ja keskustelu tapahtuu edelleen sahkopostissa. Yhteispuheessa nostetaan esiin myos
yhtendisten ohjeiden tirkeys ryhmaviestintivilineiden kiytt66n ottamisessa ja kiyton laajentami-
sessa. Osallistumisen erot ja ldhijohtajan aktiivinen rooli sen edistdmisessé tulevat hyvin esille téssi:

"No se osallistuminenhan ihan suoraan, jos sanoo, etti osa on hyvinkin aktiivisia. Sitten osa poru-
kasta minusta vihdn tippuu pois —-, kun ei istuta saman poydan ddressi ~—-ettd miten nditd mo-
lempia ddripditi saisit jotenkin tasoitettua, ettd pitdd huolta, ettd kaikki pysyy joukoissa mukana
Ja on sen tiedon ddrelld ja osaa kayttid jirjestelmid. Joku sanoi siitd, ettd menee aikaa siihen huo-
lebtimiseen ebkd enemmdn...”
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Kuvio 4. Sosiaalisen pidoman mekanismien erot haastatteluaineistossa

Kokonaisuutena sosiaalisen padoman mekanismeissa (kuvio 4) nikyy jakautuminen mindpuheen
ongelmakeskeisyyteen ja yhteisopuheen ratkaisukeskeisyyteen. Yhteisopuheen ratkaisukeskeisyys
nikyy palavereiden valmistelun ja fasilitoinnin tarpeen tunnistamisena seka etévilineiden kiytos-
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si. Mindpuheessa ei pystytd tunnistamaan kaikin osin sisdisten verkostojen laajentamisen hyo-
tyjd, kun taas yhteisopuheessa timi tarve on selked. Osallistumaan pakottaminen ei valttimatti
toimi sitovana mekanismina, eiki siten vilttdmattd lisdd sosiaalista pddomaa. Sen sijaan erilaiset
fasilitoinnin tavat voivat sitd tehda.

Vuoropuhelu

Mairittelimme edelld sosiaalisen pddoman virtuaalisessa toimintaympiristossd ihmisten keskelld
tapahtuvaksi, osin hierarkkisiksi suhteiksi, joissa ihmiset ajattelevat ihmissuhteiden verkostossa
oman etunsa ohella my6s muiden ihmisten hyvii. Virtuaalisessa toimintaympiristdssd hankalaksi
ovat osoittautuneet tiimit, joissa osa toimii etini ja osa kasvokkain (Liao 2017). Tutkimuskunnissa
etityovilineet eivit ennen etityohon siirtymistd ole olleet laajalti kiytdssd, eivitkd tuttuja (vrt.
esim. Kovalainen ym. 2021; Saari & Pyorid 2018; Sutela & Pirnanen 2021). Kiytts on ollut osin
vajavaista johtuen osaamisen ja motivaation puutteesta, mihin my6s organisaatioissa olleet kiytin-
teet ovat vaikuttaneet. Teknologisten jirjestelmien kehittiminen ja erilaisten kiytt6tapojen edis-
tdminen sekd keskustelu niiden hyodyntimisestd voi vihentdd myos vastustusta kiyttod kohtaan
erityisesti, jos erilaisten kiyttijien ainutlaatuisista tarpeista huolehditaan (Laitinen & Valo 2018).
Lihtotilanteeseen peilaten pandemia-ajan tuomia muutoksia vuorovaikutuksen ja tyon tekemisen
tapoihin voidaan siis pitdd merkittivind, vaikka Suomessa on etityossi oltu innovatiivisia, luo-
tu uusia ratkaisuja ja joustettu uudessa tilanteessa varsin paljon (Sutela & Pirninen 2021, 27).

Virtuaalisen johtamisen haasteita tunnistettiin myos tdssd tutkimuksessa, ja ihmissuhteiden
ylldpito ja kehittiminen tunnistettiin tirkedksi (my6s Chamakiotis ym.2021). Uuden ihmissuhteen
rakentaminen ja ylipadnsé informaalin tiedon vilittdminen koetaan vaikeaksi, kun vuorovaikutus
painottuu formaaleiksi tulkittuihin palavereihin. Luottamuksen syntyminen palaveritilanteessa
voi estyd pienenkin kontrolliin viittaavan viestin vuoksi (Henriksen & Paulsen 2021) tai mikili
etityovilineitd ei kyetd kdyttdméddn (esimerkiksi Norman ym. 2020). Virtuaalinen johtaminen
koetaan luonnottomaksi erityisesti vuorovaikutuksen, mutta myos johtamisen nikokulmasta, eikd
virtuaalisen johtamisen uskottu jatkuvan etityosuosituksen jilkeen (vrt. esim. Pydrid ym. 2016;
Saari & Py6rid 2018). Virtuaalisia palavereita on tutkimusaineiston perusteella paljon ja ihmiset
ovat hyviksyneet ne osaksi arkea, joskin kasvokkaistenkin keskustelujen tarve tunnistetaan (myos
Hargreaves ym. 2022, 88). Kommunikaatiohaasteina tunnistettiin muun muassa kommunikaa-
tion riittiméittomyys tai puutteellisuus, ohjeiden puuttuminen, ja hutera informaatioteknologian
kiytto ja osaaminen (vrt. van Wart ym. 2019). Virtuaalisten alustojen monipuolisella kiytolld on
havaittu aiemmissa tutkimuksissa positiivisia vaikutuksia muun muassa tyéntekijéiden osallistu-
miseen ja luottamuksen syntymiseen (Hargreaves ym. 2022) ja ndin silld voi olla vaikutusta myos
sosiaalisen padoman kehittymiseen.

Nahapiet et al (2005, 5) kysyvit osuvasti: "Miksi ja milld perusteella ihmiset ovat halukkaita
antamaan aikaansa, informaatiotaan ja asiantuntemustaan toisten ihmisten kiytt66n?” Osallistava
johtaminen ja tehokas vuorovaikutus parantavat toiminnan laatua, yhteenkuuluvuuden tunnetta,
innostusta omasta tydstd ja yhteisestd visiosta ja mahdollistavat henkilékohtaisen kehittymisen,
lisdten myds yhteyttd innovointiin ja luovuuteen (Kim 2002, 231; Van Wart 2003, 214; van Wart
ym.2019). Sosiaaliset suhteet, joita yllipidetddn muutoinkin, tarjoavat tiedon vélittdmiselle viylin
(ks. Coleman 1990), jolloin palataan kysymykseen suhteista, joissa relationaalisen ja kognitiivisen
sosiaalisen pddoman on todettu edistdavin vilitettdvin tiedon laatua ja samalla hy6dyttivin yk-
sittdistd tiimin jasentd (Petter, Barber & Barber 2020). Tutkimusaineistossa néhtiin vuorovaiku-
tussuhteisiin kahdenlaista tulokulmaa: minépuhetta ja yhteisépuhetta. Siind missd mindpuheesta
olivat tunnistettavissa epavarmuus, pelko ja ongelmat, yhteisdpuheelle tunnusomaista oli ratkai-
sukeskeisyys ja yhdessd tekeminen. Mindpuheessa asiat tapahtuivat lihijohtajalle, kun taas yhtei-
sopuheessa ldhijohtaja oli padasiassa aktiivinen toimija ja asioiden ratkaisija. Puhetapoja erottaa
ndin ollen aktiivisuus ja toimijuus, johtajan rooli ja vuorovaikutuksen luonne. Yhteisépuheessa
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niyttdd siltd, ettd myGs virtuaalisessa toimintaympdristossd toiminta on myo6s lihijohtajien osalta
ihmisten keskelld tapahtuvaa.

Relationaalinen ulottuvuus rakentuu vastavuoroisuuden velvoitteelle (ks. Coleman 1990), joka
toteutui tutkimusaineistossa kauttaaltaan puutteellisesti. Mindpuheessa puhuttiin paljon kontrol-
lista ja osallistumaan pakottamisesta, jolloin relationaalisen ulottuvuuden ja sitovan sosiaalisen
pédoman on vaikeaa toteutua. Mikali ihmisten halu osallistua keskusteluun johtuu osin pelosta
tai ailemmista huonoista kokemuksista, voi valvonnan tai kontrollin epiilykselld olla voimakasta-
kin merkitystd luottamukseen ja osallistumiseen (my6s Henriksen & Paulsen 2021).

Tutkimusaineiston keskeiseksi 16ydokseksi nousee virtuaalisen johtamisen rakenteiden, sys-
tematiikan ja téiden seurannan jarjestiminen. Tdma strukturaalisen ulottuvuuden (Nahapiet &
Ghoshal 1998) osa tiydennettyni relationaalisen ulottuvuuden yhteisid sddntojd ja vuorovaiku-
tuksen kautta syntyvid yhteisid normeja koskevilla yhteisesti sovituilla, keskeisiltd osin kirjalli-
silla normeilla (Nahapiet ym. 2005), voi kannustaa osallistumaan palavereissa ja jakamaan tietoa
sekd keskustelemaan my6s palavereiden ulkopuolella. Nimi néyttavit my6s tutkimusaineiston
perusteella yhdistyvin paremmin sitovan mekanismin toteutumiseen ja sitd kautta lisidvin so-
siaalista, yhteisesti omistettua pddomaa. Rakenteilla ja systematiikalla voidaan tukea myos ylla-
pitdvin mekanismin toteutumista ja rohkaista uusien ryhmaityo6alustojen kiytt66n vuorovaiku-
tuksessa ja johtamisessa.

Johtopiitokset

Tissi artikkelissa olemme tarkastelleet vuorovaikutusta kunnissa tyoskentelevien johtajien niké-
kulmasta pandemia-aikana. Olemme jisentineet aineistoa sosiaalisen padoman ulottuvuuksien
ja mekanismien kautta, ja aineistoldhtéisesti jakaneet tarkastelun mindpuhetta ja yhteisépuhet-
ta sisdltiviin haastatteluihin. Puhenidkékulmien viliset erot piirtyvit varsin selkeini sosiaalisen
padoman kehikkoon peilaten.

Yhteisopuhe keskittyy tyoyhteisoon kokonaisuutena. Toiminta virtuaalisessa toimintaympiris-
tossd suuntautuu itsestd ulospdin. Siind on havaittavissa relationaaliselle ulottuvuudelle tyypillisid
luottamuksen rakentamisen elementteji. Lihijohtaja identifioituu perusteita kertovana johtaja-
na, jonka toimintaa kuvaa ratkaisukeskeisyys ja sitd tukevat erilaiset systemaattiset toimintamal-
lit esimerkiksi palavereiden fasilitoinnissa ja etityovilineiden monipuolisessa kiytossi. Toiminta
tapahtuu ihmisten keskelld ja inhimillisyys korostuu. Puheessa painottuu yhteinen hyvi painot-
taen muun muassa yhteistd tekemisti, osallistumista ja ylipddtdin strukturaaliselle ulottuvuudelle
ominaisia vuorovaikutuksen rakenteita ja systematiikkaa palavereissa.

Mindpuheessa syy vuorovaikutuksen ja verkostojen laajentamiselle nihdéin episelvind, ja so-
siaalisen pddoman ulottuvuudet ja mekanismit on sisdistetty huterasti. Luottamusta voi rapaut-
taa epavarmuus kiyttdd etityovilineitd monipuolisesti vuorovaikutukseen, yhteiseen tekemiseen
ja téiden seurantaan. Palavereissa ristiriitaiset viestit kontrollista voivat heikentdd luottamusta ja
estdd osallistumista. Toiminta erityisesti virtuaalisissa ympirist6issi on lihijohtajavetoista, ja nii-
hin liitetddn pdatoksenteon tavoite. Usein korostetaan pdiatoksenteon kuuluvan minulle johta-
jana” tai ylipddnsd johtajalle, jolloin padtoksenteosta ei pddse syntymdin yhteistd, vaikka palave-
reissa kiytdisiinkin keskustelua. Huomionarvoista, ja myos jatkotutkimuksen kannalta kiinnos-
tavaa on, ettd osallistumisen kannattavuutta pohditaan mindpuheessa pitkilti oman edun kautta.
Palaverien luonteella ja johtajuuskisitykselld onkin nihtivissd vaikutuksia halukkuuteen osallis-
tua, niin johtajan kuin tyontekijéidenkin osalta.

Tutkimuksemme mukaan virtuaalisessa johtamisessa sosiaalista pidomaa voidaan lisdtd kiytti-
milld etdvilineitd monipuolisesti vuorovaikutuksessa. Virtuaalisessakin johtamisessa vuorovaikutus
tapahtuu ihmisten keskelld keskittyen vaihdantaan, ja luottamuksen ja osallistumisen lisdidmiseen.
Sosiaalista pddomaa lisddvi virtuaalinen johtaja on inhimillinen ja aktiivinen toimija, joka lisdd
tyoyhteison pddomaa tavoitteellisesti, ja tukee yhteisen hyvin mukaista ajattelua, puhetta ja toi-
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mintaa suuntaamalla vuorovaikutuksen itsestd poispiin, etsien ratkaisuja ja korostaen yhteistyén
merkitystd. Tdtd voidaan tukea vuorovaikutuksen systematiikalla ja rakenteilla.

Huolestuttavana voidaan pitdd tutkimuksen osoittamaa etivélineiden kidyton rapauttavaa vai-
kutusta tySyhteisdjen ryhmidynamiikalle ja yhdessi tekemisen sujuvuudelle. Tahin Littyvid syitd
tulisikin tarkastella yhteisokohtaisesti tarkemmin, pohtien ratkaisumahdollisuuksia. Etdvilineiden
monipuolisen kiyton lisddminen, erityisesti téiden seurantaan ja palavereiden viliseen keskus-
teluun ja viestintddn, on suositeltavaa. On myds syytd kdyda sisdistd keskustelua, miksi sisdisten
verkostojen ja erityisesti palaverikdytinteiden jirjestelmillinen kehittiminen on tirkedd. Monille
ryhmidynamiikan ja vuorovaikutuksen sujuvuuden parantaminen merkitsee edelleen kasvokkai-
suutta. Virtuaalinen johtaminen on kuitenkin arkipiivii ja paikasta riippumattoman ty6n hy6dyt
tyontekijille (esim. Lai & Burchell 2008; Raghuram ym. 2003; Sénchez ym. 2007) ja organisaa-
tiolle (esim. Golden 2006) tavoittelemisen arvoisia.

Tulevan tutkimuksen osalta pidimme erityisen tirkednd, etti selvitetddn yksil6- ja tyoyhteiso-
kohtaisen sisiisen ja ulkoisen pelon vaikutuksia haluun antaa aikaa, informaatiota ja osaamis-
ta toisten kiytt66n. Lisiksi tutkimusta tarvitaan siitd, miten edistimme hy6tyjen jakaantumista
laajalle organisaatioon, jotta sosiaalista motivaatiota osallistua voidaan lisita.

Tutkimus on saanut rahoitusta Jenny ja Antti Wihurin rahastolta.
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